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“Para os gestores, a dindmica do conhecimento impde um imperativo claro: cada organizacao
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GESTAO PUBLICA POR RESULTADOS: ]
um estudo de caso sobre a ado¢do de Indicadores de Desempenho na Area
Comercial da CAGEPA

PUBLIC MANAGEMENT FOR RESULTS:
a case study on the adoption of Performance Indicators in the Commercial Area of
CAGEPA

Pablo Alencar Cabral Bernardo!*
Viviane Barreto Motta Nogueira®**

RESUMO

No Brasil, os servigos de distribuicdo de 4gua e saneamento basico, em sua grande
maioria sdo prestados por operadores publicos, considerando a realidade atual dessas
entidades e 0 Novo Marco Legal do Saneamento que, entre outras coisas, institui metas a
serem atendidas até o final de 2033. O presente artigo busca analisar os resultados obtidos
pela Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba (CAGEPA com a implementagio, em uma
de suas areas técnicas, da Gestdo por Resultados, a fim de verificar se os resultados
colecionados foram satisfatorios para o 6rgdo, do ponto de vista administrativo, e quais
foram as dificuldades encontradas no processo de implantacao de modo que seja vidvel
averiguar a adog¢do da mesma metodologia em toda Companhia. Com uma pesquisa
documental, de modo a verificar e estudar documentos internos da Diretoria Comercial
da CAGEPA que regem a Gestdo Publica por Resultados ali adotadas, bem como a
pesquisa quantitativa como mecanismo de acuracia dos resultados e bibliogréafica, na
defini¢do de conceitos chave de Gestdo Publica por Resultados, o presente trabalho
analisa dados e os correlaciona com a teoria da administragao publica gerencial. Por fim,
a pesquisa apresenta os resultados da aplicacdo do modelo de Gestdo Publica por
Resultados com a adog¢do de Indicadores de Desempenho pela Area Comercial da
Companhia e os frutos econdmicos e administrativos colhidos, demonstrando a
viabilidade da Administragdao Publica Gerencial.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Resultados. Indicadores. CAGEPA.
ABSTRACT

In Brazil, the vast majority of water distribution and basic sanitation services are provided
by public operators, considering the current reality of these entities and the New
Sanitation Legal Framework which, among other things, establishes goals to be met by
the end 2033. This article seeks to analyze the results obtained by Companhia de Agua e
Esgotos da Paraiba (CAGEPA with the implementation, in one of its technical areas, of
Management by Results, in order to verify whether the results collected were satisfactory
for the body , from an administrative point of view, and what were the difficulties
encountered in the implementation process so that it is viable to investigate the adoption

1* Pablo Alencar Cabral Bernardo ¢ advogado, servidor publico estadual, pos-graduando em
Gestdo em Administragdo Publica e Mestrando em Direito. pabloalencarcber@gmail.com;

2#* Viviane Barreto Motta Nogueira é Professora Doutora da Universidade Estadual da Paraiba.
vivianemotta@servidor.uepb.edu.br.




of the same methodology throughout the Company. With documentary research, in order
to verify and study internal documents from CAGEPA's Commercial Directorate that
govern Public Management by Results adopted there, as well as quantitative research as
a mechanism for accuracy of results and bibliography, in defining key concepts of Public
Management by Results, this work analyzes data and correlates them with the theory of
managerial public administration . Finally, the research presents the results of the
application of the Public Management by Results model with the adoption of Performance
Indicators by the Company's Commercial Area and the economic and administrative
fruits harvested, demonstrating the viability of Managerial Public Administration.

Keywords: Public Management. Results. Indicators. CAGEPA.

1. INTRODUCAO

A Administragdo Publica Gerencial, idealizada como uma nova forma de gerir a
maquina publica, ainda que exista fruto da percepg¢ao do cidaddo de que o modelo anterior
ndo atende as necessidades da sociedade civil (BRESSER; SPINK, 1998), carece de
estimulos no Brasil.

Sob esse enfoque, a Gestdo Publica brasileira, permanece seguindo o modelo da
administracdo publica burocratica, onde a preocupacdo com processos internos
extremamente rigidos ¢ dominante por ser entendido como mecanismo de prevencao a
corrupcao (BRESSER; SPINK, 1998), inserindo-se no rol as companhias estaduais de
saneamento basico.

A Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba (CAGEPA) é uma sociedade de
economia mista do Governo do Estado da Paraiba, acionista majoritario com mais de 99%
das agdes, responsavel pelo abastecimento de d4gua hd mais de 200 cidades, totalizando
um volume de mais de 2 milhdes de pessoas (CAGEPA, 2023), sem contar a populacao
atendida com tratamento do esgoto sanitario.

Com o advento da Lei Federal nimero 14.026/2020, chamada de Marco Legal do
Saneamento Basico, as companhias estaduais, incluindo a CAGEPA, viram-se
confrontadas a adotar um modelo de gestdao voltado para buscar por resultados, uma vez
que a nova legislacao estabelece metas que, ndo atingidas, pde em xeque a existéncia das
entidades enquanto 6rgaos publicos.

A CAGEPA, no entanto, antes mesmo da promulga¢do da Lei, passou a adotar
algumas préaticas da Gestao por Resultados, adotando metas e indicadores para uma area
especifica da empresa, a Diretoria Comercial, responsavel por toda gestdo dos clientes,
incluindo faturamento e arrecadagao, a partir de 2015.

Para Soler e Aratjo (2022), Gestao por Resultados ¢ uma metodologia que € “(...)
focada em processos, a gestao por resultados enfatiza os objetivos a serem alcancados e
os valores da organizag¢do.”

Dessa forma, a questdo central deste estudo busca respostas para a seguinte
problematica: Quais resultados alcangados pela Diretoria Comercial da CAGEPA ap6s a
implementagao da Gestao por Resultados em suas agoes?

O presente artigo busca analisar os resultados obtidos pela Companhia de Agua e
Esgotos da Paraiba (CAGEPA), enquanto membro da Administracdo Publica no Estado
da Paraiba, com a implementagdo, em uma de suas areas técnicas, da Gestdo por
Resultados, a fim de verificar se os resultados colecionados foram satisfatorios para o
orgdo, do ponto de vista administrativo, e quais foram as dificuldades encontradas no



processo de implantacio de modo que seja vidvel averiguar a ado¢do da mesma
metodologia em toda Companhia.

Este estudo apresenta também as acdes que foram adotadas pela Diretoria
Comercial da CAGEPA para efetiva implantacdo e alcance dos Indicadores e,
principalmente, quais os ganhos percebidas pela companhia, enquanto Administracdo
Publica, de modo que se possa listar e detalhar agdes bem como conhecer os resultados
alcangados pela CAGEPA e os reflexos internos, diante da condigdo de 6rgdo publico.

Socialmente, a pesquisa revela-se importante por duas razdes: por se tratar de uma
entidade publica, a CAGEPA ndo tem como objetivo de suas atividades, a aquisi¢ao de
lucros para os seus acionistas, até o presente momento e, portanto, todo o superavit
existente ¢ revertido em melhorias nas redes de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario, para a populacao. Além do mais, havendo resultados positivos, na condi¢ao de
participe da Administracdo Publica, ¢ possivel haver mais eficiéncia na prestagdo dos
Servigos.

Esse trabalho também visa contribuir academicamente com as discussdes em
torno da eficdcia da administracdo publica gerencial, contribuindo com dados reais para
apuracdo das consequéncias de se adotar uma maneira menos burocratica de administrar
a res publica para os administradores e para os administrados, em decorréncia logica.

Em nossa vivéncia profissional na CAGEPA ¢ possivel perceber que o presente
estudo pode servir como balizador para agdes estratégicas dos mais diversos setores
existentes na companhia e, de maneira geral, dominar os atos e decisdes gerenciais,
direcionando toda a cadeia de produgdo e prestacdo de servigos para um melhor
desempenho econdmico e operacional.

Este artigo desenvolve-se, em sua fundamentacao tedrica, com topicos sobre
Gestao Publica e Gestdo Publica por Resultados a luz de Luiz Carlos Bresser-Pereira,
James Vieira, entre outros, teoria sobre Indicadores e o estabelecimento do atual cenario
legal do Saneamento Basico no Brasil. Na metodologia, explicita-se os métodos de
pesquisa selecionados bem como situa-se sobre o estudo de caso. Ao final, Apresentam-
se os resultados da pesquisa e as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestao Publica

Para Vieira (2023), “a Gestdo Publica ndo ¢ sindnimo de Administragdo Publica,

de Direito Publico, de Economia do Setor Publico, de Politicas Publicas, de Finangas
Publicas, nem se resume ao setor publico do Estado. A Gestao Publica ¢ tudo isso e muito
mais!”.
Sob essa 6tica, descreve-se Gestdo Publica como, através do sucesso ou fracasso dela, um
mecanismo de desenvolvimento da sociedade e que de tdo complexa que €, por vezes,
ndo se encontram conceitos fechados e a ela sdo dadas defini¢cdes vagas do tipo “arte do
Estado” (VIEIRA, 2023).

Para Vieira (2023)

“(...) a Gestdo Publica ¢ um empreendimento cooperativo. Quem exerce a
Gestao Publica trata de resolver coletivamente, por meio da cooperagdo obtida
de forma coercitiva ou voluntaria, os problemas sociais. Trata-se de garantir os
beneficios da agdo coletiva - as iniciativas conjuntas de pessoas e grupos que
atuam com o proposito de alcangar objetivos comuns - € mitigar os custos do
oportunismo daqueles que desejam aproveitar desses beneficios comuns sem
contribuir para a sua provisdo.” (Vieira, 2023, p. 42)
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Carneiro e Menicucci (2011) afirmam que o termo Gestao Publica ¢ confundido
por alguns com Administragdo Publica e, por outros, com “o rompimento com a
administracao publica tradicional e a adogdo de ferramentas de gestdo do mundo dos
negocios”. Com essa ultima visdo, coaduna-se Santos e Catelli (2004) ao atribuir o titulo
de Governo Empreender para uma nova forma de se administrar a maquina publica.

Portanto, tem-se que Gestao Publica ndo se restringe, a forma e as regras em torno
da administracdo do Estado mas abrange, além dela, o escopo de atuacao do Estado,
determinando as areas onde serdo desenvolvidas atividades publicas, inclusive as normas
e indicadores dessa agao.

Além disso, ndo se pode, de acordo com Vieira (2023), trabalhar conceitos e
regras da Gestdo Publica sem envolver os gestores publicos ja que, para o autor,
conceituar Gestao Publica precisa “contribuir para liberar seus profissionais dos quadros
de referéncia tradicionais, restritivos e ortodoxos.”

O autor afirma que o “gestor publico ¢ o profissional dedicado ao estudo dos
problemas sociais com o proposito de resolvé-los - inclusive preveni-los - e assim
promover o desenvolvimento da comunidade politica”. (Vieira, 2023, p. 22)

A atividade desse profissional, na 6tica de Vieira (2023), nao ¢ tao simples como
se imagina ja que os problemas sociais, embora possam ser quantificados, sdo mais
complexos do que “uma simples questdo quantitativa” pois, exatamente por envolver a
coletividade em suas consequéncias, possui elementos politicos e, s6 a partir da
caracterizacdo da natureza desses problemas, ¢ que se define se tal situagdo ¢ relevante
ou ndo para toda a comunidade.

Vieira (2023) continua e explica que

“O critério, politicamente relevante, ndo exige, por exemplo, que o problema
tenha impacto (positivo ou negativo) ou que envolva a maioria dos cidadaos.
Nao ¢ uma questdo quantitativa (consenso) ou qualitativa (conhecimento). A
defini¢do de um problema “publico” sempre serd uma questio politica para a
comunidade.” (Vieira, 2023, p. 25)

Assim, Vieira (2023) conclui que “A Gestao Publica ¢ orientada para a resolugao
de problemas sociais que ocorrem em determinada comunidade politica (policy), entre as
quais a mais importante, atualmente, ¢ denominada Estado.”

Considerando o ensinamento de Vieira (2023), de que a Gestao Publica deve ser
voltada para solucionar os problemas sociais, cada problema, portanto, tem uma causa e
uma ou varias possiveis solucoes. Neste sentido, além do planejamento da agao publica,
direcionada a resolver tal problema, os estudiosos das tltimas décadas tém se debrucado
sobre uma nova forma de fazer Gestao Publica, que esta, agora, voltada a resultados.

2.2 Gestao por Resultados

Holstein (2017) afirma que Gestao por Resultados “¢ um modelo de administragao
focado em acdes que possam levar ao alcance das metas e objetivos, baseado no
comprometimento maximo dos profissionais, 0 que nem sempre ¢ comum no ambiente
empresarial.”.

Para o autor

“No geral, pode-se dizer que a gestao por resultados se trata de uma ferramenta administrativa
que, através de sua metodologia, alinha o planejamento, a avaliacdo e o controle, favorecendo
a traducdo dos objetivos ¢ o gerenciamento responsavel. Ela também promove uma maior
eficiéncia na organizagdo. O seu foco se encontra na efetividade e na flexibilizagdo dos
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processos, ajudando a combater o costume de normas e procedimentos e promovendo mais
eficiéncia, eficacia e responsabilidade na administragdo.” (Holstein, 2014, p. 144)

Holstein (2014) explica que um dos pontos mais importantes de uma gestao
direcionada para resultados sdao os profissionais envolvidos em todo o processo daquela
organizac¢do uma vez que, ¢ através dele, que se pode alcangar o atingimento das metas e,
a partir da adocao de objetivos e metas, com indicadores de avaliacao, a equipe torna-se
mais motivada e sente-se responsavel pelo alcance dos resultados.

2.3 Gestao Publica por Resultados

Visto que, entre outras atribui¢gdes, também diz respeito a Gestao Publica a
administracdo do Estado, incluindo seus programas e projetos e as instituigdes que os
executam, também se pde que essa administracao requer todos os recursos necessarios a
fim de alcancar os fins para os quais sdo e estdo instituidos.

Aratjo (2007), ao estabelecer que a administracdo decorre, necessariamente, do
modelo de Estado vigente em um determinado local, num determinado periodo, lembra
que a Administracdo Publica, portanto, ndo ¢ estatica e, com isso, surgem novas
concepgdes a medida que o tempo vai passando.

Nesse sentido, a Administragao Publica tem sofrido pressdes para mudanga de
rota no sentido de se tornar mais eficiente e eficaz o que, para Aragjo (2007), tem sofrido
influéncia da Nova Gestao Publica e tem contribuido para a “fragmentacao da estrutura
monolitica da Administracdo Publica.”.

Sob esse prisma, ganha enfoque a Gestao por Resultados que, para Bresser (1997)
estd inserido no escopo da administracdo publica gerencial, eventual substituta da
administracao publica burocratica, que existe para “proteger o patrimonio publico contra
os interesses dos rent-seeking ou da corrupcao aberta.’ (Bresser, 1997)

O autor, que foi Ministro da Administracdo Federal ¢ Reforma do Estado no
Governo de Fernando Henrique Cardoso, defendeu que era necessario “reconstruir o
Estado” (Bresser, 1997), de modo que a administragdo publica se torna-se mais moderna,
eficiente e “compativel com o capitalismo competitivo”, de modo a atender as
expectativas dos cidaddos no governo. Para Bresser (1997), a percep¢ao da populagao
sobre a ineficiéncia do Estado tem demandado a urgéncia na reforma do Estado.

Bresser (1997) explica que

“Algumas caracteristicas basicas definem a administragio publica gerencial. E orientada para
o cidaddo e para a obtengdo de resultados; pressupde que os politicos e os funcionarios publicos
sdo merecedores de um grau real ainda que limitado de confianga; como estratégia serve-se da
descentralizag@o e do incentivo a criatividade e a inovagdo; o instrumento mediante o que se
faz o controle sobre os 6rgdos descentralizados ¢ o contrato de gestdo.” (Bresser, 1997)

Considerando, portanto, que a Administragdo Publica, componente da Gestao
Publica, tem sido direcionada a modernizar-se em busca de uma melhor qualidade na
prestagao dos servigos publicos, algumas organizacoes tém buscado inserir os conceitos
e estratégias da Gestdo por Resultados das empresas privadas nas entidades publicas.

Dessa maneira, ¢ possivel encontrar casos de programas, projetos ou até mesmo
rotinas administrativas na esfera publica, aplicando, entre outras medidas, o
estabelecimento de Indicadores de Desempenho que, apurados, conseguem refletir o
cenario atual de determinado projeto/acdo administrativa e, com eles, gestores publicas
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vao em busca de alternativas para as dificuldades vivenciadas ou até mesmo opg¢des de
aperfeicoamento.

Segundo Zucatto et al. (2009), a utilizagdo de Indicadores “esta relacionado a
necessidade de tomar decisdes sobre fatos, garantindo-se um processo de gestdo sobre as
variaveis internas e externas da organizacdo.”. Para os autores, o uso de indicadores ¢
fundamental na administragdo publica justamente por oportunizar transparéncia.

2.4 Indicadores de Desempenho e Administracio Publica

Para Fischmann e Zilber (2000), o mundo moderno, globalizado, competitivo,
exige que executivos e gestores tomem decisdes cada vez mais assertivas e, para isso,
precisam ter o maior nivel de certeza e seguranga nas informagdes que recebem. E com
essa finalidade que surgem sistemas avaliativos da performance e desempenho de uma
instituicdo. Junto a eles, surgem os indicadores de desempenho.

Ao defender a transicdo da administragdo publica burocratica para gerencial,
Bresser (1996) afirma que, nesse modelo, ha a necessidade de se manter um excessivo
mecanismo de controle sobre o desempenho dos 6rgdos publicos, através de indicadores
de desempenho voltados ao alcance de metas embora, para o autor, seja dificil definir
critérios e conceitos para indicadores na Administragao Publica.

Prandini (2017) define indicadores de desempenho como a juncdo de fatos
relevantes sobre as pessoas e procedimentos operacionais de modo que, ao se unirem,
tornam-se instrumento de tratamento através de “equacdes matematicas, para que, sob
formulas previamente definidas, possam ser calculados regular e sistematicamente,
estabelecendo correlacdes entre duas ou mais variaveis(...)”.

E importante salientar, lembra Prandini (2017) que indicadores de desempenho na
Administragdo Publica ndo devem servir apenas como banco de dados mas, e mais
enfaticamente, como subsidio que leve a melhor gestdo da méquina publica o que
corrobora com os ensinamentos de Bresser (1996) e Fischmann e Zilber (2000). Além
disso, indicadores de desempenho, quando inseridos na seara da Gestdo Publica, devem
auferir os resultados das decisdes tomadas também com base neles.

Filho, Pacheco e Pereira (2021) esclarecem que

“Os indicadores de desempenho sdo ferramentas tUteis para a gestdo publica, pois revelam a
situagdo atual da organizacdo e produz subsidios que permitam a promoc¢do de melhorias.
Existem diversos tipos de indicadores e para identificar quais devem ser utilizados, € necessario
criar métodos de monitoramento e avaliagdes, considerando as atividades realizadas pelo setor
que se pretende avaliar, posto que cada setor tem as suas particularidades.” (Filho, Pacheco e
Pereira, 2021)

Os autores acima mencionados estabelecem que os indicadores de desempenho,
em primeira monta, devem estar vinculados aos objetivos e metas anteriormente definidos
pela organizagdo e, apds isso, deve-se passar a fase de identificacdo de problemas e
defini¢do e acompanhamento dos indicadores através de mecanismos, que podem ser
sistemas.

Por fim, Filho, Pacheco e Pereira (2021) ainda ressaltam que, para funcionar bem,
os indicadores devem ser definidos “adequadamente e estarem entrelagados com os
objetivos estratégicos constantes no planejamento organizacional.”.

Assim, considerando os ensinamentos sobre indicadores de desempenho, resta
evidente seu entrelacamento com metas previamente estabelecidas, o que ocorreu
recentemente no segmento de saneamento basico no Brasil, setor em que a CAGEPA,
objeto deste estudo, encontra-se inserida.
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2.5 Situagao atual das Companhias Puablicas de Saneamento no Brasil
2.5.1 Marco Legal do Saneamento Bdsico

A Lei Federal n° 14.026 de 2020, chamada de Marco Regulatério do Saneamento,
estabelece um novo regramento legal sobre a prestagao do servigo de saneamento basico
e altera algumas regras referente a forma de prestar o servigo, além de determinar
diretrizes sobre os operadores do saneamento basico.

Uma importante determinagdo da nova legislagdo ¢ o estabelecimento de uma
meta quanto a quantidade de brasileiros que devem ter acesso a agua tratada e
esgotamento sanitario num espaco de tempo: até o final de margo de 2033, 99% da
populacdo brasileira precisa ter acesso a agua potavel e, no mesmo prazo, 90% ao
esgotamento sanitario.

De acordo com o Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento (SNIS),
mantido pelo Ministério da Integragdao e Desenvolvimento Regional do Brasil (2023),
cerca de 84% da populagdo do pais tem acesso rede de dgua e 55% a rede de esgoto e
mais de 90% das instituicdes operadoras compde a Administracdo Publica.

A Lei Federal n° 11.445/2007, conhecida como Lei do Saneamento, em seu artigo
10°, previa que a prestacao de servigos por entidade que ndo compusesse a administragao
do titular do servigo poderia ser realizada através de contrato de concessdo.Assim, os
Municipios, titulares dos servigos essenciais - enquadrando-se, aqui, 0 saneamento basico
- de acordo com o artigo 30, V, da Constitui¢do Federal de 1988 (BRASIL, 2023) -
concediam autorizagao a outros membros da administragao publica para operar, mediante
Concessdo, os servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitdrio em seus
territorios e para sua populacao.

Ocorre que o Marco Regulatorio do Saneamento, alterou os termos da Lei do
Saneamento para, nos casos em que a entidade nao compor a administracao do titular
(Municipio), a concessao se dard através de prévio processo licitatdrio, ou seja, veda-se a
prestagao de servigos de maneira direta pela companhia estadual a municipalidade
podendo, a partir de agora, qualquer instituicdo, inclusive privada, participar da licitacao
e obter a autorizagdo para operagao. (BRASIL, 2023)

O Marco Regulatorio ainda proibe a celebracdo de contratos de programa,
convénios ou quaisquer outros instrumentos (BRASIL, 2023) e, com isso, coloca as
companhias publicas no mesmo nivel de disputa e competitividade de empresas privadas
do setor ja que, no novo modelo, para prestar os servicos de saneamento basico ¢
necessario participar de uma licitagdo promovida pelo Municipio.

Neste contexto, encontra-se a Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba, entidade
da Administragdo Publica Indireta do Estado da Paraiba, objeto de estudo deste trabalho.

3. METODOLOGIA
3.1 Pesquisa

A presente pesquisa levou em consideragdo, preliminarmente que, por se tratar de
um estudo de caso com mensuracdo de resultados, era necessario adquirir dados sensiveis
do objeto, ou seja, da Diretoria Comercial da CAGEPA, o que foi solicitado e autorizado
pelo Diretor Comercial, através de requerimento oficial. Assim, foi possivel coletar
informacgdes com gestores da Area Comercial, inclusive documentos, como o Manual de
Indicadores de Desempenho. Outros dados foram percebidos de maneira publica, através
do sitio eletronico da CAGEPA bem como da nossa vivéncia pratica profissional por mais
de 7 anos nesta area da Companhia.
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Em relagdo ao objetivo, a pesquisa realizada neste estudo ¢ aplicada de modo que
se pretende, a partir dela, contribuir com dados e conceitos existentes na CAGEPA,
enquanto Administracdo Publica, na geragdo de conhecimento com aplicacao pratica e,
assim, proporcionar a solu¢do de problemas.

Embora o presente trabalho apresenta dados, a pesquisa, quanto ao método, ¢
qualitativa j& que se analisa os dados e as informacdes oriundas da Diretoria Comercial
da CAGEPA, em conjunto com os conceitos ensinados de Gestao Publica por Resultados,
Administragdo Publica Gerencial e Indicadores de Desempenho, como forma de
compreender a adocdo de um novo modelo de Gestao Publica na pratica. Por ser
qualitativa, a pesquisa aqui desenvolvida também ¢é exploratéria ja que descreve, com
alguma precisdo, a atualidade da implantacao de indicadores de resultados na CAGEPA.

3.2 Cenario de Estudo

A Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba nasceu em julho de 1972, resultado
da unificacdo das antigas companhias SANECAP - Saneamento da Capital e SANESA -
Saneamento de Campina Grande, embora os primeiros sistemas de abastecimento de 4gua
e de esgotamento sanitdrio remontam as décadas de 1910 e 1920, respectivamente.
(CAGEPA, 2023)

A CAGEPA ¢é uma sociedade de economia mista estadual, vinculada a Secretaria
de Estado da Infraestrutura e Recursos Hidricos, tendo o Governo do Estado da Paraiba
como maior acionista, detentor de 99,98% das agdes ordinarias. Atualmente é dividida
em 6 Geréncias Regionais, sendo: Litoral (cidade sede: Joao Pessoa), Borborema (cidade
sede: Campina Grande), Brejo (cidade sede: Guarabira), Espinharas (cidade sede: Patos),
Rio do Peixe (cidade sede: Sousa) e Alto Piranhas (cidade sede: Cajazeiras). (CAGEPA,
2023)

Rio do Peixe

-

Alto Piranhas Espinharas

[N

Borborema

Fonte: CAGEPA, 2023

Fazem parte do escopo da prestagdo de servicos o abastecimento de agua
(captacdo, aducdo, tratamento e distribui¢ao), esgotamento sanitario (coleta, tratamento e
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reintegragao do produto ao meio ambiente), além da rotina administrativa que vai do
atendimento ao cliente até a elaboragdo dos projetos, execucao de obras, etc. (CAGEPA,
2023)

Sua area de atuagdo abrange 225 localidades, sendo 201 cidades e 24 distritos no Estado
da Paraiba, atendendo uma populacdo estimada de 2,8 milhdes de pessoas com
abastecimento de 4gua e 1,2 milhdo com esgotamento sanitario. (CAGEPA, 2023)

De acordo com o Relatério de Administracdo ¢ Sustentabilidade, a CAGEPA
obteve, em 2022, um resultado econdmico positivo de R$ 81.225 milhdes, representando
um acréscimo de 9,99%, comparado com o ano anterior, resultado da implementacdo do
reajuste tarifario (8,34%) e agdes administrativas voltadas a micromedicao,
acompanhamento das anormalidades de consumo e campanhas de negociagao de débitos.

O custo operacional acompanhou a elevacdo da receita e cresceu 20,18%

comparado a 2021, saindo de aproximadamente R$ 515 milhdes para R$ 618 milhoes,
tendo como principais elementos para o crescimento um plano de demissdo voluntaria,
reajustes nos combustiveis, aumento nos pregos dos produtos quimicos, a exemplo do
cloro, e da tarifa de energia elétrica.
A estrutura administrativa do 6rgdo ¢ composta, além dos Conselhos de Administracao e
Fiscal, 6 (seis) Diretorias: Presidéncia, Administrativa e Financeira, Comercial, Operagao
e Manutenc¢ao, Expansao e a recém criada Diretoria de Novos Negodcios, Inovagcao e Meio
Ambiente.

Esse artigo se dedicara a estudar as agdes gerenciais da Diretoria Comercial,
responsavel por todas as etapas do relacionamento da CAGEPA com seus clientes que,
nos ultimos anos, especialmente a partir de 2015, estabeleceu metas para incremento na
arrecadacdo da Companhia e, mediante os resultados obtidos, estendeu a pratica.

4. RESULTADOS
4.1 Breve Historico

A Diretoria Comercial (DCM) da CAGEPA ¢é o departamento, a nivel de
Diretoria, responsavel por toda gestao dos clientes da Companhia, desde o atendimento
ao publico até agdes de cobranga de débito, inclusive judiciais. Em seu organograma,
compoe a Diretoria Comercial as Geréncias de Relagdes com Cliente, Cobranga, Suporte
Comercial, Micromedi¢do e Gestdo e Estratégia Comercial, tidas como Geréncias
Normativas.

Considerando a divisdo administrativa e operacional da CAGEPA em Geréncias
Regionais, cada uma delas possui, em seu quadro hierarquico, uma Subgeréncia
Comercial que, de maneira geral, representa a Diretoria Comercial a nivel de Regional.
Tais Subgeréncias Comerciais sdo diretamente vinculadas a Geréncia de Suporte
Comercial. Assim, as Geréncias Normativas e as Subgeréncias Comerciais sdo os setores
responsaveis pela implantagdo de regras e politicas comerciais na CAGEPA.

Até janeiro de 2015, a CAGEPA registrava déficit mensal em sua arrecadacao e,
com isso, o0 Governo do Estado fazia aportes mensais de R$5 milhdes, de modo a garantir
a operacdo dos sistemas de 4gua e esgotamento sanitario. Esse cendrio passou a se alterar
quando, apos troca de comando na Diretoria Comercial, estabeleceu-se metas mensais de
arrecadacdo, em valores.

O modelo adotado foi copiado da iniciativa privada do segmento de energia
elétrica, de onde vinha o novo Diretor e que determinou, em um primeiro momento, uma
meta geral de arrecadagdo que seria, prioritariamente, atingida a partir de agodes
administrativas e/ou judiciais de recuperagdo de débitos.

De inicio, as Geréncias Normativas e Subgeréncias Comerciais foram convocadas
a participar de reunides de modo a se estabelecer, inicialmente, a meta em valores e quais
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acOes seriam adotadas, considerando os recursos disponiveis naquele momento. Desta
forma, foram realizadas varias reunides presenciais na Capital do Estado ou na sede de
algum Regional, até se determinar a meta geral de arrecadagdo, ou seja, o valor que
deveria ser arrecadado ao final do més.

Ao passo que a meta foi definida, partiu-se para definir as agcdes a serem adotadas
pelos gestores e empregados a fim de viabilizar a arrecadacdo almejada. A partir deste
trabalho, a gestdo da Area Comercial percebeu que varios itens impactavam diretamente
na arrecadacdo da empresa, ndo apenas o débito existente. Com isso, detectou-se as
atividades comerciais que mais impactavam na arrecadagao da Companhia e, de modo a
facilitar o atingimento da meta e a defini¢do das agdes a serem realizadas, criou-se
Indicadores especificos para cada uma destas atividades.

O trabalho desenvolvido pelos Gerentes, Subgerentes e pelo Diretor Comercial

sagrou, em 2019, um Manual de Indicadores de Desempenho da Area Comercial
institucionalizando, a partir de 2020, os Indicadores bem como, com seu atingimento,
uma medida de valorizacao dos empregados envolvidos, com premiagdes.
Em 2020, as premiagdes restringiam-se a entrega de certificados de reconhecimento, dada
a auséncia de recursos para tal. A partir de 2021, a nova gestao da DCM reformulou os
indicadores, alterando férmulas e inserindo novos itens, melhorando as premiagdes e, a
partir desta politica interna, criando um evento anual, chamado Convencao CAGEPA,
para empregados que, além de anunciar os resultados dos Indicadores, apresenta as
novidades implementadas no ano anterior.

4.2 Indicadores

O Manual de Indicadores de Desempenho tem como objetivo, como o proprio
documento diz, “manter o foco de propdsitos e a otimizagdo dos recursos humanos, na
area comercial, para obter os resultados estratégicos da Companhia.”

Cada indicador possui um “peso” especifico que, somados, totalizam 100 (cem)
pontos. O valor do peso ¢ definido pela Diretoria que, ao avaliar a importancia do
Indicador para a CAGEPA, confere a quantidade que entende pertinente.

Os Indicadores definidos em 2019 e seus respectivos pesos foram:

INDICADOR PESO
Indicador de Faturamento (IF) 24
Efetividade da Arrecadacdo (AF) 20
Indicador de Débito (ID) 17

Indicador de Suspensdo no Fornecimento (IC) 09

Indicador de Micromedigao (IM) 09
Indicador de Aguas Desligadas (AD) 10
Indicador de Leitura Real (IL) 08
Indicador de Horas Extras (Ih) 02

Indicador de Didrias Realizadas (DR) 01
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Em 2021, os Indicadores foram reformulados, passando a ser:

INDICADOR PESO
Indicador de Faturamento (IF) 24
Indicador da Arrecadagdo (IA) 20
Indicador de Débito (ID) 17

Indicador de Suspensao no Fornecimento (IC) | 09

Indicador de Micromedic¢ao (IM) 12
Indicador de Aguas Desligadas (AD) 10
Indicador de Leitura Real (IL) 08

Todos os Indicadores acima apresentados sdo aferidos a partir da comparagao com
o comportamento do mesmo item ou de outro item no més anterior ou no mesmo més do
ano anterior, que pode ser acrescido de um percentual previamente estabelecido que
considera, entre outras coisas, o crescimento do item na comparagdo dos 2 meses.

Assim, por exemplo, no caso do Indicador de Faturamento em agosto de 2023, o
faturamento deste més serd comparado com o faturamento do més de agosto de 2022
acrescido de 2% (dois por cento), que representaria o crescimento do faturamento de
agosto/23 em comparagdo a agosto/22 e outros 2% (dois por cento), relativos a reajuste
tarifario. Essa equacdo, de divisdo, determinara quantos por cento o faturamento de
agosto/23 foi eficiente em relag@o a agosto/22, ou seja, as acdes relativas ao faturamento
da empresa foram bem empregadas no més estudado.

Cada indicador possui um escalonamento referente ao percentual atingido que
reflete, necessariamente, no peso a ser atribuido aquele Indicador. No exemplo citado
acima, ao atingir 100% (cem por cento) de eficiéncia no Indicador do Faturamento em
agosto/23, tem-se 24 pontos. Caso atinja 95% (noventa e cinco por cento), 0 peso sera
menor e assim, sucessivamente, até que se tenha um percentual que nao pontue.

Indicador de Faturamento (IF) - Percentual extraido da divisdo do faturamento liquido
do més pelo faturamento liquido do mesmo més no anterior, acrescido de percentual;
Efetividade de Arrecadacao (EA) - Percentual extraido da divisdo da arrecadacao total
realizada no més pelo faturamento liquido do més anterior;

Indicador de Débito (ID) - Percentual extraido da divisdo do débito acumulado do
periodo, em reais, pelo faturamento do més anterior;

Indicador de Suspensio no Fornecimento (IC) - Percentual extraido da divisdo do
numero de cortes realizados no més, por débito, pelo nimero de imoveis com débito
pendente;

Indicador de Micromedicao (IM) - Percentual extraido da divisdo do numero de
ligagdes ativas com hidrometro pelo numero total de ligagdes ativas;

Indicador de Aguas Desligadas (AD) - Percentual extraido da divisdo do numero de
ligagdes desligadas pelo numero de ligagdes cadastradas;
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Indicador de Leitura Real (IL) - Percentual extraido da divisdo do numero de leituras
ndo realizadas no més pelo nlimero de leituras no més.

Com a reformulagao de 2021, alterou-se também a abrangéncia dos Indicadores,
que passaram a medir localidades (cidades), Subgeréncias Comerciais e as Geréncias
Regionais. Dentre as 5 (cinco) melhores cidades do Regional, ou seja, aquelas que
alcancarem a melhor pontuagdo, 3 (trés) serdo premiadas. Além disso, também sao
premiadas as 2 (duas) melhores Subgeréncias Comerciais bem como Geréncias
Regionais. As premiacdes variam entre relogios, caixas de som, TV, celulares, etc.

Os vencedores sdo anunciados, bem como a premiagdo entregue, em evento
realizado no ano seguinte onde também ocorre a exposicao de varias palestras cujos temas
sdo diretamente vinculados a Diretoria Comercial e suas atividades.

4.3 Medidas Adotadas para Atingimento dos Indicadores
4.3.1 Acoes de Cobranca

A Geréncia de Cobranga, responsavel pela normatizacao das regras referente a
cobranca de débitos dos clientes inadimplentes da CAGEPA, atua em 3 (trés) frentes:
Cobranga a Clientes Particulares, Cobranca a Orgios Publicos e Cobranga Judicial. A
partir de uma régua de cobranca, que define cada acdo a ser adotada considerando o tempo
do débito, cada um desses segmentos define as acdes que serdo adotadas pelas
Subgeréncias Comerciais.

De inicio, tem-se que a Cobranca Judicial ¢ a ultima medida a ser adotada,
exauridas todas as tentativas administrativas e, por isso, no presente estudo, pouco se tem
sobre as Cobrangas Judiciais da CAGEPA, especialmente depois da implantagdo dos
Indicadores de Desempenho, uma vez que, por se tratar de processos em andamento no
Poder Judiciario, o lapso temporal para resolu¢ao do conflito nao torna possivel incluir o
resultado dessa A¢do de Cobranca nos Indicadores.

Também a Cobranga aos Orgdos Publicos ndo esta inserida na conferéncia dos
Indicadores especialmente pela dificuldade legal na realizagdo da suspensdo do
fornecimento dos servigos, especialmente em servigos essenciais como escolas e unidades
de saude, e pela dificuldade na realizacdo da negociacdo dos débitos frente ao histérico
de inadimpléncia das prefeituras.

Portanto, quanto a débito, se analisa apenas a Cobranca aos Clientes Particulares
e, para atingimento dos Indicadores, sdo agdes administrativas de cobranga: inclusao do
nome do devedor nos servicos de protecdo ao crédito, incluindo comunicados prévios
através de e-mail e SMS; notificagdo extrajudicial; telecobranga (via WhatsApp); visita
ao imovel do inadimplente; protesto em cartdrio; suspensdo do fornecimento e campanhas
de negociacao de débito, inclusive com cartdo de crédito.

4.3.2 Acao de Faturamento

A principal a¢do administrativa adotada quanto ao faturamento foi a
automatizacdo da leitura dos hidrometros (medidores de dgua) e a implantacao de um
sistema confeccionado pelo entdo Ministério das Cidades. Para se ter dados mais reais e
consolidados em relacdo as leituras, que € o principal instrumento de faturamento, pois €
a partir dela que se ¢ possivel descobrir quantos metros ctiibicos aquele imével (cliente)
consumiu no mes, foi contratada uma empresa que realiza a leitura e, a0 mesmo tempo
que entrega a fatura ao cliente, no ato da leitura, a mesma ja esta registrada em sistema.
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4.3.3 Acao de Micromedicdo

Como explicado no item anterior, a partir da leitura do hidrémetro se € possivel
definir o faturamento da Companhia. Assim, o hidrometro ¢ um dos principais
equipamentos de uma empresa que trabalha com distribui¢do de agua pois, em perfeito
estado de funcionamento, o faturamento é mais real e certo. Assim, a CAGEPA adotou,
para o alcance dos Indicadores, uma politica de Movimentagao de Hidrometro, ou seja,
substitui¢ao de hidrometros antigos ou com suspeita de mau funcionamento e instalagdo
de novos hidrometros em ligacdes de dgua nao hidrometradas.

4.3.4 Agoes Operacionais

A partir da institucionalizacdo dos Indicadores de Desempenho, foi possivel
perceber que os servicos “de campo”, ou seja, aqueles realizados no hidrometro,
localidade ou imovel do cliente, tinham forte impacto no faturamento e arrecadagdo da
empresa uma vez que, ndo executados de acordo com os prazos e regras estabelecidas,
colaboraram para a inadimpléncia.

Por isso, agdes de fiscalizagdo foram incentivadas, inclusive com premiacdo para
os empregados que encontrassem irregularidades executadas pelos clientes para ter acesso
a rede de agua de forma clandestina; contratacio de mao de obra para execugdo,
principalmente, dos servigos de corte (suspensao no fornecimento) € movimentacao de
hidrémetro tendo, como principal acdo da area operacional da DCM, a execucdo de
contrato de performance, onde a empresa contratada ¢ remunerada pelos resultados que a
CAGEPA consegue apurar na sua arrecadagao.

4.4 Resultados Alcancados

Com o estabelecimento de uma meta de arrecadacao mensal e, apos isso, a adogao
de Indicadores de Desempenho para medir a eficiéncia das atividades administrativas
comerciais da CAGEPA, foi possivel perceber, como primeiro resultado, um maior
engajamento dos empregados da adrea Comercial, seja na area gerencial, otimizando os
recursos disponiveis e criando solucdes auxiliares para tomada de decisao.

Para executar as acdes definidas e j4 mencionadas no item 4.3, foi necessario que
os gestores da DCM, além de melhor organizar sua gestao administrativa, com delegagao
de fungdes, por exemplo, estabelecessem estratégias que viabilizassem o atingimento das
metas bem como os melhores resultados em relacao aos Indicadores definidos.

A partir de 2015, com o estabelecimento de uma meta mensal de arrecadagao, até
2022, a eficiéncia da arrecadacdo, ou seja, percentual do que se arrecadou em comparagao
ao que se faturou, saltou de 85,82%, em 2015, para 96,25% em 2022, ou seja, para se
cumprir a meta, através das acdes adotadas e apresentadas nos itens anteriores, a
CAGEPA conseguiu evoluir substancialmente ao ponto de arrecadar quase 100% do que
fatura em um meés.

Especificamente quanto a arrecadagdo e faturamento, instrumentos comerciais
relativos ao caixa da Companhia tem-se que, de maneira ponderada, entre 2017 e 2022,
houve um crescimento de 7,3% em relacdo ao faturamento e 11% em relagdo a
arrecadagdo, tendo sucessivas arrecadagdes historicas, ou seja, marcas nunca antes
atingidas, inclusive com arrecadagdes mensais na casa das centenas de milhares de reais.

A meta de arrecadacdo e os Indicadores oportunizaram um fato histoérico em 2022
quando, pela primeira vez em seus mais de 50 anos, a CAGEPA arrecadou, no acumulado
de janeiro a novembro, mais de 1 (um) bilhdo de reais, se transformando em uma empresa
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bilionaria, estando no rol das 1000 (mil) maiores empresas do Brasil. Esse nimero ja
havia sido atingido no ano anterior (2021) mas em relagdo ao faturamento.

A eficiéncia na arrecadagao, especialmente, oportunizou que a CAGEPA iniciasse
um processo de transformacdo administrativa a fim de cumprir, preferivelmente, as metas
estabelecidas pelo Marco Legal do Saneamento (Lei n°® 14.026/20). Assim, foi possivel:

- inovar em processos de automagao na distribui¢do de agua;

- executar obras de expansdo da rede de abastecimento e coletora de esgotamento
sanitario;

- aquisicao de financiamento internacional pela Agéncia Francesa de Desenvolvimento
no importe de 50 milhdes de euros (aproximadamente R$ 265 milhdes);

- incentivar a qualificacdo dos empregados com o pagamento de incentivos educacionais
por titulacdo da especializagdao, mestrado e doutorado;

- recomposi¢ao da folha salarial

5 CONCLUSAO

O presente artigo buscou analisar os resultados obtidos pela Companhia de Agua
e Esgotos da Paraiba (CAGEPA), com a implementacdo, em uma de suas areas técnicas,
da Gestdao por Resultados, a fim de verificar se os resultados colecionados foram
satisfatorios para o 6rgao, do ponto de vista administrativo, e quais foram as dificuldades
encontradas no processo de implantagdo de modo que seja vidvel averiguar a adocao da
mesma metodologia em toda Companbhia.

A questdo que se apresenta como problema ¢: quais resultados alcangados pela
Diretoria Comercial da CAGEPA apds a implementagdo da Gestdo por Resultados em
suas agoes?

Com os resultados obtidos, foi possivel perceber que a institucionalizacdo de uma
politica de Gestao por Resultados, ainda que isolada em um tUnico setor, trouxe avangos
significativos para a CAGEPA, enquanto Administragdo Publica, especialmente quanto
a mudancga do status quo de seus empregados que passaram a engajar-se cada vez mais
no processo de reformulacdo da empresa.

Neste sentido, o presente trabalho evidencia, através do caso especifico da
CAGEPA, que a transi¢do da administragdo publica burocratica para a gerencial, com a
aplicacdo de novos modelos de gestdo, incluindo softwares e programas
institucionalizados, ¢ benéfico para o 6rgdo que assim decide fazer e traz resultados
positivamente expressivos que auxiliam a institui¢do na busca pela eficiéncia na prestagao
do servigo publico.

A adogao dos Indicadores de Desempenho como sendo um mecanismo de Gestao
por Resultados na CAGEPA, viabilizou que o o6rgdo, ao ser reestruturar interna e
administrativamente, adotasse uma série de medidas e acdes que, ao cabo, beneficiam a
populacdo atendida uma vez que, com a melhoria dos fluxos dos processos e mais
dinheiro em caixa, tem sido possivel para Companhia aperfeigoar suas atividades, com
mais tecnologia e engajamento.

Além do mais, embora possa se considerar uma medida isolada dentro da
Companhia de mais de 50 anos e com quase 3.000 empregados, a institucionalizacdo e,
mais que isso, a percep¢ao de que a adogao dos Indicadores trouxe resultados expressivos
e palpaveis, a certa medida, o trabalho desenvolvido na Area Comercial faz com que
outros setores da CAGEPA iniciem um trabalho de organizagao das suas areas tematicas
e afins de modo a direcionar toda atuagdo da Companhia para administragdo publica
gerencial.
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Importante destacar que o presente trabalho, embora traga contribui¢dao do ponto
de vista pratico, refere-se a apenas uma iniciativa da adog¢do da administragdo publica
gerencial na atualidade, num relativo curto espaco de tempo e com alteragdes ao longo
desse tempo e que, por isso, ndo pode servir como sentenca final acerca da aplicabilidade
da Gestao Publica por Resultados no Brasil. Outras pesquisas que versem sobre, entre
outros, programas institucionais e/ou softwares de gestdo bem como a eficacia desse novo
modelo  na vida da populagao deverao compor um arcabouco cada vez maior sobre o
tema a fim de subsidiar agentes e gestores publicos.
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