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RESUMO

O trabalho foi elaborado com o objetivo de construir diretrizes estratégicas que visam
promover uma gestao de qualidade na prestacdo de servicos e melhoria de resulta-
dos na Unidade de Saneamento da CORSAN de Girua. A necessidade ocorreu pela
falta de um planejamento estratégico que guiasse a organizacdo a direcionar suas
metas para alcancar o objetivo de atingir a exceléncia nos processos e na prestacao
de servicos. A pesquisa descritiva e exploratéria foi desenvolvida utilizando uma
abordagem qualitativa e quantitativa. Os instrumentos de coleta utilizados foram en-
trevistas semi-estruturadas e a andlise documental. Nas entrevistas, participaram
trés pessoas-chave dentro da organizacao, sendo o chefe do setor administrativo, o
chefe do setor de rede e o chefe do setor do tratamento. Os documentos utilizados
na pesquisa foram relatorios do SCI — Sistema Comercial Integrado, do SCO - Sis-
tema de Controle Operacional e Cognos - Indicadores Gerenciais. A partir da coleta
e analise de informacdes dos principais problemas da Unidade de Saneamento, fo-
ram propostas ac¢des para melhorar o seu planejamento, melhorando sua prestagéo
de servicos e resultados. As principais acdes sugeridas foram: reduzir consertos de
redes e ramais, reduzir e controlar as perdas de agua e reduzir a inadimpléncia dos
USUArios.

Palavras-chave: diretrizes estratégicas, qualidade, prestacdo de servicos, melhoria
de resultados.
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1. INTRODUCAO

O tema do presente trabalho é: diretrizes estratégicas na CORSAN Unidade
de Saneamento de Giru&. A expressao diretrizes estratégicas nos leva a pensar em
planejamento estratégico e como uma alternativa ao planejamento tradicional foi
abordado nesta pesquisa, 0 PES — Planejamento Estratégico Situacional.

Na busca de uma ferramenta de gestédo publica que fosse eficiente para a me-
Ilhoria na prestacdo de servicos da CORSAN Unidade de Saneamento de Girug,
fomos buscar nos conceitos do Planejamento Estratégico Situacional a construcao
de uma acdo estratégica para tornar possivel, no futuro, o que agora parece impos-
sivel ou improvavel, e focalizar sobre 0 que é essencial fazer para alcancar os obje-
tivos tracados.

No referencial tedrico foram trabalhados conceitos como: o publico e o priva-
do na gestao publica e a relacédo entre Estado, Governo e Mercado, planejamento
empresarial tradicional, planejamento estratégico situacional, como também suas
diferencas e plano de acao.

Quanto aos procedimentos metodologicos foi uma pesquisa de abordagem
gualitativa, quanto a natureza uma pesquisa objetiva e quanto aos objetivos uma
pesquisa descritiva e exploratéria. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com o responsavel pelo setor administrativo, pelo setor de rede e pelo setor do tra-
tamento da US Girua.

A pesquisa documental ocorreu através de relatérios da Intranet, como o SCO
— Sistema Controle Operacional e o0 Cognos — Indicadores Gerenciais e também o
SCI — Sistema Comercial Integrado da CORSAN.

Apés as analises, constatou-se quais sdo os principais problemas que afetam
a Unidade de Saneamento Girua, suas causas e consequéncias. Foi entdo elabora-
do fluxogramas explicativos das situacdes problemas e demarcado os nés criticos,
conforme o planejamento estratégico situacional de Matus, seguido logo apds, por
planos de acao.

Este trabalho apresenta a seguinte estrutura: introducéo, definicdo do proble-
ma, justificativa, objetivos, procedimentos metodoldgicos, coleta e analise de dados

e consideracdes finais.



2. DEFINICAO DO PROBLEMA

O Brasil tem presenciado no saneamento ciclos em que a iniciativa privada
atua com maior ou menor intensidade, resultado das orientagfes das politicas naci-
onais, das pressdes internacionais e do interesse das empresas multinacionais no
setor. Cabe destacar a expressiva atuacdo privada nos servicos de agua e esgoto
no final do século XIX e inicio do século XX, interrompida devido a conflitos ocorridos
na primeira metade do século XX. Nova investida de capital privado aconteceu na
primeira metade da década de 1990, em resposta a uma politica fomentadora de
privatizagcdo do governo Fernando Henrique Cardoso (HELLER, 2006).

A politica de ajuste fiscal de Fernando Henrique, assim como op¢ao por uma
estratégia privatizante de modernizacédo no setor como parte de uma reforma geren-
cial do Estado (SILVA, 2002), resultou em imposi¢cOes draconianas de endividamento
as companhias estaduais e entidades municipais de saneamento, que foram impedi-
das de obter recursos do FGTS destinadas ao setor, mas que em contrapartida eram
disponibilizadas a concessionarias privadas. Como resultado do declinio nos inves-
timentos, o setor acumula déficits de atendimento importantes em diversos setores,
COmo no esgotamento sanitario.

Outrossim, a criacdo da Lei do Saneamento em 2007, Lei Federal
n°11.445/07 pode compor um novo quadro institucional para a area de saneamento
no pais, através da definicdo de instrumentos e regras para o planejamento, a fisca-
lizacdo e a regulacdo dos servicos de saneamento, visto que a iniciativa privada ale-
gou como motivo para o baixo nivel de atuacdo no setor nas duas Ultimas décadas,
a inexisténcia de um quadro regulatério claro, determinando as regras do jogo.A Lei
Federal n° 11.445/07 estabelece as diretrizes nacionais e a politica federal para o
saneamento:

e Abastecimento de agua potavel, esgotamento sanitario, limpeza urbana e manejo
de residuos sodlidos;

e Drenagem e manejo de aguas pluviais;

e Planejamento;

e Regulacao e fiscalizacao;

e Prestacdo dos servicos;
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e Controle social,
e Eficiéncia e sustentabilidade economica;
e Universalizacdo do acesso.

Em relacdo ao setor de saneamento no Estado do Rio Grande do Sul temos a
Companhia Rio-grandense de Saneamento — CORSAN que foi criada em 21 de de-
zembro de 1965, regulamentada pelo decreto n® 17.788, de 4 de fevereiro de 1966,
e é regida pelo presente Estatuto e pela legislacao aplicavel a espécie. O Estado do
Rio Grande do Sul mantém o controle acionario da Companhia, nos termos da lei
vigente. Ela é a organizacédo prestadora dos servi¢cos de captacao, tratamento e dis-
tribuicdo e agua aos gauchos, bem como do recolhimento e tratamento dos residuos
liquidos gerados pelas residéncias abastecidas. Atende hoje a maioria dos munici-
pios do Estado e leva qualidade de vida a milhares de pessoas.

Atualmente, a CORSAN vem enfrentando a disputa com o setor privado, al-
guns municipios langaram editais de licitagdo tais como S&o Borja, S&o Gabriel e
Séao Luiz Gonzaga, mas apresentaram problemas junto ao Tribunal de Contas. Ja o
municipio de Uruguaiana passou a concessao para a empresa privada Foz do Bra-
sil.

A privatizacdo do saneamento seria contraria aos interesses coletivos, acaba-
ria o subsidio cruzado em nosso Estado. A CORSAN atua em municipios superavita-
rios e deficitarios, realizando um balanco de contas. A tarifa € Unica para todos, ape-
sar de que municipios pequenos geralmente ndo déem lucro. J4 o sistema de priva-
tizacdo desfaz este quadro, pois as empresas serdo atraidas onde tiverem rentabili-
dade financeira e as pequenas cidades ficariam a mercé da prestacéo de servico de
saneamento.

A CORSAN precisa adequar-se seus processos a nova Lei do Saneamento e
ao cenario atual de concorréncia com a iniciativa privada, pois durante muito tempo
a perspectiva das necessidades futuras das comunidades foi abandonada, gerando
problemas na manutencdo de seus contratos com os municipios. Os baixos investi-
mentos provocaram uma defasagem entre a real necessidade de cada regido e a
capacidade que a empresa possuia para atendé-las. E vital para a empresa projetar
suas acdes visando concretizar altos indices de desempenho no saneamento, cons-

truindo uma cultura de trabalho orientado a resultados, ou seja, uma um exceléncia
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nos processos, objetivando com isso as renovacdes de concessfes com 0S munici-
pios.

Ja a Unidade de Saneamento da CORSAN em Girua iniciou as suas ativida-
des de captacéo, tratamento, distribuicdo e comercializacdo de agua potavel, neste
municipio em 13 de setembro de 1968 com Contrato de Concessdo com o Poder
Publico Municipal, para abastecimento com agua potavel a populacdo urbana do
municipio.O contrato encontra-se vencido desde de junho de 2009.

A US Girua esta buscando o entendimento com a Prefeitura Municipal de Gi-
rua, no sentido de desenvolver parcerias, renovar o Contrato de Programa para con-
tinuidade da prestacao dos servigos para melhoria da saude publica, bem como im-
plantar a longo prazo o sistema de tratamento de esgotos.

A nivel corporativo, a CORSAN, possui alguns instrumentos para orientar as
relagcdes organizacionais, tais como o regimento interno, estatuto disciplinar, normas,
resolucdes e procedimentos.Em relacdo ao exercicio de lideranca alguns fatores
intervenientes séo levados em consideracao, tais como:

e Demanda do acionista;

e Demandas do cliente e da comunidade;
e Normas e legislagdes;

e Planejamento estratégico.

Cabe ressaltar que por enquanto ndo vem sendo disseminado para cada US
um planejamento estratégico, ele vem ocorrendo apenas a nivel de direcdo, cau-
sando com isso muitas perdas para a Companhia, como a ndo renovacédo de contra-
tos com municipios importantes e a necessidade de manutencao de servi¢os atraves
de empresas terceirizadas em algumas regides.

O quadro funcional da Unidade de Saneamento de Girua € de 11 empregados
efetivos e regidos pela Consolidacédo das Leis do Trabalho — CLT. O sistema de lide-
ranca da US de Girua, de acordo com a estrutura organizacional € composto pelo
Chefe da Unidade (gerente); o responsavel pelo setor de tratamento e o responsa-
vel pelo setor operacional.

Na US Girua percebe-se a falta de indicadores de desempenho, de planos de
acao, de padronizacdo no controle de atividades, de uma gestdo de lideranca de
gualidade, pois para uma organizacado obter um desenvolvimento sélido, baseado na

eficiéncia e satisfagdo dos clientes e sociedade, € necessario que saiba o que esta
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fazendo e onde quer chegar, para isso é necessario ter um planejamento.Sendo as-
sim, como a CORSAN, Unidade de Saneamento de Girua pode planejar suas diretri-
zes para alcancar uma gestao de qualidade, com vistas a atingir a exceléncia nos

processos?



3. JUSTIFICATIVA

Percebe-se que a falta de um planejamento estratégico tem produzido muitas
perdas para a Companhia Riograndense de Saneamento, como a imagem negativa
para a populagdo, um fator determinante, pois como a prestacdo de seus servicos €
condicionada a concessao pelos municipios, a opinido publica favoravel é funda-
mental na ocasido das renovacdes de contrato de concessao.

No caso da Unidade de Saneamento de Girud, a falta de diretrizes estratégi-
cas vem causando situacfes adversas que provocam o descontentamento dos usua-
rios e que certamente serd um marco decisério no momento da renovagédo do con-
trato de prestacdo de servico com 0 municipio.

Desta forma, deseja-se com este trabalho, apresentar para a Unidade de Sa-
neamento de Girua, um planejamento estratégico viavel para a percepcao de suas
maiores dificuldades, como também a melhor estratégia para a solucdo de seus
problemas.Logo com a melhora no seu desempenho, venha tornar-se uma organi-
zacao publica eficiente e de qualidade.

O planejamento estratégico situacional € o que mais se aproxima dos objeti-
vos da administracdo publica, como no caso da CORSAN, ja que o método € de rea-
lizacdo de projetos no setor publico, vislumbrando as ocorréncias dos campos politi-
co, econdbmico e social, através de uma apreciacao situacional por meio do reconhe-
cimento e analise de problemas sob diferentes pontos de vista. Também destaca-se
gue as demandas do Planejamento Estratégico Situacional diferem dos métodos
criados para o setor privado, ndao existem férmulas prontas, devido as organizacdes
publicas ndo almejarem o ganho financeiro, mas sim o bem comum da sociedade,

através da melhor eficiéncia na prestacao do servico publico.



4. OBJETIVOS

4.1. OBJETIVO GERAL

Construir diretrizes estratégicas que visam promover uma gestao de qualida-

de na prestacao de servi¢os e melhoria de resultados na US Girua.

4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar as causas e consequéncias dos principais problemas que evidenciam-
se no cenario da Unidade de Saneamento de Girug;
e Formular um plano de acdo para US Girua, para atacar os nos criticos dos pro-

blemas.



5. REFERENCIAL TEORICO

5.1. O PUBLICO E O PRIVADO NA GESTAO PUBLICA E A RELACAO ENTRE O
ESTADO, GOVERNO E O MERCADO

Na virada dos anos 1970 para a década de 1980, o modelo de desenvolvi-
mento econdmico e social até entdo existente, identificado pela marcante interven-
¢ao do Estado em quase todas as esferas da vida social, parecia ter-se acabado.

A década de 80 entrara para a histéria como um periodo de grande transfor-
macao nas estruturas estatais, num sentido de reformas minimalistas. Em maior ou
menor grau, os conceitos de “Estado Minimo”, “desestatizacédo”, “desregulagao”,
“‘desregulamentacéo”, “privatizacédo”, “downsizing”, “mercado”, “competitividade” e
outros, tornarem-se comum no vocabulario das decisdes em assuntos de politicas
publicas (BURSZTYN,1998).

Os defensores dessa agenda afirmavam ser necessario desregular os merca-
dos pois 0 numero excessivo de regras e controles estatais sobre a economia inibia
0s investimentos privados, desfavorecendo o crescimento econdémico (COE-
LHO,2009).

Relacionado ao mercado e a concorréncia, Coelho (2009, p. 23) argumenta:

Mercado autorregulavel e concorréncia séo a pedra de toque do liberalismo
econbmico. Da adequada relagdo entre Estado e mercado dependeria o
crescimento econdmico e o bem-estar social. No entanto, esse ponto de
equilibrio entre liberdade econémica e intervencdo do Estado nunca foi en-
contrado, fazendo com que a histéria das sociedades capitalistas — sobretu-
do a partir do século XX — fosse marcada por um movimento pendular: ora
mais liberdade de mercado, ora mais intervencéo do Estado.

Segundo Bursztyn (1998) uma confusdo recorrente que vem ocorrendo na re-
forma do Estado é a diferenca entre “regulacao” e “regulamentacédo”, que nao séo a
mesma coisa. O papel do Estado, livre do grau de interveniéncia direta enquanto
ator econdémico, é o de regular as relacdes entre os diferentes agentes do sistema
econdmico-social. Para regular, pode propor dois mecanismos: a regulamentacéo e

acao direta. Um ndo elimina o outro, mas a intensificacdo do uso dos dois, nas dé-
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cadas precedentes, exacerbou o poder estatal e vulnerabilizou as instituicdes publi-
cas.

Vivemos numa era de grandes mudancas nas estruturas publicas, produto de
uma crise incontestavel dos paradigmas que orientaram a estruturacdo dos Estados
nacionais contemporaneos. Por diversos motivos que procedem de histérias também
diversas, a crise do Estado € um fenémeno evidente nesse fin-de-siécle. (BURS-
ZTYN, 1998).

O debate sobre eficiéncia, que tem sido escore as teses de reducdo do tama-
nho do Estado, deve estar, logo, condicionado a dois parametros bem claros e dife-
renciados: por um lado, a busca de um melhor desempenho, que engloba decisdes
e técnicas administrativas; e por outro, a revisdo do papel e das funcdes do poder
publico. Este ultimo aspecto, que surge nas pautas de discusséao sobre reformas do
Estado, ndo pode ser equivocado com o primeiro. Ele deve ser avaliado a luz das
particularidades de cada sociedade, do grau de pertinéncia e atualidade de cada
uma das func¢des do poder publico, das hipoteses e riscos de uma transferéncia de
competéncias publicas a esferas privadas ou publicas nédo-estatais (BURSZTYN,
1998).

No caso da empresas publicas, por exemplo, quer por seu carater estatal ja
desempenham em si, meios de regulacdo, o Estado ndo necessita de muitas regu-
lamentacdes; mas quando se pensa em privatiza-las, € necessario que sejam defini-
das regras de funcionamento, sobretudo quando se tratar de servicos publicos que
passem a ser objeto de concessfes a iniciativa privada (BURSZTYN, 1998).

As privatizacOes de empresas publicas, que seguiam orientacdo implicita os
receituarios do FMI e do Banco Mundial, nem sempre correspondiam a um aumento
da eficiéncia social, sobretudo aquelas ligadas a servicos publicos. A busca de maio-
res resultados econémicos, no curto prazo, levou a uma terrivel negligéncia com o
carater publico da prestacéo de certos servi¢os publicos. O caso argentino € rico em
exemplos desse respeito. Telefonia, energia e transportes urbanos, quando privati-
zados e sem serem objetos de regulamentacdes que fossem salvaguarda aos inte-
resses publicos passaram a guiar-se principalmente no caminho da rentabilidade
(qualidade e produtividade), distanciando-se do principio da universalizacdo do
atendimento. Assim, paralelamente ao surgimento do conceito de “cliente” como ob-

jeto da busca de satisfacdo aconteceu também uma perversa reducdo no universo
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desses beneficiarios: a exclusdo de uma parte dos usuarios, aqueles que nao faziam
parte de um mercado, no sentido econémico do termo - da categoria de clientes
(BURSZTYN,1998).

O caso argentino é também eloquiente, para demonstrar o quanto a debilidade
das estruturas de mercado, em contextos sociais distinguidos pela pobreza de am-
plas camadas da populacdo, pode direcionar a situacdes de exclusao social. E cla-
reia, também o papel universalizador do Estado, ha ampliacdo dos servigcos publicos
e da cidadania a todas as camadas da populacao, independentemente da rentabili-
dade global imediata de uma ou outra empresa prestadora de tais servicos. Merca-
do, produtividade e universalidade sédo definicdes que nao podem ser reduzidos a
simples analise econdmica, em paises menos desenvolvidos (BURSZTYN, 1998).

De acordo com Mintzberg (1998, p. 150) :

[...] o salto da propriedade estatal para a privada € mais facil de realizar do
que fazer a mudanca para a propriedade cooperativa ou para as organiza-
¢Oes sem proprietarios.Talvez seja isso que explique porque nossa atencao
se fixou na polarizacdo, nacionalizacdo versus privatizacdo. O salto € muito
mais simples: basta comprar o outro lado, mudar os diretores e tocar em
frente; o sistema interno de controles permanece intacto ( o0 mesmo). Na
Russia atual, em muitos setores, estes saltos foram faceis demais.O contro-
le estatal deu lugar ao controle privado, sem se modificar.

Atualmente, segundo Mintzberg (1998), prevalece a opinido propicia a privati-
zacao dos servicos. Uma parte dessa tendéncia € aceitavel, outra é apenas besteira.
Se somos capazes de reconhecer o que ndo € da conta do governo, deveriamos
também ser capazes de notar o que ndo é da conta dos negdcios. Analisemos 0s
casos dos jornais. Devem as sociedades democraticas concordar que todos os jor-
nais pertencam ao setor privado, principalmente quando centralizam-se em poucas
maos, podendo praticar ilimitada influéncia politica se assim o desejarem? Outros
exemplos de propriedade ja existem entre os jornais mais destacados do mundo.
The Guardiam, na Inglaterra, ndo tem proprietarios, e o Le Monde, da Franca, per-
tence a varias cooperativas de jornalistas e de leitores e a outras organizacdes. De-
vemos lembrar que o objeto da democracia é o povo livre, e nado instituicées livres.
Em sintese, fariamos bem em procurar o equilibrio na sociedade, antes que o capita-
lismo consiga vencer.

Precisamos sobretudo de estabilidade entre os diversos setores da socieda-

de, isto aplica-se tanto as posturas quanto as instituicbes.Os valores do setor priva-
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do estdo atualmente difundindo-se por toda a sociedade.Portanto o governo e os
outros setores deveriam ser prudentes sobre o que assimilam do mundo dos nego-
cios.Necessitamos equilibrar nossas preocupacfes publicas individuais, com as
causas individuais das instituicdes(MINTZERG,1998).

Diante dessas dificuldades, o que mais se pode esperar € que as relacdes en-
tre a esfera publica e esfera privada continuem a se modificar, sem comprometimen-
to da dicotomia publico/privado (Coelho, 2009).

Quanto a esfera publica e esfera privada, Coelho (2009, p. 17) entende que:

Na esfera publica, os individuos sdo sempre concebidos como cidadéos, se-
ja na posicao de agentes do poder publico, isto &, de servidores do Estado,
seja na condicdo de simples usuarios dos servicos publicos ou sujeitos
submetidos as leis e normas impostas pelo Estado.

Ja na esfera privada, os individuos sdo concebidos como pessoas fisicas a
procura da satisfacdo de seus interesses particulares, podendo se asso as-
sociar e constituir pessoas juridicas com a finalidade de perseguir os mais
diferentes objetivos — econdmicaos, politicos, religiosos, culturais etc.

Grau (1997 apud MISOCZKY, 2001) identifica na doutrina da Nova Adminis-
tragao Publica o foco na “substituicdo dos métodos burocraticos por métodos mane-
jados pelo mercado para a provisdao de bens e servigos produzidos pelo governo”.
Para que isto possa acontecer, “se trata de constituir mercados para a maioria dos
servicos publicos, separando a elaboracéo das politicas da provisédo de servicos ( ou
execucao de politicas). Isto ser realiza abrindo-os para a competicado e desenvolven-
do vinculos contratuais entre os provedores de servi¢os, os consumidores e os fi-
nanciadores dos mesmos, de modo a criar as figuras de “vendedores” e “comprado-
res” (...) a separacao destas figuras se completa com mudangas nas praticas de tra-
balho no interior das agéncias, assim como entre elas e seus financiadores, de modo
que as agéncias possam responder as pressdées do mercado”.

Barzelay (1998 apud MISOCZKY, 2001) defende que esta acontecendo a
emergéncia de um novo paradigma organizacional no setor publico — o pos-
burocratico, que corresponderia ao aparecimento de uma nova cultura com relacdes
organizacionais, enfoques operativos, tecnologias administrativas, mistica e atitudes
diferentes. Barzelay considera como um indicativo da emergéncia deste paradigma o
uso, cada mais frequente na administracao publica, de termos clientes, qualidade,

servico, valor, incentivos, inovacao, autorizacao e flexibilidade.
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Numa economia capitalista e sob o Estado democréatico de direito, o desafio
aos gestores publicos é de criar e recriar incessantemente os instrumentos adequa-
dos para alcangar um equilibrio minimo entre as forgcas e principios opostos existen-
tes na sociedade, com isso maximizar o bem-estar coletivo e resguardar e promover
a liberdade e autonomia dos seus cidadaos, de acordo com 0s cinco principios que

regem a Administracéo Publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade

e eficiéncia (COELHO, 2009).

Esfera pablica

Os individuos sdo sempre concebidos como cidadaos, seja na posicdo de
agentes do poder publico, isto &, de servidores do Estado, seja na condigéo
de simples usuarios dos servigcos publicos ou sujeitos submetidos as leis e
normas impostas pelo Estado (Coelho, 2009,p.170).

Esfera Privada

Os individuos sao concebidos como pessoas fisicas a procura da satisfacédo
de seus interesses particulares, podendo se associar e constituir pessoas
juridicas com a finalidade de perseguir os mais diferentes objetivos —
econdmicos, politicos, religiosos, culturais, etc ( Coelho,2009, p.170).

Mercado e Concor-
réncia a partir do
século XX

Movimento pendular : ora mais liberdade de mercado, ora mais intervencdo
do
Estado (Coelho,2009, p.23).

Privatizacdes de
empresas publicas

Que seguiam orientacdo do FMI e do Banco Mundial, nem sempre
correspondiam a um aumento da eficiéncia, sobretudo nas ligadas a
servicos publicos.

Caso argentino da telefonia, energia e transportes urbanos passaram a
guia-se pelo caminho da rentabilidade ( qualidade e produtividade)
distanciando-se do principio da universalizacdo do atendimen-
to.Assim, com o surgimento do cliente também exclui-se uma parte
dos usuérios, 0s que ndo faziam parte de um mercado econdmico da
categoria de clientes (Bursztyn,1998).

Paradigma Pds-
Burocratico

Nova cultura com relagfes organizacionais, enfoques operativos, tec-
nologias administrativas, mistica e atitudes diferentes. Uso na adminis-
tracdo publica dos termos cliente, qualidade, servicos, valores, incenti-
V0Ss, inovacao, autorizacdo e flexibilidade (Barzelay)

Eficiéncia

Escore as teses de reducdo do tamanho do Estado — condicionado a dois
parametros a busca de um melhor desempenho, que engloba decisbes e
técnicas administrativas; e por outro, a revisao do papel e das fungées do
poder publico (Bursztyn,1998).

Foco da Nova
Administracdo
Publica

Substituicdo dos métodos burocraticos por métodos por métodos manejados
pelo mer-cado para a provisdo de bens e servigos produzidos pelo governo
(Grau,1997:236).

Desafio dos Gesto-
res Pablicos nas
economias capita-
listas

Criar e recriar incessantemente os instrumentos adequados para alcan-
car um equilibrio minimo entre as forgas e principios opostos existen-
tes na sociedade, com isso maximizar o bem-estar coletivo e resguardar
e promover a liberdade e autonomia dos seus cidadaos, de acordo com
0s cinco principios da Administracdo Publica: legalidade, impessoali-
dade, moralidade, publicidade e eficiéncia(Coelho,2009).
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Papel do Estado | Livre do grau de interveniéncia direta enquanto ator econémico, é o de
regular as relagGes entre os diferentes agentes do sistema econémico-
social (Bursztyn,1998).

5.2. PLANEJAMENTO EMPRESARIAL-TRADICIONAL

A Nova Administracdo Publica e a aplicacdo de instrumentos de gestao privada
no setor publico, pratica coerente com o contexto de desregulamentacéo e privatiza-
cdo que caracterizou as Ultimas décadas, a adicdo da logica do planejamento em-
presarial também no setor publico.

O planejamento constitui a funcao inicial da administracdo. Antes que qualquer
funcdo seja executada, a administracdo precisa planejar, ou seja, determinar os ob-
jetivos da instituicdo e os meios necessarios para alcanca-los adequadamente (CHI-
AVENATO, 1999, p. 209).

Os métodos mais tradicionais de planejamento sao rigorosamente normativos,
impessoais e se dizem neutros, pois se consideram amparados na boa técnica de
planejamento (DE TONI, 2004).

O planejamento tradicional pressupde um “sujeito” que planeja e os demais
sédo simples agentes econémicos com reacdes totalmente previsiveis.O planejamen-
to pressupde um “sujeito que planeja, normalmente o Estado, e um “objeto” que é a
realidade econémica e social. O primeiro pode controlar o segundo (DE TONI, 2004).

Logo as reacOes dos demais agentes ou atores Sao previsiveis pois seguem
leis e submetem a prognosticos de teorias sociais bem conhecidas. O Diagndstico é
pré-condicao para o planejamento, ele é verdadeiro e objetivo, portanto, Unico pos-
sivel, ndo ha explicacdes alternativas dos demais atores (DE TONI, 2004).

Na concepcéo tradicional de Planejamento ha uma aparente governabilidade,
induzida pela ilusdo de que as variaveis na controladas simplesmente ndo sao ne-
cessarias. A governabilidade e a capacidade de governar sdo reduzidas e absorvi-
dos em ultima instancia, pela aparente pujanca do projeto politico.Neste cenario so
h& uma teoria e técnica de planejamento, assim sendo, suas deficiéncias ndo apare-
cem como problema a ser resolvido, os dirigentes se focalizam mais nas relacdes de
mando e hierarquia e no tempo gasto na tentativa de reparar a ineficacia dos proje-
tos (DE TONI, 2004).
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O planejador tradicional leva em consideracdo o conceito de diagndstico para
interpretar a realidade, ela é a verdade sobre uma realidade observada com rigor de
um analista que domina a teoria econémica (ESTADO DE SANTA CATARINA,
2008).

A superacao da visao tradicional exige uma mudanca de postura intelectual e
governamental, compreender que ndo cabe ao planejamento prenunciar o futuro,
mas procurar viabilidade para criar o futuro, como um instrumento que amplia o arco
de oportunidades humanas, um recurso de liberdade (DE TONI, 2004).

O diagnéstico tradicional, Unico e objetivo, ja ndo existe mais, em substituicao
ao mesmo, surgem varias explicacdes situacionais. Como os demais atores detém
capacidades diferenciadas de planejamento, a explicacdo da realidade demanda
diferentes graus de governabilidade sobre o sistema social (DE TONI, 2004).

Planejamento Func&o inicial da administragdo.Antes que qualquer funcao seja exe-
cutada, a administracéo precisa planejar, ou seja, determinar os obje-
tivos da instituicdo e 0s meios necessarios para alcanca-los adequa-
damente (CHIAVENATO,1999,p.209).

Planejamento tra- O planejamento tradicional pressupde um “sujeito” que planeja e os demais
dicional sdo simples agentes econdmicos com reacdes totalmente previsiveis.O
planejamento pressupde um “sujeito que planeja, normalmente o Estado, e
um “objeto” que é a realidade econémica e social. O primeiro pode contro-
lar o segundo (DE TONI, 2004).
Os métodos mais tradicionais de planejamento sao rigorosamente normati-
VOS, impessoais e se dizem neutros, pois se consideram amparados na boa
técnica de planejamento ( DE TONI, 2004).

5.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Nos meados da década de 1970, surgiu como ferramenta de suporte cientifica
e politica aos dirigentes publicos, o Planejamento Estratégico Situacional, método
PES, criado pelo economista chileno, Carlos Matus (DAGNINO, 2009, p.85). O PES
nasceu de uma conceituacao critica ao planejamento tradicional e apresentava um
método alternativo que considerava o carater situacional (situacdo do ator que pla-
neja) e estratégico, e que o planejamento deveria conter caracteristicas do Estado
latino americano.

Segundo Dagnino (2009, p.101) considera que:

Ator social € uma pessoa, grupo ou organizagao que participa de algum “jo-
go social”, que possui um projeto politico, controla algum recurso relevante,
tem, acumula (ou desacomoda) forcas no seu decorrer e possui, portanto,
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capacidade de produzir fatos capazes de viabilizar seu projeto.(MATUS,
1996 apud DAGNINO, 2009, p.101).

Segundo De Toni (2004) o planejamento, visto estrategicamente, ndo € outra
coisa senao a ciéncia e a arte de construir maior governabilidade aos nossos desti-
nos, enquanto pessoas, organizagdes ou paises.

Uma organizacdo que pensa e planeja estrategicamente cria condi¢cdes para
0 aparecimento da lideranca fundamentada na democracia interna e na delegacao
de autoridade, o monolitismo politico e o dirigente autoritario aparecem, quase sem-
pre, no ambiente de falta de planejamento estratégico e participativo (DE TONI,
2004).

Logo planejar estrategicamente demanda necessariamente em controlar vari-
aveis politicas, em situacdes de poder compartilhado, onde os outros também plane-
jam e elaboram estratégias (DE TONI, 2004).

O processo de planejamento ndo substitui a qualidade dos dirigentes, nem o
carisma da lideranca, ao contrario, aumenta sua eficacia porque pde estes aspectos
a servico de um projeto politico coletivo (DE TONI, 2004).

O sujeito que planeja esta inserido no objeto planejado, este por sua vez é
constituido por outros sujeitos/atores que também fazem planos e produzem estra-
tégias e desde contexto aparece o elemento da incerteza permanente e o céalculo
interativo que requer intensa elaboracao estratégica e um intenso sistema de gestao
(DE TONI, 2004).

A explicacdo € uma leitura dos dados e informacdes que demonstram a reali-
dade. Cada ator tira da realidade uma explicacéo dos fatos, segundo as lentes com
gue examina. Toda declaracdo € esclarecida por alguém, e este alguém é um ser
humano que tem seus valores, ideologias, valores e seus interesses. Sua leitura esta
carregada de subjetividade e esta animada por um proposto. Nada € menos severo
do que desprezar as subjetividades que a realidade reconhece e toda explicacéo
possui, para abrigar-se na falsa auséncia do diagndstico. Ndo pode ser objetivo se
as subjetividades séo ignoradas (ESTADO DE SANTA CATARINA, 2008).

O primeiro ponto do PES fundamenta-se em descrever o problema, enume-
rando-se de forma clara os acontecimentos que demonstram que o problema existe
(ESTADO DE SANTA CATARINA, 2008).
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O problema é exposto por meio de VDPs — vetores descritivos do problema,
0s quais devem ser precisos e monitoraveis. Explicar um problema é construir um
modelo qualitativo da sua concepc¢ao e tendéncias, estabelecer quais, entre as cau-
sas, sao fluxos, acumulacdes ou regras (ESTADO DE SANTA CATARINA, 2008).

A ideia do PES é expor a explicacdo do problema de forma gréafica, chamado

“fluxograma situacional”.

Regras Acumulacbes Fluxos VDP
Regra sobre controle  |JAcumulag&o sobre con- |Fluxo sobre controle
trole
3 1
2
Regra fora de controle [Acumulagéo fora de Fluxo fora de controle
controle PLACAR
6 4
5
Regra fora do jogo Acumulacao fora do jogo|Fluxo fora do jogo
9 8 7

Fonte: Poder Judiciario de Santa Catarina

A forma grafica fornece uma quantidade de informacdo. D4 com preciséo o
placar do jogo; arrola as causas relaciona-as; localiza-as nove quadrantes e permite
gue identifiquemos as causas sobre as quais devemos e podemos atuar com
eficacia. A estas causas chamamos nos criticos do problema (Poder Judiciario de
Santa Catarina, 2008).

A Gestao Estratégica pode ser compreendida como uma composicao de qua-
tro momentos principais. Segundo Matus (1996, p.277), momento € uma instancia
repetitiva, pela qual passa um processo encadeado e continuo, que néo tem princi-
pio nem fim.

Conforme Dagnino (2009), os momentos sdo caracterizados pelas seguintes
atividades:

e Diagndstico: expressa a realidade sobre a qual se quer atuar e mudar; foi, € e
tende a ser.

e Formulacao: explica a situacao futura desejada ou plano; o que deve ser.

e Estratégia: estuda a viabilidade do projeto formulado e conceber a forma de
pratica-lo; é possivel? Como fazer?

e Operacédo: atuar sobre a realidade; fazer, implementar, monitorar, avaliar.
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Segundo Matus (1991) quatro grandes temas formam os quatro momentos da

dindmica do processo de planificacdo que diferencia o enfoque situacional, que séo:

Primeiro momento: explicativo( foi, é, tende a ser) — refere-se a construcdo de

explicacdes para embasar a propria acao e intervir e entender a acdo dos
componentes. A avaliacdo da situacdo conduz aos objetivos, e 0s objetivos a
selecdo de problemas e ao aprofundamento da explicacao situacional.

Segundo momento: normativo ou prescritivo (deve ser) — refere-se a escolha

das operacfes e acdes necessarias para alcancar os objetivos.Neste momen-
to, o plano adquire a forma de propostas de decisdo que devem ser tomadas
a partir do ponto inicial. A situacdo-objetivo de um plano sempre esta depen-
dente da ocorréncia de um cenério.

Terceiro momento: estratégico (pode ser do deve ser) — refere-se a pesquisar

diversos modos de jogar, considerando 0os oponentes e os aliados, para in-
corporar viabilidade ao plano formado no segundo momento.

Quarto momento: tatico-operacional (fazer) — € o momento da a¢éo: a acao,

contudo, nunca € a mera execucao do plano mas uma adaptacdo deste as
circunstancias do momento. Aqui € indispensavel dispor de um sistema de di-
recao estratégica, de uma agenda do dirigente que chame atencdo sobre as
importancias e processos, de modo técnico-politico, as propostas centrais de
decisdo. Nesse momento decide-se tudo e, na pratica, isto se efetua com o

dominio do plano sobre a improvisacéo ou da improvisacéo sobre o plano.

Para De Toni (2004) os principais pressupostos que norteiam o Planejamento

Estratégico Situacional podem ser assim sintetizados:

Mediacao entre o Presente e o Futuro: todas as decisées que tomamos hoje

tem varios efeitos sobre o futuro porque dependem ndo s6 da minha avalia-
¢cao sobre casos presentes, mas de evolucédo futura de métodos que néo con-
trolamos, casos que ainda ndo conhecemos;

E essencial prever possibilidades quando a predicdo é impossivel: na geracéo

de fatos sociais, que abrangem multiplos atores criativos que também plane-
jam, a capacidade de previsdo situacional e suas técnicas devem substituir a
previsdo deterministica, normativa e tradicional que verifica o futuro como me-

ra consequéncia do passado;
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e Capacidade para lidar com surpresas: o futuro sempre sera incerto e obscuro,

nao existe a possibilidade de governabilidade absoluta sobre sistemas soci-

ais, mesmo perto desta condicdo ha sempre um elemento nao avalidvel no

planejamento;

7

e Mediacdo entre o Passado e o Futuro: é necessario desenvolver meios de

gestao capazes de aprender com os erros do passado e aplicar este conhe-

cimento a servi¢o do planejamento;

e Mediacdo entre 0 conhecimento e a acdo: o processo de planejamento pode

se confrontado a um grande célculo que ndo s6 deve preceder a acdo, mas

presidi-la. E um célculo tecno-politico, pois nem sempre a decisdo puramente

técnica € mais racional que a politica e vice-versa.

Planejar estrategicamente

Logo planejar estrategicamente demanda necessariamente em controlar vari-
aveis politicas, em situacdes de poder compartilhado, onde os outros também
planejam e elaboram estratégias (DE TONI, 2004).

PES O PES centraliza-se em problemas e ndo em setores.ldentifica-se com a reali-
dade e roda em torno de problemas.O problema é exposto por meio de VDPs-
vetores descritivos do problemas, 0s quais devem ser precisos e monitora-
veis.(ESTADO DE SANTA CATARINA, 2008)

Ator Social E uma pessoa, grupo ou organizagio que participa de algum “jogo social”,

gue possui um projeto politico, controla algum recurso relevante, tem, acu-
mula (ou desacomoda) forgas no seu decorrer e possui, portanto, capacidade
de produzir fatos capazes de viabilizar seu projeto (MATUS,1996).

Pressupostos que norteiam o
PES (DE TONI, 2004)

- mediacdo entre o presente e o futuro;

- é essencial prever possibilidades quando a predi¢do é impossivel,
- capacidade para lidar com surpresas;

- mediacdo entre o passado e o futuro;

- mediacdo entre o0 conhecimento e a acao.

Quatro momentos da Gestdo
Estratégica segundo Dagnino
(2009)

- Diagnostico: expressa a realidade sobre a qual se quer atuar e mudar; foi. E e
tende a ser.

- Formulacéo: explica a situacdo futura desejada ou plano: o que deve ser.

- Estratégia: estuda a viabilidade do projeto formulado e conceber a forma de
praticéa-lo; é possivel? Como fazer?

- Operacdo: atuar sobre a realidade; fazer, implementar, monitorar, avaliar.

5.4. PLANO DE ACAO

Segundo Dagnino (2009) “Plano € uma constru¢ao que implica em uma estra-

tégia e um conjunto de taticas a implementar e que demanda gente em condicfes de

realizar e de coordenar as acdes a serem executadas”.
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O plano, logo se fundamenta na explicacéo situacional de cada problema e
constitui-se de operacdes que atacam 0s nos criticos dos problemas (ESTADO DE
SANTA CATARINA, 2008).

De acordo com Dagnino(2009) os elementos para uma formulagdo de um
plano de acgéo séo:

e Identificacdo do autor que planeja;

e Descricao da situacao-problema onde se quer atuar;

e Problemas precisos a enfrentar;

e Objetivos bem definidos;

¢ Identificagdo de interessados e de beneficiarios;

e Nome do plano (aspecto comunicacional);

e Principais acdes a realizar, trajetoria, encadeamento;

e Definicdo de responsaveis, rede de ajuda e parceiros;

e Previsdo de recursos necessarios, produtos e resultados esperados;

¢ Indicacdo do prazo de maturacéo dos resultados;

e Indicadores para a verificacdo do andamento dos trabalhos, produtos, uso de
recursos, contexto e resultados;

e Clareza ao atuar em relacdo a aliados e a oponentes;

e Clareza ao atuar em relacdo a mudancgas no contexto;

e Previsdo de procedimentos para acompanhamento das acfes, cobranca e
prestacdo de contas;

e Previsdo de procedimentos para a avaliacido e para a revisdo durante a exe-
cucao do que foi planejado.

Assim conforme Dagnino (2009), planejar significa enfrentar as incertezas e
as dificuldades impostas pela realidade, alcancando os objetivos a que o plano
se propde. O plano s6 se completa na acdo, nunca antes e ele deve ser refeito a
partir da analise sobre o desenvolvimento dos fatos concretos, a evolucdo do
plano, o avanco da capacidade de elaboracéo individual, coletiva e da organiza-

cao.



27

5.5. A DIFERENCA ENTRE O PLANEJAMENTO SITUACIONAL E O PLANEJA-
MENTO EMPRESARIAL-TRADICIONAL

O PES centraliza-se em problemas e ndo em setores. A realidade produz
problemas, ameacas e oportunidades. O politico tradicional trabalha com problemas
e a populacéo sofre com problemas. Problema, portanto é uma definicdo muito pre-
cisa, imposta pela prépria realidade, ao contrario da definicdo de setor que € uma
imposicdo analitica, € muito genérico, pouco funcional e mais adequado a andlise
macroecondmica. Os problemas verdadeiros cruzam os setores e tém atores que se
favorecem ou séo prejudicados por eles. Ao redor de problemas, a participacdo dos
individuos é possivel; ao redor de setores, é impossivel. O PES identifica-se com a
realidade e roda em torno de problemas (ESTADO DE SANTA CATARINA, 2008).

O planejamento tradicional so identifica um ator - o Governo do Estado — e to-
dos os demais sdo agentes de conduta prediziveis. SO existira uma explicacdo se
existir um ator interessado em esclarecer. Outrossim, para o PES, o que ha é um
jogo entre varios atores, e em conseqiéncia, urge a questdo: como esses varios ato-
res explicam a realidade do jogo? Cada jogador tem sua realidade de jogo? Cada
jogador tem a sua verdade? Qual € o fundamento explicativo a partir do qual cada
jogador faz seus planos para ganhar o jogo? (ESTADO DE SANTA CATARINA,
2008).
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Quadro 1 — Diferencas entre o Planejamento Tradicional e o Planejamento Es-
tratégico Situacional

Topicos

Planejamento tradicional

Planejamento Estratégico Situacional

Objeto do plano

E passivo, todo o poder esta com o
planejador.

E ativo e reage a cada ag&o, com um compor-
tamento complexo e, as vezes, até de forma
imprevisivel. Pode-se fazer uma analogia com
0 jogo de xadrez: cada vez que se faz uma
jogada o oponente responde com outra, que
pode ser totalmente inesperada.

Modo de expli-
car a realidade

O diagnostico é feito uma Unica vez,
antes do plano, e o futuro é projetado a
partir desse diagnostico.

O mesmo é substituido pelo conceito de apre-
ciacao situacional, que ocorre diversas vezes,
precedendo as ac¢des. Ou seja, cada acgédo
deve ser precedida de uma avaliacdo real na
ocasido em que se processa. A minha acgéo
mais eficiente ndo depende s6 de mim, mas
também do outro e da situacdo real no mo-
mento de cada acgéo.

Modo de con-
ceber o plano

E do tipo normativo/prescritivo.

Consiste de uma série de jogadas, que de-
penderdo das circunstancias. A cada momento
para, reavalia a situacdo e decide a nova traje-
téria, e assim procede diversas vezes, até
alcancar o objetivo.Entretanto, isso ndo quer
dizer que acdo ocorrera aleatoriamente, ao
sabor dos acontecimentos, pois ha uma defini-
¢do prévia dos objetivos a serem perseguidos.

Analise estraté-
gica

Os aspectos politicos séo introduzidos
através de consultas realizadas espora-
dicamente a especialistas da &rea.

A situacdo é analisada a cada jogada, simu-
lando-se a possivel reacdo do outro. Essa
analise é feita pelo proprio ator ou, em organi-
zacdes complexas, por uma assessoria tecno-
politica especializada, no momento da jogada.

Os atores

S&0 genéricos, ndo ha uma definicdo
precisa das fun¢bes e dos poderes de
cada um para executar o plano.

E elaborado sob o ponto de vista de um de-
terminado ator, cujas funcdes e poderes de-
vem estar claramente estabelecidos. Pode-se
fazer uma analogia entre o PES e uma roupa
feita sob medida. Se mudar o ator, o plano
devera ser refeito ou adaptado, pois cada ator
tem forgas e motivacdes diferentes.

Modo de operar

O plano é separado da acao.

A equipe de planejamento trabalha préxima
da agcdo. No momento da acédo € que se deci-
de a prética do planejamento, de modo que o
plano s6 se completa na a¢&o. Durante a agao
pode ocorrer um certo grau de improvisacao,
mas esta é feita de acordo com analises pre-
viamente realizadas. Cada jogada é feita com
a situacdo daquele momento, mas podem
ocorrer surpresas, que sdo os eventos de bai-
Xa expectativa, mas que podem produzir efei-
tos de alto impacto. Na medida do possivel,
estas devem ser previstas para que possam
receber tratamento adequado quando ocorre-
rem.

Fonte: Adaptado do IIDA, |.Brasilia: SEBRAE, 1997, p.19
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Conforme as defini¢cBes vistas anteriormente, percebem-se varias diferencas
existentes entre o planejamento tradicional e o planejamento estratégico situacional
— PES. Definiu-se entdo como referencial para este trabalho o PES, pois como o
préprio nome o conceitua, ele parte de uma analise da situacéo e projeta acdes para
muda-la, transformando crises em oportunidades. E um método que busca mudar a
realidade, em raz&do das dificuldades econ6micas e aquelas de carater politico e so-
cial. O planejamento situacional propde conceber um plano de acdo para cada pro-
blema e agir sobre as constantes variagdes nos ambientes externos e internos da

organizagao.



6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Lehfeld (1991) refere-se a pesquisa como sendo a inquisi¢ao, o procedimento
sistematico e intensivo, que tem por objetivo descobrir e interpretar os fatos que es-
tdo inseridos em uma determinada realidade.

A pesquisa realizada, quanto a abordagem, foi qualitativa, através do apro-
fundamento da compreensao de uma organizacao.

Na pesquisa qualitativa, o cientista € ao mesmo tempo o sujeito e o objeto de
suas pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa é imprevisivel. O conhecimento do
pesquisador é parcial e limitado. Com base em Gerhardt apud Deslauriers (1991, p.
58), 0 objetivo da amostra € de produzir informacfes aprofundadas e ilustrativas:
seja ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja capaz de produzir novas
informacdes.

Quanto a natureza a pesquisa aplicada foi objetiva, a mesma procurou produ-
zir conhecimentos para aplicacdo pratica, direcionados a solucdo de problemas es-
pecificos. Envolve verdades e interesses locais.

Quanto aos objetivos foi uma pesquisa descritiva e exploratdria. A pesquisa
exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. A grande maioria des-
sas pesquisas envolve: (a)levantamento bibliografico; (b)entrevistas com pessoas
gue tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de
exemplos que estimulem a compreenséao (GIL, 2007). A pesquisa descritiva exige do
investigador uma série de informacfes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo de
estudo pretende descrever os fatos e fendbmenos de determinada realidade (TRI-
VINOS, 1987).

Os dados que foram coletados da Unidade de Saneamento de Girua estao
disponiveis em relatérios na intranet, e sistema comercial integrado da CORSAN,

conforme tabela a seguir:
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SCI (Sistema Relatorio Operacional — AS PENDENTES (cadastro, suspenséo/religacao,
Comercial In- | medicéo, operacional e comercial).
tegrado)

SCO (Sistema Relatério dos Indicadores — Volume Disponibilizado (VD), Volume Utilizado
Operacional) (VU), Indice de Perda na DIStI’IbUIQéO (IPD)

COGNOS (Indi- Relatérios de Indicadores Comerciais, Cadastro, Cobranca, Faturamento,
cadores Ge- Medicdo, Pagamento, Suspenséo.
renciais)

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa possibilita uma aproximacao e
um entendimento da realidade a investigar, como um processo permanentemente
inacabado. Ela se processa através de aproximacfes sucessivas da realidade, for-
necendo subsidios para uma intervencao no real.

Quanto aos procedimentos, foi uma pesquisa documental e de campo. A pes-
guisa documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos
oficiais, cartas, filmes, fotografias,pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, vi-
deos de programas de televisdo, etc. (FONSECA, 2002, p. 32).

A pesquisa documental é aquela realizada a partir de documentos, contempo-
raneos ou retrospectivos, considerados cientificamente auténticos (n&do-fraudados);
tem sido utilizada nas ciéncias sociais, na investigacao histérica, a fim de descre-
ver/comparar fatos sociais, determinando suas caracteristicas ou tendéncias.

A pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que, aléem da
pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas,
com o recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-
acao, pesquisa participante, etc.) (FONSECA, 2002).

A estrutura da Unidade de Saneamento de Girua é composta pelo Chefe da
Unidade de Saneamento, 02 funcionarios no setor administrativo, 05 funcionarios no
setor de rede, 03 funcionarios do setor de tratamento e para os servicos de limpeza
do setor administrativo dispde de uma funcionaria de uma empresa terceirizada.Ja
para o servicos de abertura e fechamento de valas e reposicdo de pavimento utiliza
também os servicos de uma empresa terceirizada.

Foram realizadas entrevistas semi estruturadas com os funcionarios respon-
saveis pelo setor operacional, de tratamento e administrativo da US. As entrevistas

semi estruturadas sdo as que o pesquisador organiza um conjunto de questdes (ro-
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teiro) sobre o tema que estd sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva,
gue o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdo-
bramentos do tema principal.

Também cabe ressaltar o uso da técnica de observacgéo participante devido o
contato direto da pesquisadora com o fenébmeno observado, do qual se obtém infor-
macdes sobre a realidade dos atores sociais em seus préprios contextos.

Logo apos realizada a triagem dos dados coletados e extraidos os dados que
demonstrem as situagdes vividas da US com a situagao atual, foram localizados os
norteadores dos principais problemas da US Girua e organizados sob forma de topi-
Cos.

O proximo passo foi a elaboracédo de um plano de acédo visando atacar os nés
criticos dos problemas da US Girua.



7. COLETA E ANALISE DE DADOS

A captacao do abastecimento de agua da Unidade de Saneamento de Girua é
realizada em dez pocos artesianos. Para a dgua captada em cinco pocos, realiza-se
o tratamento centralizado, e nos outros cinco é efetuado o tratamento diretamente
no pocgo. O sistema centralizado € composto de 01 reservatério semi enterrado de
200m?, 01 dosador de hipoclorito de s6dio e 01 dosador de fluossilicato de sédio.
Ap6s processo de captacdo e tratamento junto ao reservatério de 200m?, com hipo-
clorito de sddio (cloro) e fluossilicato de sédio (flior) a agua € distribuida para a rede
de abastecimento.

A capacidade de producédo do sistema de abastecimento de Girua é de 4.000
m3/dia, atualmente produz 3.100 m*/dia com funcionamento de aproximadamente 12
horas/dia. Nao existem macromedidores instalados nos pocos, que € um equipa-
mento dotado de um dispositivo que indica a quantidade de agua que passa pelo
ponto de instalagdo, possibilitando assim apurar o que realmente esta sendo capta-
do e produzido pelo sistema. Outrossim em Girua € determinado o volume produzido
pelo método da vazdo da bomba (m3/hora) x horas de funcionamento (h), assim
tendo quantos m?® foi disponibilizado pelo sistema.

O padrao de qualidade da agua utilizado pela CORSAN segue os parametros
pela Portaria 518/MS, do Ministério da Saude, de 25 de marco de 2004. O total da
reservacdo é de 700 m°® feita através de 03 reservatérios distribuidos em diversos
pontos estratégicos da cidade.Para a distribuicdo o sistema possui aproximadamen-
te 63.165 metros de rede de distribuicdo de agua.

A US de Girué disponibiliza aos seus clientes os seguintes produtos e servicos:

Tabela 1 — Produtos e servi¢os da US Girua
Produto agua Servigos

Captacdo, tratamento e distribuicdo de | Pesquisa de vazamentos (internos e externos)
agua potavel

Ampliacdo da rede de distribuicdo de Analise da qualidade da agua
agua

Substituicdo de redes antigas e ramais | Parcelamento de débitos

Ligacdo de 4gua Afericdo e substituicdo de hidrémetros
Manutencéo de redes e de ramais de Vistoria de instalacfes

agua

Mudanca de local do quadro Atendimento ao publico

Fonte: Elaboragéo do autor
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A US Giru4, conforme dados disponibilizados através da Intranet, relatorio do
sistema SCO (Sistema de Controle Operacional), referente ao més competéncia De-
zembro/2011 possui um total de 4.841 ligacdes de dgua e 5.399 economias, distribu-
idas em categoria comercial, industrial, publica e residencial.

Através da analise de relatorios do SCI (Sistema Comercial Integrado) verifi-
ca-se que na US Girua tem aumentado gradativamente AS(autorizacdes de servico)
de consertos de vazamento de dgua de redes e ramais, em relacdo a anos anterio-

res, conforme tabela abaixo:

Tabela 2 — SCI/AS executadas US Girua

SCI/AS EXECUTADAS US GIRUA ANO 2010 ANO 2011 Janeiro/2012
Consertos de redes e ramais 284 321 47
Média mensal de consertos (més/ano) 23 27 a7

Fonte: Elaboracédo do autor

conforme analise do relatério SCO (Sistema de Controle Operacional) Indica-
dores Competéncia Dezembro/2011 da US Girua, constata-se conforme tabela abai-
X0 que o volume disponibilizado de agua (VD) vem cada més aumentando, jA em
contrapartida o volume utilizado de agua(VU) na distribuicdo ndo vem aumentando

em relacédo ao produzido, logo o indice de perda na distribuicdo (IPD) vem crescen-

do, trazendo resultado negativo para US.

Tabela 3 — SCO- Volumes e perdas na distribuicdo US Girua

SCO/INDICADORES US GIRUA Out/2011 Nov/2011 Dez/2011
Volume Disponibilizado- VD (M3) 83.596 83.300 97.271
Volume Utilizado - VU(m3) 51.282 57.931 55.991
Indice de Perdas na Distribuicdo — IPD (%) 38,65 30,45 42,44

Fonte: Elaboragéo do autor

O indicador percentual de perdas relaciona o volume total perdido com o vo-

lume total produzido ou disponibilizado ao sistema. Este indice permite verificar o

percentual de perdas do sistema, e pode ser classificado da seguinte forma:



Tabela 4 — indice percentual de perdas

INDICE TOTAL DE PERDAS ( %) CLASSIFICACAO DO SISTEMA
Menor do que 15 Excelente
Entre 16 e 25 Bom
Entre 25 e 35 Regular
Entre 35 e 45 Ruim
Maior do que 45 Péssimo

Fonte: Elaboracédo do autor

Verificando através dos indices da tabela acima e comparando com a média
dos ultimos meses das perdas de dgua da US Girua em torno de 37%, classificando-
a com o conceito ruim.

Com relacdo ao relatério Cognos — Indicadores Gerenciais (consulta indices
ultimos 12 meses) verifica-se no indicador Cobranca, especificamente no ISA — Indi-
cador de Eficiéncia da Suspensdo do Abastecimento, a US Girua ndo vem apresen-

tando um bom desempenho .Para tal sdo utilizados os seguintes parametros:

ISA = (1 - ( NINS)+(NINS2 X 2) + (NINS>3X10 ) X 100
N° DE IMOVEIS EM ATRASO

Onde:
ISA = Indice de Eficiéncia da Suspensio de Abastecimento

NINS = Numero de imdveis ndo suspensos N0 més com uma conta em atraso (un)
NINS2 = NUmero de imdveis ndo suspensos no més com duas contas em atraso(un)
NINS3 = NUmero de imdveis ndo suspensos no més com trés contas em atraso(un)

NINS<3= Numero de imoOveis ndo suspensos no més com mais de trés contas em atraso (un).

Considera-se conta em atraso, toda fatura vencida ha mais de trinta e cinco
(35) dias.

Pontuacdo: Minima: <90 % Zero Ponto Maximo: > 100% 5.000 Pontos

A Unidade de Saneamento de Girua no ano de 2011 fechou com uma média
em torno de 45% no indicador ISA, logo zerou sua pontuacéo.Para parametro des-
de indicador é utilizado quantidade de AS(autorizacdo de servi¢os) de suspenséo
emitidas pelo SCI(Sistema Comercial Integrado), executadas ou ndo, ou seja, ordem

de servico para suspensédo do abastecimento de dgua de um imdvel.
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Ja em relacdo a aplicagdo de pesquisa, no caso das entrevistas, foi executa-
da diretamente pela entrevistadora, sendo estas previamente agendadas e feitas no
local e em horario de trabalho dos entrevistados.O tempo de duragéo destas variou
de 40 a 50 minutos e foi realizada seguindo-se o disposto no instrumento de coleta.
ApOs cada entrevista, as informacg6es coletadas foram transcritas para o papel, a fim
de facilitar e dar maior credibilidade a analise do contetdo que foi trabalhado.

Para preservarmos a identidade dos entrevistados, os mesmos foram identifi-
cados como: F1, F2 e F3, ndo representando a mesma ordem de realizag&o das en-
trevistas.Foram entrevistados o chefe do setor de rede, o chefe do setor administra-
tivo e o chefe do setor de tratamento da Unidade de Saneamento de Girua.

A primeira questédo abordada nas entrevistas foi referente ao desempenho da
US Girua. Na opinido do entrevistado F1 esta bom, poderia melhorar, ele acredita
gue falta mais unido dos colegas de trabalho da US Girua, a integracdo dos setores
da rede, tratamento e administrativo, ou seja, um ajudando o outro quando surgem
as dificuldades, logo entdo encontrando uma solugéo . O entrevistado F2 considera
o0 desempenho bom, poderia estar muito melhor, pois devido ainda nao ter ocorrido a
renovacao do Contrato com a Prefeitura Municipal de Girua, o mesmo acredita que
nao ha investimento em substituicdo de redes, ndo vem recursos para melhorias na
US Girua.Ja o entrevistado F3 também considera bom, mas o que esta faltando séao
investimentos por parte da CORSAN no municipio, ficaria muito melhor, com mais
gualidade e eficiéncia nos processos.Também ressaltou que tudo é centralizado na
sede da CORSAN em Porto Alegre, burocratizando muito os processos, como as
compras de alguns materiais que poderiam liberar para as US realizarem, agilizando
demandas e consequentemente melhorando o desempenho das Unidades de Sane-
amento.

A segunda questéo foi sobre os principais problemas que atingem a Unidade
de Saneamento de Girua. Para o entrevistado F3 e F2, um dos maiores problemas
sdo o0s buracos no municipio de Girua, resultantes dos constantes consertos de re-
des e ramais, e que estdo sempre aumentando, estragando a pavimentacao asfalti-
ca do municipio, gerando reclamacdes da populacao giruaense. E para o entrevista-
do F1 sdo os vazamentos de redes e ramais, gue aumentam entre os meses de no-
vembro e fevereiro, ou seja, no verdo, devido a oscilagdes no solo, principalmente

com a estiagem, a terra racha, ocasionado compresséo na tubulagéo, rompendo o0s
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canos.O entrevistado F1 cita como as redes mais problematicas,com muitos conser-
tos ja realizados, aos do centro da cidade de Girua: Rua Santo Cristo, Rua Indepen-
déncia, Av. Santo Angelo e Rua Francisco Leopoldo Uhry, causadas pela ruptura da
tubulagéo deteriorada.

O entrevistado F3 considera também um grave problema da US Girua a ine-
xisténcia de um cadastro atualizado de todos seus usuarios, pois segundo 0 mesmo,
€ fundamental para uma empresa como a CORSAN, possuir os dados cadastrais de
seus clientes para uma boa prestacao de servigcos, pois em qualquer loja que vocé
vai comprar algo, a primeira coisa que fazem € seu cadastro, com as informacdes
da carteira de identidade e CPF(cadastro de pessoas fisicas).

Ja em relacao as causas dos principais problemas da US Girua, os trés entre-
vistados afirmaram serem as redes muito antigas, ja deterioradas, em torno de 60%
da rede de abastecimento de agua da US Girua séo de fibra cimento, como também
os ramais de ferro que precisam serem substituidos por tubulacdo de PVC.O entre-
vistado F3 afirmou que devido ha um lote de materiais de redes e ramais de ma
gualidade enviado em alguns anos anteriores para manutencdo, 0s quais causam
constantes reparos atualmente.Ja o entrevistado F2 acrescentou como causa dos
problemas da US Girua a ma qualidade de alguns materiais recebidos atualmente
para manutencao de redes e ramais e que fazem com que ocorra o0 conserto mais de
uma vez no mesmo local,ou seja, o reservico, aumentando 0s custos, as despesas
de manutencéo para a empresa. O entrevistado F3 vé como causa principal da ine-
xisténcia de um cadastro atualizado de usuarios da US Girua, a ndo exigéncia obri-
gatoria de atualizacéo cadastral do usuario, no momento do atendimento de um ser-
vico prestado pela empresa no escritério da US ou mesmo por telefone, ao contra-
rio do que exigem outras empresas.

Quando perguntado sobre as consequéncias que resultam dos principais pro-
blemas da US Girua, o entrevistado F1 afirmou ser o aumento das perdas na distri-
buicdo, devido a agua que se perde a cada vazamento de rede e ramal,contando
negativamente para a US e ao meio ambiente, como também com usuarios insatis-
feitos devido a falta de abastecimento em suas residéncias, algo indispensavel para
sua existéncia e realizacdo de diversas atividades do dia a dia. Ja para os entrevis-
tados F2 e F3 os mesmos véem como resultado dos constantes vazamentos e con-

sertos de rede e ramais, a piora cada vez mais da imagem da CORSAN nos meios
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de comunicacéo, tais como radios e jornal existentes no municipio de Girua, como

também com a qualidade dos servigos prestados para a populagéo, recebendo cons-

tantes criticas, incentivando a ndo renovacgao do contrato de concessdo da CORSAN

US Girua com o municipio.

Outrossim, o entrevistado F3 falou que devido aos funcionarios do setor ope-
racional estar constantemente consertando vazamentos de redes e ramais, outros
servigcos proativos nao sao realizados e de fundamental importancia, como a pesqui-
sa de vazamentos, revisdo cadastral, como também ocorrendo o atraso de outras
tarefas do setor, como suspensdo do abastecimento dos inadimplentes, reviséo de
suspensao, mudanca de local de quadro e vistorias.

Através da andlise dos relatorios da Unidade de Saneamento de Girua e das
entrevistas realizadas, constatou-se quais sdo 0s principais problemas que atingem
o0 desempenho da US Girua:

e 0S constantes reparos na rede de abastecimento de agua: utilizado como para-
metro o aumento do numero de AS (autorizacOes de servicos) de conserto de
redes e ramais, disponibilizados no SCI (Sistema Comercial Integrado) e confor-
me a opinido dos entrevistados;

e 0 aumento das perdas na distribuicdo: utilizado para analise o relatério do SCO
(Sistema de Controle Operacional), no item indice de perdas, a classificacdo co-
Mo O conceito ruim, como também o posicionamento de alguns entrevistados;

e a inadimpléncia dos usuérios: utilizado para anélise o relatério do COGNOS, o
indicador ISA (indicador de suspensao do abastecimento), como também AS( au-
torizacOes de servicos) de suspensdo pendentes para US Girua, ou seja a rela-
cao de suspenséo/corte de agua disponiveis no SCI(Sistema Comercial Integra-
do).

A seguir foi elaborada uma planilha de situagéo problema da CORSAN US Gi-

rua, embasado no Planejamento Estratégico Situacional, de Matus:
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PLANILHA DE DEFINICAO DE SITUACAO PROBLEMA E METODOLOGIA DE
DIAGNOSTICO DE SITUACAO PROBLEMA

Local: US Girua

Ator: Chefe e funcionarios da US Girua

Problema Causa(s) Descritor Consequéncias
o Constantes vazamentos | o Média men- | e Imagem negati-
Constantes re- de redes e ramais de agua. sal em 2010 de | vadaempresa.
paros na rede o Redes e ramais muito | 23 AS(autorizagdo | e Buracos nas
de abastecimen- | antigos, tubulacdo de fibroci- | de servico) de con- | ruas da cidade.
to de agua mento. serto de rede e | Interrupcéo do
. Falta de investimentos | ramais, no ano de | abastecimento de
em substituicdes de redes. 2011 de 27 | Agua.
. Assentamento de rede | AS(autorizacdo de | o Interrupgéo do
de forma inadequada. servico) de conser- | transito.
D Alguns lotes de material | 0 de rede e ra- |, N&o renovacéao

de manutencdo de redes e ra-
mais de baixa qualidade.

o Condicbes  climaticas,
principalmente nos meses de
verdo, ocorrendo oscilagdes no
solo e rompendo a tubulacao.

o Ar gue entra na rede de
abastecimento.

mais, jaAno ano de
2012 de 47 AS de
conserto de rede e
ramais.

. 60% da
rede de abasteci-
mento existente é
de fibra cimento.

do contrato com o mu-
nicipio.

Aumento das
perdas na distri-
buicédo

° Vazamentos  invisiveis
na rede de distribuicao.

° Falta de macromedido-
res nos pocos.

° Inexisténcia de setoriza-
¢do na rede de distribuicdo.

° Baixo volume utilizado

de dgua em relacdo ao aumento
do volume de agua disponibili-
zado na distribuig&o.

. O indice de
perdas (IPD) cres-
ceu para 42,44%
em dezem-
bro/2011, em rela-
¢do a periodos an-
teriores o0s quais
apresentam indices
menores, fechando
a média dos Ulti-

) Baixa qualidade
na operacdo dos sis-
temas piorando a ima-
gem da empresa pe-
rante seus clientes.

. Desperdicio de
recurso  natural, a
agua.

. N&o atendimen-
to as diretrizes da Lei

. Demora para o conserto | MOS trés meses em | Federal 11.445/07 do
de vazamentos de rede e ra- | 37%. saneamento.
mais.
Inadimpléncia . Aumento de Autoriza- | e O indicador | Suspensdo do
dos usuarios ¢bes de servigco de suspensdo | ISA (eficiéncia da | abastecimento de agua
de abastecimento. suspensao do | para o usuario.

o Base cliente/usuéario da
US Girua em grande parte de-
satualizada.

o Ndo execucdo imediata
de todas as Autorizacbes de
servico de suspensdo emitidas
pelo sistema.

abastecimento) do
ano de 2011 fe-
chou em média ao
redor de 45%.

) Acumulo de
contas pendentes pode
tornar uma divida im-
pagavel.

. Queda na arre-
cadacao da US Girua

) Ineficiéncia no
indicador da suspen-
séo.

Fonte: CORSAN US Girua

Os “noés explicativos” de um fluxograma (encadeamento de causas ou cadeias

causais da situacao-problema) sobre os quais podemos atuar com eficacia sédo cha-

mados de “Nos Criticos”.
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Logo a seguir foram elaborados trés fluxogramas explicativos das situacoes
problemas da US Giruad e nos quais foi assinalados com NC os nos criticos.

Na sequéncia foi elaborado um plano de acdo para enfrentar os nés criticos
encontrados na Unidade de Saneamento de Girua. Para levantamento dos dados do
plano de acéo,foi utilizado analise documental de relatérios da INTRANET, e alguns
itens, como 0s recursos necessarios do plano, foi buscado as informacdes com o
Chefe do Departamento de Operacdes e Manutencao das Missdes -DEOM/MIS, com
0 Chefe da Coordenadoria Operacional de Santo Angelo — COP-SA e com a Direto-
ria Comercial de Porto Alegre.



Figura 1 — FLUXOGRAMA EXPLICATIVO — METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DE SITUACAO-PROBLEMA 1

Local:
CORSAN US
GIRUA

CAUSA

Descritor

Consequéncia

Problema:
Constantes repa-
ros na rede de
abastecimento de
agua

Ator:
Chefe da US Gi-
rua e funcionarios

Média mensal em 2010 de
23 Autorizactes de Servi-
GO, no ano de 2011 de 27
Autorizagtes de Servigo e
ano de 2012 de 47 Autori-
zacgOes de servicos de
conserto de rede e ramais

60% da rede existente
de abastecimento de
agua é de fibra cimento




Figura 2 — FLUXOGRAMA EXPLICATIVO — METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DE SITUACAO-PROBLEMA 2
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Local:
CORSAN — US
GIRUA

CAUSA

Descritor

Consequéncia

Problema:
Aumento das per-
das de distribui¢é@o

Ator:
Chefe da US Girua
e funcionarios

O indice de perdas
(IPD) cresceu para
42,44% em dezem-
bro/2011, em relacéo
a periodos anteriores
0S guais apresentam
indicadores meno-
res.A média do ultimo
trimestre de 2011 em
37% de perdas.




Figura 3 — FLUXOGRAMA EXPLICATIVO — METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DE SITUACAO-PROBLEMA 3

Local:
CORSAN —US CAUSA Descritor Consequéncia
GIRUA
Problema:
Inadimpléncia dos
USUArios
O indicador
Ator: ISA(eficiéncia da sus-
Chefe da US Gi- pensao) no ano de

rua e funcionarios

2011 fechou em torno
de 45%, zerando a
pontuacao




Quadro 2 — Plano de Acéo 1: Reducédo de Consertos de Rede e Ramais na US Giruéa
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Acbes

Atores gque planejam

Meta/Resultado
Esperado

Recursos ne-
cessarios

Responsa-
veis/parceiros

Interessa-
dos/beneficia-
rios

Indicadores para
Verificagcao

Substituir redes | Diretoria de Opera- | 25% de redes de Custos com ma- | Diretor de Ope- Chefe da US | Diminuicdo em
antigas de abas- | ¢cdes — DOP, Depar- | fibra cimento da US | teriais e execucdo | racdes Girua e funcio- | 70%
tecimento de tamento de Operagfes | Girud, substituidas | de substituicdo de | Chefe do DE- narios; dos vazamentos
fibra cimento da e Manutencdo DE- | em 2012. rede em torno de | OM/MISSOES Populacgéo do de redes e ramais
US Girua OM/MISSOES E o restante em R$1.590.750,00 Chefe do COP- | municipio de de abastecimento
Chefe da Coordenado- | torno de 35% de no ano de 2012; SA Girua em Girua.
ria Operacional de | redes de fibra ci- Custos com ma- | Chefe da US Diminuicdo em
Santo Angelo mento da US Girud, | teriais e execucédo | Girua 45% dos buracos
Chefe da US Girua substituidas em de substituicdo de | Prefeitura Muni- na cidade de Girua
Chefe do setor de rede | 2013. rede em torno de | cipal de Girua Melhora a imagem
da US Girua R$2.227.050,00 da CORSAN em
no ano de 2013. Girua
Controlar a qua- Superintendéncia de 90% de lotes de Conforme valo- | Diretoria de Usuarios da Diminuicdo em
lidade ao adquirir | Suprimentos —SUSUP | materiais de rede e | res estipulados Suprimentos, de | CORSAN e 20% de consertos
materiais de rede | Diretoria Administrati- | ramais adquiridos em cada licitagdo, | Licitagcdo, Dire- | populagéo dos de redes e ramais
e ramais va- DA e Diretoria em licitacdo/pregdo | pois a compra € toria Administra- | municipios em Girua e demais
Financeira CORSAN | eletrénico obede- feita a nivel cor- tiva-DA e Direto- | atendidos pela municipios atendi-
cendo um padréo porativo para ria Financeira CORSAN. dos pela CORSAN
de qualidade em todas as unida-
2012 e aumentan- | des da CORSAN.
do o indice para
95% em 2013.
Eliminar a entra- Chefe da US Girué e Reducéo em torno | Instalacdo de Chefe do DE- Chefe da US | Reducéo de
da de ar na rede funcionarios do setor | de 25% de vaza- valvula redutora OM/MISSOES Girud e funcio- | AS(autorizacdes de

de abastecimento

de tratamento e de
rede

mentos de redes,
através do controle
de pressao do re-
calque e abertura
de hidrantes em
2012.

de pressao no
recalque da US
Girug;
Abertura de Hi-
drantes.

Chefe do COP-
AS; Chefe da
US Girua e
funcionarios do
tratamento e
rede; Corpo de
Bombeiros;

narios;
Populacéo do
municipio de
Girua

servi¢os) de con-
sertos de redes em
Girua.




Quadro 3 — Plano de Ac&o 2: Reducio e Controle de Perdas de Agua na US Girua
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Acbes

Atores gque planejam

Meta/Resultado
Esperado

Recursos ne-
cessarios

Responsa-
veis/parceiros

Interessa-
dos//beneficiari
0s

Indicadores para
Verificagcao

Instalar macro-
medidores nos
pocos e recalque
da US Girua

Superintendéncia de
Manutencdo Operaci-
onal- SUMOP, Depar-
tamento de Operacgfes
e Manutengdo DE-
OM/MISSOES

Chefe da Coordenado-
ria Operacional de
Santo Angelo- COP -
SA

Chefe da US Girua
Chefe do setor de
Tratamento da US
Girua

40% de macrome
redes instalados-
das nos pogo em
Girua, em 2012.
60% de macrome-
didores instalados
nos pocos, em
2013.

Custos com o
equipamento e
instalacdo em
torno de
15.000,00 no
ano de 2012;
Custo com o
equipamento e
instalacdo em
torno de
21.000,00 no
ano de 2013.

Superintendén-
cia de Manuten-
¢ao e Operacédo
- SUMOP
Diretoria Admi-
nistrativa e Fi-
nanceira

Chefe do DE-
OM/MISSOES
Chefe da Coor-
denadoria Ope-
racional de San-
to Angelo —
COP-SA
Chefeda US e
tratamento de
Girua

Chefe da US
Giruad e funcio-
narios;

Meio ambiente

Controle preciso e
diario do que esta
sendo captado e
produzido pelo
sistema de abaste-
cimento da US
Girua.

Realizar pesqui-
sa de vazamen-
tos efetiva e pe-
ridica

Chefe da US Girua e
funcionarios do setor
de rede

Efetivacdo de pes-
quisa bimestral de
vazamentos no ao
de 2012, atingindo
um percentual de
30% nas perdas.
Efetivacdo de Pes-
guisa mensal no
ano de 2013, atin-
gindo em percen-
tual de 20% nas
perdas.

Adquirir haste de
escuta e geofone
com o custo
aproximado de
R$4.700,00.

Departamento
de Operacgles e
Manutengéo
Missbes- DE-
OM; Coordena-
doria Operacio-
nal de Santo
Angelo COP-
Diretoria Admi-
nistrativa e Fi
nanceira ;
Funcionarios do
setor de rede da
US Glrua.

CORSAN e
populagéo dos
municipios
atendidos pela
empresa
Chefe e funcio-
narios da US
Girua

Diminuicdo das
perdas da distribui-
¢do da US Girua,
ficando em torno de
25%.
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Setorizar a rede
de distribuicdo da
UsS Girua

Chefe da US Girua e
funcionarios do setor
de rede;

Melhor gerencia-
mento do sistema de
agua através de

Custos com a
instalacdo de re-
gistros de rede em

Chefe e funcio-
narios do setor
de rede e trata-

Chefe e funcio-
narios da US
Girug;

Controle davazéo e
pressdo em cada
setor da rede abas-

Departamento de Ma- | setores de abaste- | Girua, em torno|mento da US Populacgéo de tecimento como
nutengdo e Operacdes |cimento, zonas de | de R$30.000,00. |Girug; Girud abastecida | também atualizagdo
das Missdes — DEOM- | pressao, setores de Departamento pela CORSAN. continua do cadas-
MIS macromedicéo e de de Manutengéo e tro técnico de redes.
manobra, como Operacdes das
também a utilizacéo Missbes — DE-
de registros de re- OM-MIS;
des , propostos para Superintendén-
0 ano de 2012. cia de Manuten-
¢ao e Operacédo
— SUMOP
Diretoria Admi-
nistrativa e Fi-
nanceira
Controlar ligacdes | Chefe da US Girua e Reducdo em torno- | Relatérios de imo- | Chefe e funcio- CORSAN Monitoramento das
inativas e clandes- | funcionérios do setor de 80% de ligacdes | veis suspensos | harios do setor Chefe e funcio- | AS(autorizacfes de
tinas de rede e administrati- | clandestinas em [semanal através|de rede e admi- |nérios da US servicos) de revisdo
VO 2012, através do|do  SCI(Sistema | nistrativo da US |Girua de suspenséo da
revisdo da suspen-| Comercial Inte- | Glrua. US Girua.

sdo e leitura de hi-
drébmetros,  obser-
vando rompimentos
de lacres, violagdo
de hidrébmetros e
outras irregularida-
des.

Grado ) CORSAN;
Leiturista da US
Girug;

Maquina Digital
para registro das
fraudes.




Quadro 4 — Plano de Acédo 3: Reducédo da Inadimpléncia dos Usuarios da US Girua
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Responséa- Interessa- Indicadores para
~ Atores que Meta/Resultado - : . . s <
Acdes . Recursos necessarios | veis/parceiros dos//beneficiério Verificagcao
planejam Esperado s

Executar imediatamente | Chefe da US | Reducao da inadim- | Veiculo e funcionario Departamento Comer- | Chefe da US | Reducdo das AS( au-
todas as AS(Autorizagdo | Girua, funcio- | pléncia em 80% na para realizacdo das AS | cial das Missdes- DE- | Girua e funciona- | torizacbes de servico)
de servico) de suspensédo | narios do setor | US Girua. de suspenséo. COM-MIS; rios; de suspensao penden-
da US Girua emitidas pelo | administrativo Ferramentas: Alicate de | funcionarios do setor CORSAN tes.

sistema

e setor de
rede.

bomba de agua e tam-
pao de ..

administrativo e setor
de rede

Planejar a acdo de sus- | Chefeda US | Fim de deslocamen- | Funcionario, computa- Departamento Comer- | Chefe e funcio- Emisséo das AS (
pensédo por grupos locali- | Girua e funci- | tos desnecessarios, dor e sistema cial das Missbes - | narios da US autorizacdes de servi-
zados(rotas e sequéncia) onarios do otimizando os servi- | SCI(Sistema Comercial | DECOM-MIS; funcio- | Girua ¢0) de suspensao
setor de rede | cos de suspensédo Integrado) CORSAN narios do setor de realizadas diariamente
e administrati- | em 2012. rede e administrativo por rota.
\s) da US Glrué.
Desenvolver acdo junto | Chefe daUS | Reducdo da suspen- | Funcionério do setor de | Chefe da US Girua e Chefe da US Pagamento das contas
aos usuarios no sentido | Girua, funcio- | sdo em 70% US | atendimen- funcionarios do setor | Girua e funciona- | pendentes dos usua-
de conscientizd-los da | nérios do setor | Girua, através do | to/administrativo da US | de atendimen- | rios; rios inadimplentes.
gravidade da suspesdo do | administrativo | pagamento das con- | Girug; to/administrativo e | CORSAN

abastecimento. e setor de tas pendentes em | Custos com Avisos de setor de rede
rede. 2012. suspensao via correio é
de R$1,10.
Atualizar a baseclien- | Chefe da US | 45% da base Clien- Funcionério, computa- Funcionéarios do setor | Chefe e funcio- Incluséo dos inadim-
tes/usuarios da US Girua Girud e funci- | te/usuario atualizaa- | dor e sistema de atendimen- | narios da US plentes no
onarios do dos em 2012; SCI(Sistema Comercial | to/administrativo da | Girug; SPC(Sistema de Pro-
setor de aten- | e o restante 45% da | Integrado) CORSAN,; US Girua. CORSAN tecdo ao Crédito e
dimen- base Clien- Custos para CORSAN SERASA.
to/administrati | tes/usuarios atuali- para inclusdo por usua-
VO zados em 2013. rio no SPC é de R$2,85

e no SERASA é de
R$1,19




8. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da caréncia da CORSAN em planejar suas diretrizes visando alcancar
uma gestdo de qualidade e eficiéncia na prestacao de servigos, surgiu a necessida-
de de propor um planejamento estratégico focalizado na melhoria do desempenho
desta organizacdo. A CORSAN evidencia ter conhecimento da necessidade de pos-
suir um bom desempenho e eficiéncia para a sua sobrevivéncia, haja visto a concor-
réncia do setor privado, entretanto esta ndo dispde de nada formalizado que a guie a
alcancar o objetivo da gestédo de qualidade e melhoria dos resultados.

Devido a auséncia de um planejamento estratégico da CORSAN, Unidade de
Saneamento de Girud, voltado a qualidade e eficiéncia na prestacdo de servigos, se
fez o seguinte questionamento: 0 que propor para esta organizacdo como planeja-
mento estratégico, que Ihe seja util para orientacdo de suas atividades? Deste modo,
0 objetivo geral deste trabalho foi construir diretrizes estratégicas que visam promo-
ver uma gestao de qualidade na prestacédo de servicos e melhoria de resultados na
Unidade de Saneamento de Girua.

Apos realizado o levantamento e analise dos dados foi possivel elaborar um
planejamento estratégico situacional para a CORSAN US Girua e propor um plano
de acao.

Em relacéo a analise dos principais problemas da Unidade de Saneamento de
Girua constatamos: os constantes reparos na rede de abastecimento de Girua, o
aumento das perdas na distribuicdo e a inadimpléncia dos usuarios.Da anélise das
causas dos principais problemas da US Girua citamos: a falta de investimentos em
substituices de redes,vazamentos de agua em redes e ramais, 0 ar que entra na
rede de abastecimento, lotes de materiais de rede e ramais de baixa qualidade, va-
zamentos invisiveis na rede distribuicao, ligacdes clandestinas de agua, falta de ma-
cromedidores nos pocos, inexisténcia de setorizacéo na rede de distribuicdo, o baixo
volume utilizado em relacéo ao disponibilizado, a demora na execuc¢ao das autoriza-
cOes de servico de suspenséo, cadastro dos usuarios em sua maioria desatualizado
e nao inclusdo dos inadimplentes no SPC — Sistema de Protecdo ao Crédito e SE-
RASA.
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J& em relagdo as consequéncias dos principais problemas da US Girua cita-
mMos:0s buracos nas ruas da cidade de Girua, a imagem negativa da empresa, a nao
renovacgdo do contrato de concessdo com o municipio de Girua, a interrupgdo cons-
tante do abastecimento de &gua, a baixa qualidade na operacdo dos sistemas pio-
rando a imagem da empresa perante aos clientes, o desperdicio do recurso natural,
a 4gua e o ndo atendimento as exigéncias das entidades nacionais e internacionais
para concessao de empréstimos, a suspensao do abastecimento para o usuario, o
acumulo de contas pendentes pode tornar uma divida impagavel, a ineficiéncia do
indicador da suspensao do abastecimento.

Foi elaborado trés planos de acdo para atacar os principais problemas da US
Girua com suas respectivas acoes:

e reducédo de consertos de redes e ramais: substituir redes antigas de fibra cimento
de abastecimento de agua, controlar a qualidade ao adquirir materiais de rede e
ramais, eliminar a entrada de ar na rede de abastecimento;

e reducdo e controle das perdas de agua : instalar macromedidores nos pocos e
recalque, realizar pesquisa de vazamentos efetiva e periddica, setorizar a rede de
distribuicdo, controlar ligacfes de agua inativas e clandestinas;

e reducédo da inadimpléncia dos usuarios: executar imediatamente todas as autori-
zacdes de suspensao emitidas pelo sistema, planejar a acdo de suspensao por
grupos de localizacéo (rotas e sequéncia), desenvolver acdo junto aos usuarios
no sentido de conscientiza-los da gravidade de suspensdo do abastecimento e
atualizar a base cliente usuarios da US Girua.

O planejamento estratégico situacional pode contribuir para a CORSAN Uni-
dade de Saneamento de Girua, através de mais aprofundamento no método, para
ser utilizado de forma perene em seus processos, servindo como uma ferramenta na
busca da exceléncia de gestdo e na prestacao de servicos.

Por fim, sugerimos que o método do planejamento estratégico situacional é
muito adequado a CORSAN a nivel corporativo, inclusive em nivel gerencial, em vir-
tude de sua natureza de empresa publica e do momento atual em que se vé amea-

cada pelo interesse privado no saneamento no Rio Grande do Sul.
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APENDICES



APENDICE 1 — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DOS EN-
TREVISTADOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado (a) participante,

Sou aluno (a) do Curso de Especializagdo em Gestédo Publica, da Escola
de Administragdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e
estou realizando uma pesquisa para o Trabalho de Concluséo de Curso (TCC),
sob a orientagdo do Professor Rafael Kruter Flores, cujo objetivo € construir
diretrizes estratégicas que visam promover uma gestdo de qualidade na
prestagao de servicos e melhoria de resultados na US GIRUA.

A sua participagéo envolve uma entrevista ou preenchimento de um
questionario, envolve também o consentimento de observar seu ambiente de
trabalho na CORSAN - US Girua (se for o caso). Essa participagéao no estudo é
voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome né&o

J aparecera e sera mantido o mais rigoroso sigilo através da omisséo total de
quaisquer informagdes que permitam identifica-lo. Apesar de que vocé néo tera
beneficios diretos em decorréncia de sua participagao, o provavel beneficio que
lhe advira por ter tomado parte nesta pesquisa € a consciéncia de ter
contribuido para a compreensdo do fendmeno estudado e para produgdo de
conhecimento cientifico. Se vocé tiver qualquer pergunta em relagdo a
pesquisa, por favor, telefone para (55)9914-5341. Desde ja agradecemos sua

contribui¢éo no estudo proposto.

Atenciosamente, /
__Cursista SCMO\ M Q,V“W/O- /15 /u{} /LZ/

Local e data

Assinatura

Consinto em participar deste estudo ) l

____ entrevistado _TM,A& Ot Brarabine CATUNL ’()i 0Q 4 2
- :

/ Assinatura N Local e data




TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado (a) participante,

Sou aluno (a) do Curso de Especializagdo em Gestéo Publica, da Escola
de Administragdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e
estou realizando uma pesquisa para o Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC),
sob a orientagdo do Professor Rafael Kruter Flores, cujo objetivo € construir
diretrizes estratégicas que visam promover uma gestdo de qualidade na
prestagéo de servigos e melhoria de resultados na US GIRUA.

A sua participagéo envolve uma -entrevista ou preenchimento de um
questionario, envolve também o consentimento de observar seu ambiente de
trabalho na CORSAN — US Girua (se for o caso). Essa participagdo no estudo &
voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome nao
aparecera e sera mantido o mais rigoroso sigilo através da omisséo total de
quaisquer informagées que permitam identifica-lo. Apesar de que vocé néo tera
beneficios diretos em decorréncia de sua participagéo, o provavel beneficio que
lhe advird por ter tomado parte nesta pesquisa é a consciéncia de ter
contribuido para a compreensdo do fenémeno estudado e para produgéo de
conhecimento cientifico. Se vocé tiver qualquer pergunta em relagéo a
pesquisa, por favor, telefone para (55)9914-5341. Desde ja agradecemos sua

contribuicdo no estudo proposto.

Atenciosamente, ( !
__Cursista S,ar\a g/-aimﬂ W w IO\Z‘ 4'2/

Local e data

Assinatura
Consinto em participar deste{éstudo

____entrevistado -{‘uﬂ @, QAﬂM'Q, ) } H O»?,) IOZ/

Assinatura N, d Local e data




TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Prezado (a) participante,

Sou aluno (a) do Curso de Especializagdo em Gestédo Publica, da Escola
de Administragédo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e
estou realizando uma pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC),
sob a orientacdo do Professor Rafael Kruter Flores, cujo objetivo & construir
diretrizes estratégicas que visam promover uma gestdo de qualidade na
prestagdo de servigos e melhoria de resultados na US GIRUA.

A sua participagdo envolve uma entrevista ou preenchimento de um
questionario, envolve também o consentimento de observar seu ambiente de
trabalho na CORSAN — US Girua (se for o caso). Essa participagédo no estudo €
voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome n&o
aparecera e serd mantido o mais rigoroso sigilo através da omisséao total de
quaisquer informagdes que permitam identifica-lo. Apesar de que vocé néo tera
beneficios diretos em decorréncia de sua participagéo, o provavel beneficio que
lhe advira por ter tomado parte nesta pesquisa & a consciéncia de ter
contribuido para a compreensdo do fenémeno estudado e para produgéo de
conhecimento cientifico. Se vocé tiver qualquer pergunta em relagédo a
pesquisa, por favor, telefone para (55)9914-5341. Desde ja agradecemos sua
contribuicéo no estudo proposto.

Atenmosamente
__Cursista Qﬂf\a Qmmp GA/\MQ /”,IUQ”-Q/

Assinatura Local e data

Consinto em participar ?estu o o )
entrevistado > QeSS Q/uw@‘ ! 4“ 021 {Q/

Assinatura Local e data




APENDICE 2 — INSTRUMENTO DE COLETA UTILIZADO NAS ENTREVISTAS
SEMI-ESTRUTURADAS

Fonte: elaborado pelo autor

ROTEIRO PARA A CONDUCAO DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

e Apresentacéo pessoal,
e Apresentacdo do objetivo e das etapas da pesquisa;

e Descricdo de como sera a entrevista e as questdes;

DADOS PESSOAIS DO ENTREVISTADO

e Nome:
e Cargo:
e Formacao:

e Tempo de empresa:

QUESTIONARIO

1- Como vocé vé o desempenho da Unidade de Saneamento de Girua?

2- Na sua visdo quais sdo os principais problemas que atingem a Unidade de
Saneamento de Girua?

3- Para vocé quais séo as causas dos principais problemas da Unidade de Sa-
neamento de Girua?

4- Quais séo as conseglUéncias que vocé acredita que resultariam dos principais

problemas da Unidade de Saneamento de Girua?



ANEXO A — SCO - RESUMO OPERACIONAL — INDICADORES COMPETENCIA 12/2011 -GIRUA

REAN

Companhia Riograndense de Saneamento
Diretoria de Operagdes - SUMOP
SCO - Resumo Operacional - Indicadores

Pégﬁa: 1
Data: 31/01/2012

Competéncia Dezembro /2011

94 - GIRUA

Indicadores

es - Dezembro /2011

Indi
Ligagdes 4.841
Com Hidrémetro 4.584 94,69%
Com Consumo 4.471 92,36%
Consumo até 5 m* 1.105 22.83%
Vol. Disponibilizado(VD) 97.271 m*  Volume Utilizado (VU)

Economias 5.399

Com Hidrémetro 5.133 95,07%
Com Consumo 5.011 92,81%
Consumo até 5 m* 1.423 26,36%

55991 m’® indice de Perda na Distribuigdo (IPD)  42,44%

Dez/2011 Nov/2011 Out/2011 Set/2011 Ago/2011 Jul/2011 Jun/2011 Mai/2011 Abr/2011 Mar/2011 Fev/2011 Jan/2011

indice de Perdas na Distribuigo - IPD (%)
indice de Perdas por Ligag#o - IPL ((L/dia)/lig.)

indice de Macromedigo - IM (%)
Volume Disponibilizado - VD (m?)
Volume Utilizado - VU (m?)
Volume de Servigo - VS (m?)
Volume Macromedido (m®)

Volume Disponib. Un#ario - VDu (m*/Eco.)
Volume Utilizado Unitério - VUu (m*/Eco.)

IPD Média 12 Meses (%)

IPL Média 12 Meses ((L/dia)/lig.)
Volume Medido Operac - VM (m?)
Volume Estimado Operac - VE (m?)
Volume Faturado - VF (m*)

indice de Hidrometragio - IH (%)
Economias

Economias com Hidrémetro
Economias com Consumo
Ligagdes Ativas (COA001)
Ligagdes

Ligagdes com Hidrémetro
Ligagdes com Consumo

Ligagdes Consumo até Sm*

42,44
289,29
50,00
97.271
55.991
0
48.636
18,02
10,37
33,09
189,58
51.802
4.189
52.329
94,69
5.399
5.133
5.011
4.603
4.841
4.584
4.471
1.105

30,45
183,99
50,00
83.300
57.931
0
41.650
15,44
10,74
33,38
188,59
53.645
4.286
54.063
94,62
5.394
5.125
5.014
4.596
4.835
4.575
4.470
1.101

38,65
227,10
50,00
83.596
51.282
0
41.798
15,52
9,52
33,38
187,28
47.350
3.932
47.754
94,78
5.386
5.125
4.987
4.590
4.826
4.574
4.446
1.257

31,05
176,99
50,00
78.358
54.029
0
39.179
14,56
10,04
32,81
182,31
49.868
4.161
50.507
94,59
5.382
5.112
4.985
4.582
4.820
4.559
4.439
1.202

#* Indica que o valor dos volumes ainda nfo foi consolidado para este Sistema Operacional.

A partir de Janeiro/2008 os Volumes Operacionais e Especiais sdo considerados no calculo do IPD.

O Volume Macromedido e indice de Macromedigo s&o considerados a partir de Janeiro/2008 .

42,19
241,21
50,00
81.014
46.834
0
40.507
15,13
8,75
32,88
182,22
43.119
3.715
43.547
94,59
5.353
5.084
4.948
4.571
4.806
4.546
4416
1.472

38,45
200,26

34,23 35,77 22,93 31,74 22,14 23,16
184,03 201,81 121,83 178,60 123,17 134,50
50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
73.337 79.498 72.341 78.953 70.435 81.242
48.234 51.064 55.751 53.895 54.840 62.429

0 0 0 0 0 0
36.669 39.749 36.171 39.477 35218~ 40.621
13,73 14,93 13,61 14,90 13,31 15,40
9,03 9,59 10,49 10,17 10,36 11,83
32,17 32,31 32,91 33,63 33,53 33,64

178,40 179,19 182,59 188,66 189,04 190,94
44.333 47.076 49.502 47.895 50.640 57.893
3.901 3.988 6.249 6.000 4.200 4.536
44.754 47.727 52.103 50.327 51.701 58.587
94,57 94,45 94,68 94,97 94,63 94,88
5.342 5.326 5.317 5.299 5.293 5.275

5.074 5.053 5.056 5.053 5.030 5.025
4.940 4.921 4.729 4.718 4.891 4.898
4.547 4.545 4.539 4.526 4.522 4.512
4.792 4.779 4.774 4.751 4.751 4.746

4.532 4514 4.520 4512 4.496 4.503
4.404 4.389 4.217 4.205 4.369 4.385
1.387 1.289 1.251 1.294 1.108 935




ANEXO B — RELATORIO COGNOS -INDICADORES GERENCIAIS- INDICADORES ULTIMOS 12 MESES GIRUA

CORSAN

GIRUA

COMPANHIA RIOGRANDENSE DE SANEAMENTO
DIRETORIA COMERCIAL
Consulta indices Ultimos 12 Meses

- -

2012/022012/012011/122011/112011/102011/092011/082011/07 2011/062011/052011/042011/032011/022011/012010/07 2010/06
47,71 4588 47,18 53,44

AUGE - INDICADOR DE ARRECADAGAQ

UNITARIO GERAL (R$/ECO) 35,65
IAUGEH - INDICE DE ARRECADACAO 37,05
UNITARIO GERAL HOMONIMO !
ECOB - INDICADOR DE EFICIENCIA DA

COBRANCA COBRANGA (%) 92,96
IECOBH - INDICE DE EFICIENCIA DA 105
COBRANCA HOMONIMO !
ISA - INDICADOR DE EFICIENCIA DA 2834
SUSPENSAO DO ABASTECIMENTO (%) '
IAF - INDICADOR DE ALTERAGCAO DE 99.58
FATURAMENTO !
IECOM - INDICE DE EFICIENCIA DA 93.01
COMERCIALIZAGCAO (%) !

FATURAMENTOR oM - INDICADOR DE RENDIMENTO 66.63
COMERCIAL (%) '
IRCOMH - INDICE DE RENDIMENTO 0.92
COMERCIAL HOMONIMO d
HCA - HISTOGRAMA CONSUMO FAIXA 1132
ALTA (%) !
IHCAH - INDICE DE HISTOGRAMA DE 102
CONSUMO FAIXA ALTA HOMONIMO !

- HCB - HISTOGRAMA CONSUMO FAIXA

MEDICAO BAIXA (%) 22,33
IHCBH - INDICE HISTOGRAMA CONSU- 100
MO FAIXA BAIXA HOMONIMO !
IVDU - iNDICE DE VOLUME DISPONIBI- 0.89

’

LIZADO UNITARIO

53,52 49,26 51,20

37,95
99,27
0,99
29,84
100,15
92,86
53,63
1,09
7,08
2,04
27,35
0,71

0,97

37,95
99,24
1,02
31,02
99,10
92,84
64,70
0,99
7,80
1,20
26,77
0,91

0,89

37,95
100,41
1,03
37,40
99,46
92,80
56,98
0,90
4,97
0,99
30,96
1,00

0,90

46,69
37,95
100,37
1,03
41,91
100,15
92,89
64,20
1,01

6,20

37,95 37,95 37,95

102,03 102,25 103,11

1,01
43,67
100,17
92,39
53,48
0,93
4,01
0,90
35,43
1,06

0,89

1,01
37,16
100,35
92,77
56,76
0,94
3,40
0,73
38,10
1,14

0,82

1,01
40,86
100,15
92,65
60,78
1,01
4,19
1,02
33,63
0,96

0,82

37,95
103,40
1,00
38,93
95,64
92,73
59,58
1,12
5,39
1,52
31,06
0,83
0,84

47,90
37,95
102,01
1,03
34,69
98,35
92,80

71,77

54,62 62,30 50,29

37,95
105,41
1,06
36,27
100,38
92,65
63,76
0,99
6,59
0,82
27,73
1,17

0,79

37,95
104,41
1,06
35,50
100,21
92,73
73,27
1,04
7,20

0,85

37,95
88,32
0,84
40,65
99,87
92,54
72,06
1,05
11,12
1,51
2,41
0,86

0,77

0,00

95,00

0,00

95,00

20.536,3915.145,25

1,00
100,00
100,00
85,00

117,33

5,00
1,00
40,00
1,00

1,20

1,00
100,00
100,00

85,00

4,R%



IVDUH - INDICE DE VOLUME DISPONI-
BILIZADO UNITARIO HOMONIMO
IVMU - INDICE DE VOLUME MEDIDO

UNITARIO (M3/ECO) 1,01 093 1,00 09 091 095 09 09 095 09 09 0,00 0,00
IVMUH - INDICE DE VOLUME MEDIDO

1,08 1,12 102 101 09 09 09 08 09 092 108 1,00 1,

1,08 101 103 09 09 100 1,11 09 091 09 1,13 092 0,92

UNITARIO HOMONIMO
EE:?L]F'QNAD(';);*DOR 2SI 99,72 99,78 99,41 99,67 99,91 99,78 99,65 99,42 99,53 99,22 99,62 9500 95,00
IELEIH - INDICE DE EFICIENCIA DA
LEITURA HOMONIMO

1,00 100 100 100 1,04 104 101 100 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

*** Os indicadores RCOM, IRCOMH e IVDU néo foram calculados devido a falta de informacé&o dos volumes disponibilizados(Dop/Sumop).

CCG - Consulta indices Consulta em : 15/03/2012




