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ABREVIAGCOES E GLOSSARIOS

ABREVIACOES

APL: Assessoria de Planejamento da CASAN,;
CASAN: Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento;
CESB'’'S: Companhias Estaduais de Saneamento Basico;

CEO'’S: Chief Executive Officers. O mais alto executivo de uma organizagao.
Essa denominagcdo vem gradualmente substituindo a expressao
“diretores”;

ONG’S: Organizagées ndo governamentais (associagoes, clubes, cooperativas,
sindicatos, etc..), com fins lucrativos ou nao;

GDC: Geréncia de Desenvolvimento Comercial da CASAN
GRH: Geréncia de Recursos Humanos da CASAN;

GMA: Geréncia de Meio Ambiente da CASAN;

GLOSSARIOS

BENCHMARK: Serve como referencial para uma comparagao, quer qualitativa
ou quantitativa, organizacional ou nao;

CORE COMPETENCES: Competéncias essenciais que devem ser adquiridas
para enfrentar os desafios do mercado competitivo. Serve tanto para
organizagdes, como para individuos;

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: “Desenvolvimento sustentavel ¢é
aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a
possibilidade de as geragoes futuras atenderem as suas proprias
necessidades, ou ainda, desenvolvimento sustentavel ndo € um estado fixo de
harmonia, mas um processo de mudanca na qual a exploragdo de recursos, a
direcdo dos investimentos, a orientagdo do desenvolvimento tecnolégico e as
mudangas institucionais serdo feitas consistentemente ao atendimento as
necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geragdes
futuras atenderem as suas proprias necessidades”. (Nosso Futuro Comum,
1991);
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DOWNSIZING: Consiste na redugao dos niveis hierarquicos. Providéncia
necessaria para se “enxugar’ o organograma, reduzindo o numero de cargos e
agilizando a tomada de decisbes — 0 que nao implica, necessariamente, em
cortes de pessoal;

HIPER-COMPETITIVIDADE: E necessariamente estar a frente dos desafios,
buscando a melhor performance organizacional possivel, quer através do
desempenho coletivo dos grupos que compdem as organizagbes, quer seja
através da soma do desempenho individual daqueles que, sob sua
responsabilidade dependem o alcance de resultados positivos;, concretos e
atingiveis, denominados de gerentes.

STAKEHOLDER’S: Todos aqueles que influenciam ou sao influenciados, direta
ou indiretamente pela organizagéo. Portanto, é definido como qualquer pessoa,
grupo ou organizacao que pode exigir atencdo, recursos ou resultados da
organizagao, ou é afetado por estes resultados. Exemplos de stakeholder’s:
acionistas, ong’s, clientes, empregados, governos, fornecedores, sindicatos,
associagées, concorrentes, instituicées de ensino, politicos, igrejas, clubes, etc.

TAKEOVER’S: Ato ou processo de adquirir o controle de uma companhia
fazendo uma proposta a seus acionistas (chamada takeover bird) para comprar
todas as suas agbes ou pelo menos o suficiente para garantir o controle, a um
preco acima do mercado. Os termos aquisi¢do, compra ou incorporagao de
empresas ou divisées também sao usados com o sentido de takeover.

TERCEIRIZACAO: Conhecida também como “outsourcing”, transfere para
terceiros a incumbéncia pela execugao das atividades secundarias, passando a
empresa a concentrar todos os seus esforcos na sua atividade ou negécio
principal. Esta estratégia refor¢ca a descentralizagéo, exigindo maior selecéo e
controle dos servigos terceirizados;
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RESUMO

Neste trabalho procura-se mostrar como uma empresa do setor de saneamento
adquiriu, ao longo de sua histéria, a capacidade de identificar e desenvolver
competéncias para reagir 8 mudanca de cenarios ocorridas e como as agoes
competitivas foram inibidas, em funcao da resisténcia em quebrar paradigmas
no seu ambiente interno.

Sao destacados alguns eventos internos que contribuiram com informagées,
que a principio apenas representavam hipéteses ou suposicoes e que,
passados alguns anos, servem de referéncias ao setor de saneamento como
diferencial de competitividade.

Este trabalho propée também uma mudanga na arquitetura de gerenciamento,
principaimente nas empresas de saneamento que ainda nao perceberam a
necessidade de mudar, direcionando suas abordagens aos novos desafios de
competitividade, e que continuam resistindo em quebrar os paradigmas que
contribuiram para a obsolescéncia do atual modelo gerencial. Para aquelas
empresas que ja estdo com uma visao estratégica definida, confirmar e refletir
sobre o processo de aprendizagem organizacional adquirido ao longo de sua
existéncia, servindo como referencial para uma tomada de decisGes no
presente que se refletirdo no futuro.

Com o novo paradigma organizacional, as questées ambientais ligadas ao
desenvolvimento sustentavel, recuperagao e preservacao dos mananciais de
abastecimentos de agua potavel, passarao a direcionar todas as estratégias
empresariais.

O saneamento basico, em seu modelo atual, isolado e pontual, deixara de ser o
ator principal para tornar-se um coadjuvante nesse novo cenario. |

Portanto, buscar novas alternativas tecnolégicas e de gerenciamento, com
visdo de mercado, para competir na arena do Século XXI, é sem duvida uma
das estratégias organizacionais em evidéncia, onde as empresas de
saneamento buscarao quais as a¢des utilizadas no passado que deram ou nao
certo, e quais novas que deverao adotar, para que num futuro bem préximo
possamos avaliar seus impactos em termos ambientais, tecnoldgicos,

mercadol6gicos e gerenciais.
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ABSTRACT

This work intend to show how a company of the Sanitation Sector, got in the
long of its history, the capacity of identifying and develop core competence to
react the changings of the scenery occurred. And, that the competitive actions
were inhibited in the sense of to resist in breaking paradigm in its inner
environment.

It is focused to some inner events that supply informations, wich in the begining
just standed for hypothesis or suppositions and that, passed some years, being
useful in the Sanitation Sector as a differential of competitivity.

This work still suggest a changing in the architecture of management, mainly in
the Sanitation Companies that did not understand yet the necessity of changing,
directing its boarding to a new challenge of competitivity and that, still resist in
breaking the paradigms who contributed to decline of the actual management
standard.

For those companies who already have a strategic vision defined, confirm and
reflect about the organizational apprenticeship process acquired in the long of
its existence, serving as a referential to a decision-making, in the present that it
will reflect in the long run.

With the new organizational paradigm, the environmental questions linked to
the defensible development, recuperation and preservation of the sources of
water supply, will pass to directing all the enterpriserial strategies.

Basic Sanitation, in its actual standard, isoleted and punctual, will let it be the
main to become a supporting actor in this new scenery.

Consequently, searching for new technological alternatives and management,
with a market vision, to compete in the next Century, is no doubt one of the
organizational strategies in evidence, where that Sanitation Companies will
search what the utilized actions that worked or not in the past, and what the
new ones that will be used, because we have to know how to evaluate its
impact in the environment, technologic, market and management, in a near
future.



CAPITULO | - INTRODUGAO

“Ndo tenho ilusbes nas dificuldades envolvidas nessa transformagdo. E muito mais facil
escrever sobre mudanga numa empresa do que promové-la. E sempre mais facil estar de fora,
com muitas idéias de caréter geral, do que ser a homem de dentro, incumbido de encontrar
meios para p6-las em préticas”.

Alvim Toffler — A Empresa Flexivel

1.1. Considerac¢des Iniciais

A abordagem do ano 2000, com sua definicaio milenar e implicagdes
transformacionais, sugere a possibilidade de uma mudanga igualmente
profunda no cenario de atuagdo das empresas, independente do tamanho,
idade, ramo de negdcio, tipo de atividade, quer seja ela do setor publico ou
privado (KANTER, 1992).

O Homem, ao longo de sua existéncia, vem assistindo as diversas
transformagbes ocorridas através dos séculos. As chamadas “ondas” de
transformagdes (TOFFLER, 1980) surgem trazendo consigo grandes impactos,
sendo que cada uma, exige uma rea¢ao daqueles que as vivenciam. A primeira
onda ocorreu quando o homem deixou de ser ndmade para estabelecer-se em
determinados territérios, deixando de ser cagador e coletor para tornar-se
agricultor. Com isso dava-se inicio a formagéao de sociedades. A segunda onda
teve inicio na Revolugao Industrial. Com o surgimento da maquina a vapor,
impondo regras de producao e estabelecendo a relagao “capital X trabalho”. A
terceira onda, a chamada era da informatica, modificou a interface “homem X
maéaquina’. E a quarta onda, com o surgimento da “aldeia global” que da maior
enfoque ao poder do conhecimento, a era da informacao, deixando apenas de
‘saber”, para passar a “saber fazer’, abrindo as diversas janelas para a
realidade do mundo.

O caminho da competitividade, do aumento do desempenho organizacional,

parte quase que necessariamente de um processo de transformagoes.



Hoje, a luz do desafio da mudanca e no desempenho da funcao gerencial, a
necessidade de compreender a mudanca organizacional é claramente
essencial para o entendimento e identificagao de paradigmas.

Uma parabola sobre mudanca ilustra um dos problemas no seu entendimento.
O escritor britdnico do século XIX, Charles Lamb escreveu um maravilhoso
ensaio no qual imaginou como a humanidade descobriu o ato de cozinhar:

Milhares de anos atras, Lamb supds que pessoas viviam em grandes
familias, com animais domésticos, em casas rusticas construidas de
madeira e sapé. Um dia, todos sairam, a casa pegou fogo por
acidente mas, o porco do vizinho casualmente estava la. Quando os
moradores retornaram, tudo o que sobrou foi fumaga e um monte de
cinzas, e um delicioso aroma. Eventualmente, algumas das pessoas
cutucaram as cinzas e queimaram seus dedos tocando na carcaca
ainda quente, do porco incinerado. Quando eles colocaram seus
dedos na boca para resfriar a queimadura, um delicioso sabor
apareceu. Eles tinham, segundo Lamb, descoberto o ato de cozinhar.
Dali em diante, as pessoas da vila quando celebravam, escolhiam
uma casa, colocavam o porco dentro e queimavam a casa !

Portanto, tentem imaginar quantas,.tecnolblg;ia}s, pesquisas e conhecimentos se
passaram até nossos dias. Se combéfarmos o ato de cozinhar com os métodos
de gerenciamento, certamente ainda encontraremos gerentes abrindo mao de
novas tecnologias e “queimando” organizagées para poder alcangar os

objetivos.

Sob esta perspectiva, a capacidade das empresas de reagirem as
transformacgbes exigidas por estas mudancgas, algumas das quais envolvem o
significado dos negécios e o carater da forma que a organizacao os realiza,
dependera, entre outros fatores, da coragem para quebrar paradigmas e da
capacidade de aprendizagem adquirida ao longo de sua existéncia,
qualificando-a para um cenario competitivo, pré-ativo, inovador e criativo.

Assim, como outras organizagdes, as empresas estatais de saneamento
também vivenciaram diversos processos de mudangas em, seus cenarios de

atuacdo. Desde sua criagdo, na década de 70, impostas sob um regime



autoritario como monopdlio, sem nenhuma concorrente. Até os dias atuais,
onde as ameagas de privatizagéo, terceirizagdo e perdas das concessoes,
resultam dos obsoletos modelos gerenciais que acumularam deficiéncias ao
longo dos anos, ignorando também a necessidade da aprendizagem
organizacional.

1.2. Objetivos do Trabalho

Demonstrar como uma empresa de saneamento conseguiu, ao longo de sua
existéncia, identificar através de diversos eventos internos as mudancas de
cenarios no ambiente externo e de que maneira ela vem enfrentando estas

mudangas.

1.2.1. Objetivo Geral

Mostrar como uma empresa de saneamento respondeu aos desafios de
competitividade de seu ambiente, principalmente através de seu corpo
gerencial, sem que surgisse a iniciativa em torna-la competitiva, entendendo e
ousando quebrar os paradigmas.

1.2.2. Objetivos Especificos

- Fazer uma abordagem histérica do setor de saneamento bem como a
evolucdo de uma empresa deste setor;

- Mostrar que nos ambientes interno e externo, alguns eventos contribuiram

sinalizando as mudangas de cenarios do setor de saneamento;

- Demonstrar como novos paradigmas podem modificar rapidamente a arena
de competitividade do setor de saneamento;



- Estudar as alterndncias de poder ao longo de sua histéria e quais as
influéncias no corpo gerencial;

- Apresentar os resultados de pesquisas e trabalhos desenvolvidos
internamente pelo autor com colaboracdo de técnicos e gerentes, que
mostraram a capacidade criativa e visionaria da empresa em responder aos
novos desafios.

1.3. Hipéteses Geral e Especifica

1.3.1. Hipoétese Geral

A fungédo saneamento foi exercida, ao longo dos tempos, de forma isolada do
meio ambiente ao qual estava inserido. Ficando em evidéncia que hoje as
questdes ambientais representam o principal paradigma que influenciam
qualquer tomada de decisdo. Ratifica-se também, que o atual modelo
gerencial, centralizador e conservador encontra-se na obsolescéncia, sem
condi¢des para responder aos desafios do novo cenario: competitivo e instavel.

1.3.2. Hipétese Especificas

- O modelo gerencial do setor de saneamento precisa evoluir rapidamente e

adaptar-se as novas regras de competitividade;

- As empresas de saneamento devem, identificar e desenvolver “core
competences’, se quiserem continuar na arena de competitividade;

- A estratégia empresarial deve ser a mudanga da visdo de produto para a

visdo de mercado com foco no cliente e nas questdes ambientais;



- A privatizagéo, a municipalizagao, a terceirizacdo e a perda das concessées,
sdo ameacas conseqilentes das agbes gerenciais reativas que exigem maior
interacao com as prefeituras (0 poder concedente), principal cliente;

- A auséncia de planejamento estratégico e a nao institucionalizacdo de um
plano de marketing contribuem para uma visdo miope do real papel das
empresas de saneamento, quer seja como agentes de salude publica e como
agentes de preservagao ambiental.

1.4. Importancia do Trabalho

A importancia deste trabalho deve-se ao fato de que a inferéncia é realizada
em uma empresa real, com personagens, fatos e cenarios também reais.

Esta dissertacdo pretende contribuir para provocar uma reflexdo do corpo
gerencial, quanto a decisdes tomadas no passado e cujos resultados afloram
no presente, com implicagées no futuro da organizagao e consequentemente
no destino das pessoas que a compdem.

Contribuira para entender que o surgimento de novos paradigmas, podem em
uma primeira impressao representar ameacga, um grande desafio para os seus
pontos fracos. Mas, se entendidos como oportunidades, servirdo para colocar
em pratica os pontos fortes.

Demostrando assim, que a capacidade de reacdo dependerd da visdo de
mundo que obtivemos durante nossas vidas académicas e profissionais, como
técnicos ou como gerentes.



1.5. Origem do Trabalho

As atividades profissionais exercidas pelo autor nos Uultimos 15 anos,
especificamente nas areas de treinamento, desenvolvimento gerencial,
desenvolviménto organizacional e planejamento estratégico, possibilitaram
acompanhar os diversos eventos que surgiram no ambiente interno de uma
empresa de saneamento. Obtendo-se as mais diversas informacgbes, que
analisadas e interrelacionadas com os eventos do ambiente externo,
mostravam uma tendéncia de mudanga no enfoque conceituai e gerencial da
fungdo saneamento.

1.6. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em dez capitulos. Procura-se mostrar em cada um,
a esséncia das informagbes necessarias para torna-los acessiveis a
compreenséo, quer a nivel académico ou profissional ligados ou ndo a area de
saneamento.

No capitulo |, a introdugao permite conhecer de forma sintética o contetido da
dissertacdo, mencionando alguns pontos de destaques como: objetivos,
hipéteses, importancia, origem, estrutura, metodologia e limitagées do trabalho.

O capitulo Il trata do tema competitividade, seus principais aspectos e seus
diferenciais. O marketing como um paradigma emergente e um dos grandes
diferenciais de competitividade

O capitulo il apresenta o significado de paradigmas, suas abordagens
conceituais, suas forma e seus valores e o impacto das mudancgas no sistema
global.

O capitulo IV é dedicado aos gerentes, a fungcdo gerencial, seus aspectos
psicoldgicos e as caracteristicas essenciais do desenvolvimento gerencial.



No capitulo V, é dado enfoque sobre as organizagbes com as principais
conceituagdes e caracteristicas. Mostra as diversas fases do crescimento das
organizagdes, a arquitetura organizacional e uma abordagem ao planejamento
estratégico.

O capitulo VI sobre a fungao saneamento, apresenta uma abordagem histérica,
desde os primérdios da humanidade até os tempos atuais. Apresenta as
relagdbes com a agua e o ciclo hidrolégico. A funcdo saneamento no Brasil e em
Santa Catarina. O novo paradigma com suas relagées voltadas para o
saneamento ambiental.

No capitulo VII, apresenta-se a abordagem metodologica utilizada. A

delimitagdo do estudo de caso. As variaveis qualitativas e quantitativas. ‘

O capitulo VIII é dedicado a apresentagcdo da CASAN - Companhia
Catarinense de Aguas e Saneamento, objeto dos estudos e das pesquisas,
também onde o autor trabalha, desde janeiro de 1980. Sao apresentados
alguns componentes ambientais de Santa Catarina. A evolu¢do histérica da
empresa com indicadores, uma retrospectiva organizacional com os principais
eventos internos e externos vivenciados pela organizagdo com suas
particularidades.

No capitulo IX, apresenta-se os resultados obtidos com o presente estudo de
caso nos seus aspectos institucionais, gerenciais, ambientais, mercadolégicos
e de aprendizagem organizacional. Bem como, os novos paradigmas que

influenciardo nos destinos da empresa.

Finalmente, no capitulo X, s@o apresentadas as conclusbes que permitiram
responder e ratificar as hipéteses e os objetivos apresentados no capitulo |.
Complementa com as recomendag¢des necessarias objetivando dar maior

énfase a dissertagéo.

As referéncias bibliograficas e os anexos encontram-se ao final do trabalho.



1.7 Metodologia do Trabalho

A pesquisa cientifica é o produto de uma investigagao, cujo objetivo é resolver
problemas e solucionar dutvidas, mediante a utilizagdo de procedimentos
cientificos (GIL, 1981).

A investigacdo € a composicdo do ato de estudar, observar e experimentar os
fendmenos, colocando de lado a sua compreensdo a partir de apreensées
superficiais, subjetivas e imediatas (LAKATOS & MARCONI, 1994).

A metodologia utilizada envolveu dois processos de analises:

O primeiro, no ambiente externo, com o estudo da biografia do setor de
saneamento no Brasil, abordando de forma resumida os cenarios anteriores e
posteriores a criagdo das CESB’S - companhias estaduais de saneamento
basico, e fazendo uma comparagdo com fatos passados, com a época atual e
uma proje¢ao de futuro.

O segundo, no ambiente interno, teve como objeto de estudo a CASAN -
Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento com a anilise das
informagdes obtidas com a coleta de dados, através de anotagées, entrevistas,
pesquisas documentais relatérios e questionarios.

A maior énfase foi dedicada as analises dos diagnostico dos seguintes eventos:

a) Seminarios de Desenvolvimento Gerencial (1983 / 1984)

b) Programa de Comunicagao Social (1984 / 1985);

c¢) Diagnéstico do Levantamento de Necessidades de Treinamento (1986);
d) Programa de Capacitacdo Gerencial (1987);

e) Seminario de Plano Estratégico (1991- 1995);

f) Carta de Campeche (1992);

g) Abordagem Situacional e Institucional: Visdo de Futuro da CASAN
(1993/1994);

h) 1° Férum de Analise Situacional da CASAN (1995);
i) Programa de Desenvolvimento Gerencial (1996);
j) Relatorio da Pesquisa sobre Hiper-Competitividade (1996).



1.8. Limita¢des do Trabalho

A abordagem histérica inicialmente proposta, ficou em parte prejudicada, em
decorréncia da ndo existéncia de um banco de dados oficial sobre a histéria da
empresa, 0 que exigiu uma verdadeira “garimpagem” em arquivos e
documentagbes que ja estavam microfimadas ou recolhidas ha mais de 10
anos, no arquivo geral.

Em fungdo dos eventos que ocorreram durante a realizagdo desta dissertagao,
o autor limitou as pesquisas, analises e estudos para conclusdo dos trabalhos
utilizando como data de referéncia até dezembro de 1996.

Nao sendo possivel uma dedicagao exclusiva, tendo que conciliar as atividades
académicas com as profissionais.

A liberacgao oficial , solicitada em 03 de abril de 1996, para que o autor pude-
se frequentar as aulas no periodo de margco/96 a junho/98, foi concedida
apenas em 08 de agosto de 1997. Durante este periodo, a freqiiéncia as aulas
somente foi possivel gracas a autorizagao oficiosa das chefias a qual esteve, e
esta subordinado.

Outras dificuldades somente foram superadas, gracas a colaboragdo e
dedicacao, refletido no auxilio espontaneo, realizado por colegas e técnicos da

empresa, que acreditaram e apoiaram esta realizagao.



CAPITULO Il - A COMPETITIVIDADE

“Ha trés tipos de empresas:

as que fazem as coisas acontecerem,

as que observam as coisas acontecerem

e as que se espantam com o que aconteceu.”

Anénimo

2.1. Principais Aspectos

O mundo esta assistindo a uma revolugao baseada no bindmio informacao-
tecnologia que pode ser comparada a Revolugéo Industrial. Estruturas flexiveis
e tecnologia adequada aos estagios de desenvolvimento dos negécios séo
elementos vitais para as empresas que pretendem ser bem-sucedidas neste

universo marcado pela exacerbada competigao.

Toda empresa possui uma estratégia competitiva implicita ou explicita. A
estratégia competitiva € a combinagéao dos fins (metas) que a empresa busca e
os meios (politicas) pelos quais a empresa estd buscando para chegar la
(PORTER,1989).

A concorréncia estd no dmago do sucesso ou do fracasso das empresas
determinando a adequacédo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho (PORTER, 1992).

2.2. Diferenciais de Competitividade

Para Porter (1986), a esséncia de uma estratégia competitiva é relacionar a
empresa com o meio ambiente. A estrutura organizacional tem uma forte
influéncia na determinacdo das regras competitivas assim como das
estratégias potencialmente disponiveis a empresa. Forgcas externas ao
mercado afetam as empresas. O que ira distingui-las é a habilidade destas em
lidar com essas forgas.
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O cenario emergente da competitividade exige agbes pro-ativas que objetivem
éxito para vencer as cinco forgas basicas que guiam os cenarios:

a entrada de novos concorrentes;

- a ameaga de substitutos;

- o poder de negociacao dos compradores;

- o poder de negociacao dos fornecedores;

- e a rivalidade entre os concorrentes existentes.

Para enfrentar as cinco forcas competitivas, Porter (1986) propbe trés
abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem sucedidas para

superar as outras empresas numa mesma linha de negdcio ou diversificagéo:

Figura 1: Abordagens

tr_até 'cgs

Hamel & Prahalad (1995), enfocam na figura 2 que nao basta uma empresa
diminuir seu tamanho e aumentar sua eficiéncia e rapidez; por mais
importantes que sejam essas tarefas, ela também precisa ser capaz de se
reavaliar, regenerar sua estratégias centrais e reinventar seu setor. Em suma,
uma empresa precisa ser capaz de ser diferente.

Figura 2 - A Busca da Competitivﬂi{dade‘

(Hamel & Prahalad, 1995)



A inércia competitiva, tem também como sua principal aliada a falta de resposta
competitiva. As empresas ignoram ou negam-se a entender e acreditar no que
esta acontecendo no cenario externo. Porém, algumas razées provocam o
"congelamento” da capacidade de reagao.

No quadro 1, resumidamente, Olga & Jane (1997) abordam as principais
razdes da falta de competitividade. Sdo cinco pontos criticos, interrelacionados,
que precisam ser considerados como os grandes desafios a serem vencidos
para uma empresa comegar a pensar em competitividade.

Quadro 1 — Inércia Competitiva

- Inadequacgéo das medidas de desempenho;
- Miopia quanto a consideragées fecnologicas;
- Auséncia de integragcéo entre fun¢des organizacionais;

- Perda do foco no negécio;

- Resisténcia a mudangas

(Olga & Jane, 1997)

O que exige uma nova visdo quanto ao foco, ag¢do, meios, objetivos,
mentalidade, interesse, situagcdo, dimensado e orientagdo do produto e as
necessidades do mercado.

Entrando neste contexto, um dos grandes componentes que exerceram um
diferencial de competitividade de grande impacto, aliados a outros ja
apresentados na figura 1, € o Marketing.

Confundido por todos e entendido por poucos, o Marketing muitas vezes é visto

como propaganda, vendas, promogdo. Portanto, é necessario uma abordagem
rapida para um melhor entendimento e ampliar a discussao sobre o mesmo.
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2.3. Marketing

Marketing € um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos
obtém o que necessitam e desejam através da criagé@o e troca de produtos e
valor com outras pessoas (KOTLER, 1994).

Os componentes de marketing, ou os conhecidos 4P: Produto; Prego; Ponto de
Distribuicdo e Promocdo. Devem estar em constante equilibrio de
complementaridade pois a auséncia ou excesso de atengdo de um, prejudica o
sucesso do marketing.

Ha ainda outras defini¢gdes, tais como as encontrdas em Cobra (1990):

“ Conseguir os hens e servigos certos para as pessoas certas, nos
lugares certos, no tempo certo, ao prego certo, com promocgdes e
comunicagoes certas ”;

“ A arte de criar e satisfazer clientes com lucro ”;

“ A criagéo e realizagdo de um padrao de vida *

Kotler ( 1990 ) descreve que os diversos conceitos de marketing, sdo apoiados em
definicées basicas e servem de referencial para compreender melhor porque ele € um
dos grandes diferenciais de competitividade:

a) NECESSIDADE, DESEJOS e DEMANDA

Necessidade: € um estado de privagao de alguma satisfacao basica. Nao sao
‘criadas pela sociedade ou pelos homens de marketing. Elas fazem parte da
biologia e condicées humanas.

Desejos: sao vontades para satisfacdo especificas das necessidades mais
profundas. Enquanto as necessidades das pessoas sao poucas, 0s desejos
sdo muitos, constantemente mudados pelas forgas e instituicdes sociais tais
como igrejas, escolas, familias e empresas.

Demandas: sao desejos de produtos especificos apoiada na habilidade e
vontade de compra-los. Desejos tornam-se demanda quando séo respaldados
pelo poder de compra.
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b) PRODUTOS

Produtos: qualquer coisa que possa ser oferecida a alguém para satisfazer
uma necessidade ou desejo. A expressao produtos e servigcos é utilizada para .
distinguir objetos fisicos de objetos intangiveis.

¢) UTILIDADE, VALOR e SATISFACAO

Um conjunto de produtos que satisfagam diferentes necessidades, sao guiados
pelas utilidade que cada um deve ter para satisfagdo dos desejos. Sendo seu
valor intrinseco resultante da satisfacdo com o produto/servico adquirido. Os
conceitos de utilidade, valor e satisfagdo sdo pegas fundamentais no plano de
marketing.

d) TROCA, TRANSACAO e RELACIONAMENTO

Troca: € um dos quatro meios de o ser humano obter os produtos que querem
(producao pfépria, coergdo, suplica e troca). O marketing surge quando as
pessoas decidem satisfazer suas necessidades e desejos pela troca, ou seja €
o ato de obter um produto desejado de alguém, oferecendo alguma coisa em
troca.

Transagdo: é o elemento basico da troca. Uma transagao consiste na troca de
valores entre duas partes.

Relacionamentos: sao as diversas interfaces entre empresas, clientes,

distribuidores, fornecedores e vendedores.

e) MERCADOS

Mercados: Um mercado € composto por clientes potenciais que partilham de
uma mesma necessidade ou desejo e estao aptos a engajar-se num processo
de troca para satisfazer aquela necessidade ou desejo. Também é definido
como grupo de consumidores.

Quanto mais rapida for uma empresa em identificar seus elementos

diferenciais, adaptando suas estratégias a0 mercado concotrente, mais
chances tera para inovar seu setor. Na quadro 2, os elementos diferenciais
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com uma viséo orientada para vendas e orientadas para o marketing, mostra o

seu poder de abrangéncia.

Quadro 2 - Elementos diferenciais entre vendas e marketing

-MARKETING .. .

Necessidédes db Merca‘do |

Produto
Empresa primeiro define o produto e | Pesquisa e estabelece o que o
_ sO depois é que pensa como vendé- | cliente deseja e s6 entado define
ACAO lo de forma lucrativa. como produzir e vender
produtos que satisfacam as
expectativas de mercado.
MEIOS Promocéo e Vendas. Marketing Mix.
Obtencao de lucro através do volume | Obtencdo de lucro através da
OBJETIVO de vendas. satisfagdo e manutencdo de
clientes.
MENTALIDADE Intema, voltada para a empresa. Externa, voltada para o
mercado.
Atender as necessidades da | Atender objetivos da empresa,
INTERESSE empresa. necessidades de mercado e
atender/estimular novas
necessidades.
. Mercado vendedor. A empresa dita | Mercado comprador. Quem tem
SITUACAO as condigcdes (monopdlio). o poder é o consumidor, porque
existem opc¢des de compra.
DIMENSAO Parte do composto promocional: | g e o marketing mix.
vender.
ORIENTACAO Clientes Mercado

(Jane & Olga /97)

Nesse novo ambiente de altissima competitividade, sobreviver é a ordem. Nao

havera condescendéncia com o pais ou organizacdo que se mantiver fora do

mercado global ou que nao estiver atento para as regras do jogo. Essas regras

consistem em conhecer rapidamente o que o cliente deseja, atuar em parcerias

com fornecedores e empregados e imprimir qualidade no que faz (TREVISAN,

1994).

Outro fator de competitividade inquestionavel é o do conhecimento, pois a era

da informacéo nao serd benevolente com organizagdes ou gerentes que nao a

considerem como tal.
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Para Trevisan (1994), o conhecimento ganha peso significativo no contexto dos
fatores de producgao tradicionais (capital, trabalho e recursos naturais) quando
nele se insere a utilidade. Trata-se de usar o conhecimento como meio de obter
resultados sociais e econdmicos. E assim que do conhecimento emerge um
novo poder, capaz de assegurar vantagem competitiva. A empresa, como
estrutura organizada, é ambiente favoravel ao exercicio e & democratizagdo da
informacao inteligente. O conhecimento e a .tecnologia da informagéo como
novos e essenciais recursos de produgao geram maior competitividade.

Competitividade passou a ser a palavra-chave dentro de um novo cenario
empresarial que valoriza a maior proximidade com o cliente e coloca 06 mundo
como moto-continuo para as organizagdes inteligentes. Entender e participar
desse jogo ja nao é suficiente. Melhor ainda é antecipar-se as tendéncias e
ocupar o lugar certo na hora apropriada, oferecendo oportunidades para rever
novos comportamentos gerenciais, com estratégias organizacionais que ousem
quebrar os paradigmas (PORTER, 1986).
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CAPITULO Ill - OS PARADIGMAS

"A mais perigosa de todas as ilusdes é a de que h4 apenas uma realidade. "
Paul Watzlawick - How Real is Real ?

3.1. Abordagens Conceituais

Chiavenato (1996) define paradigmas como um conjunto de regras que
estabelecem fronteiras entre o certo e o errado, entre o verdadeiro e o falso,
entre o que se deve e o que nao se deve fazer. No fundo, um paradigma
estabelece um corredor de pensamento no qual este fica bitolado ao que existe
dentro das faixas e dos limites permitidos. Ele funciona como um modelo, um
padrao que define o comportamento das pessoas.

Barker (apud CHIAVENATO, 1996), apresenta seis caracteristicas basicas dos

paradigmas:

1. Os paradigmas s&o comuns em toda atividade estruturada. Constituem
regras que dirigem o comportamento das pessoas. Estas,
inconscientemente e sem perceber, sao levadas por seus paradigmas;

2. Os paradigmas sao uteis e funcionam como verdadeiros filtros que
focalizam as informagées mais importantes e que selecionam o que as
pessoas deverdao perceber a respeito do mundo que as rodeia. Neste
sentido, os paradigmas estabelecem o que é e 0 que nao € importante ou
relevante para a pessoa;

3. Os paradigmas podem tornar-se doencgas terminais da certeza. Eles podem
tornar-se a unica maneira de fazer algo, ou de pensar sobre algo,
paralisando as pessoas e impedindo que elas visualizem outras e novas
formas potencialmente melhores de fazer a mesma coisa. Nesse sentido, os
paradigmas bitolam as pessoas e as mantém amarradas em velhos habitos
ou maneiras de pensar e agir;

4. Os novos paradigmas sdo geralmente criados por pessoas estranhas. As
novas idéias quase sempre vém de pessoas que nao estdo fortemente

envolvidas com velhos paradigmas;
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5. Os novos paradigmas exigem visdo futuristica para sua adesdao. Um
paradigma novo geralmente parece estranho as pessoas e, em seu estagio
inicial, ndo oferece dados suficientes para que as pessoas decidam
racionalmente se é melhor ou pior do que o anterior. A adesdo a novos
paradigmas envolve certos riscos e exige visao, coragem e fé;

6. As pessoas tém o poder de mudar seus paradigmas. Os paradigmas séo
aprendidos, adquiridos e incorporados através da experiéncia. Como nao
sdo geneticamente transmitidos, eles podem ser mudados, aprendidos e
transferidos as outras pessoas. Mas a mudanca de paradigmas nao é facil
para muitas pessoas que se sentem presas a seguranca e estabilidade dos
paradigmas atuais e temem ou relutam em alterar seus comportamentos
através da aquisi¢ao de outros padrdes diferentes.

3.2. Suas Formas e Seus Valores

Collins & Porras (1996), mostram um exemplo muito rico, onde afirmam que
toda organizagao visionaria € como uma grande obra de arte. Onde lembram
das cenas da criagado do mundo que Michelangelo pintou no teto da Capela
Sistina, ou em sua estatua de Davi: - Nao da para apontar uma caracteristica
(nica que faz o conjunto todo funcionar. E a obra como um todo, todas as suas
partes juntas trabalhando para criar um efeito global, que criam a grandeza
duradoura.

Para Kanter (1992), podem existir poucos gerentes hoje que nao tenham se
exposto ao famoso ditado de Heraclitus: “Nada resiste, mas muda”. Explica
ainda que, Heraclitus nao teve a intencéo de definir a mudanga deliberada,
mas ao invés disso, a mudan¢ga como uma conseqiiéncia do potencial inerente
para desenvolvimento associado com toda entidade.

O Que é mudanga? E por que causa tanto impacto quando se trata de

organizagcdo? Para Kanter (1992), a literatura é repleta de ambigliidade; &€ uma
fonte de firmeza e uma fonte de fraqueza. Certas palavras e frases, contudo,
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criam problemas especiais. Embora elas soem especificas e geralmente sejam
tratadas como se todas fossem usadas identicamente, elas geralmente geram
mais calor do que luz. Isso descreve exatamente a experiéncia comum das
pessoas discutindo sobre “mudanga organizacionaf .

Para os antigos gregos, de fato, a idéia de mudanca deliberada e
transformacdo foi, sendo blasfémia, um caminho certo para o desastre e
fundamental para os seus grandes dramas tragicos.

Na cultura ocidental moderna, “mudanga” é uma no¢dao mais maleavel, um
significado de curvar-se ao destino para seus proprios fins, embora isto esteja
longe da clareza a que pode chegar-se. Os gregos ainda podem chamar a
atencdo para a idéia de que nem pessoas nem organizagbes sao
completamente maleaveis e nés assim precisamos entender os limites da
adaptabilidade. Algumas coisas podem ser alcangadas, dado um ponto de
partida, outras nao.

Assim é o processo de mudang¢a. Nao existe uma forma como se fosse uma
receita de bolo, pois cada organizacdo possui sua cultura, seu ritmo, seu
ambiente que as difere umas das outras e, dessa maneira, suas agbes e
personalidades jamais poderao ser as mesmas.

Diversos sdo os impedimentos para implementacdo de uma mudanga, mas

dois considerou-se como primordiais:

- Primeiro, € mais dificil colocar as mudang¢as em pratica, haja vista que mudar
possui varios significados: inovar, sair da rotina, aceitar desafios e quebrar
paradigmas.

- Segundo, existem claras limitagbes para a agdo gerencial na tomada de
decisdo quando se refere a mudangas. Segundo Hamel & Prahalad (1995), as
licoes profundamente codificadas do passado, transmitidas de uma geragao
de gerentes para outra, criam dois perigos para qualquer organizagao.
Primeiro, os individuos podem esquecer, ao longo do tempo, por que
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acreditam no que acreditam e, segundo, os gerentes podem chegar a
acreditar que nao vale a pena saber o que nao sabem.

Morris & Brandon (1994), fazem uma abordagem enfatizando que uma
mudang¢a ou modificagdo de paradigma & essencialmente uma substituicao
significativa nas regras, nas pressuposicoes e nas atitudes relacionadas com
um padrao estabelecido de realiza¢do. O termo também tem sido usado para
mudang¢as fundamentais na tecnologia, para enfatizar o impacto das novas
capacidades da referida tecnologia. Uma modificagcdo de paradigma tem o
efeito de um novo comego. A realizagdo passada pode ser prejudicial se

provocar a rejeicao a novas oportunidades e resisténcia a mudancga.

E possivel que se esteja tao preso aos padrdes antigo de trabalho que torna-se
impossivel de se reconhecer uma situagdo de mudanga, considerar uma
maneira melhor ou tirar proveito de uma nova oportunidade. Porém, quando
uma mudanga significativa nos negécios se desenvolve, os paradigmas antigos

devem mudar e permitir a considera¢ado de novas agoes.

Se uma empresa deixar de tirar proveito destas mudancas, sua posicdo
competitiva sera reduzida quando a concorréncia se deslocar para explora-las.
Deste modo, o futuro nao pode ser visto através dos paradigmas atuais.

Deve-se reconhecer que as idéias e técnicas que obtiveram sucesso no
passado podem nao ser as que conduzirao um negécio no futuro.

3.3. O Impacto da Mudanc¢a no Sistema Global

Praticar mudang¢as, nos nossos tempos, € um verdadeiro ato de coragem
(GIOSA, 1994). Além desta afirmacéo, o autor completa ainda que os fatores

que obstaculizam o processo de mudanc¢a sao claros e inevitaveis, sendo os

mesmos:
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- O conservadorismo das pessoas;

- Arresisténcia natural as mudancgas;

- O medo do novo;

- A cultura e os valores das organizagoes;

- O custo da mudang¢a; |

- Adificuldade de conscientizagao/sensibilizacao da alta administragao;
- A capacidade da empresa em enfrentar mudangas e,

- Afalta de planejamento e de visao estratégica para implementa-la.

Hersey & Blanchard (1986), relatam um exemplo impressionante das
conseqiiéncias da quebra de um paradigma, que envolve uma mudanga
técnica sem levar em consideragcao as suas conseqiiéncias no sistema social.
E o caso da introdugéo do machado de ago num grupo de aborigenes.

Uma tribo estava bastante isolada, tanto geografica como
socialmente, da influéncia das culturas ocidentais. O unico contato
que tinha era com uma missdo anglicana estabelecida no territério
limitrofe.

O machado de pedra polida era tradicionalmente um elemento basico
da tecnologia da tribo. Usado por homens, mulheres e criangas, 0
machado de pedra era vital para a economia de subsisténcia. Mais do
que isso, era na verdade um elemento chave para o funcionamento
normal do sistema social; definia as relagbes interpessoais e era um
simbolo de masculinidade e de superioridade do homem. S6 os
adultos podiam fazer e possuir machados de pedra; as mulheres e as
criangas tinham que pedir a permisséo dos homens para usa-lo.

A misséo anglicana, com a intengdo de ajudar a melhorar a situagdo
dos aborigenes, infroduziu o machado de ago, um produto da
tecnologia européia. Este tipo de machado foi distribuido
indiscriminadamente a homens, mulheres e criangas.

Como esta ferramenta era mais eficiente que o machado de pedra, foi
prontamente aceifa, mas teve graves repercussées, ndo previstas
pelos missionarios nem pela tribo.

O homem adulto n&o era capaz de fabricar o machado de ago e ngo
precisava mais fazer o de pedra. Consequentemente, sua capacidade
e privilégio exclusivo de fazer machados tornou-se desnecessario e
inutil, e estava perdida sua condigéo social de possuidor e distribuidor
exclusivo de um elemento tecnolégico vital. O resultado geral mais
marcante foi o de que involuntariamente foram ameagados e minados
os valores, crengas e atitudes tradicionais.
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A énfase esta portanto, em como as mudangas de paradigmas, tanto politicas
ou técnicas podem exercer influéncia sobre o sistema global. Com o exemplo
anterior, Hersey & Blanchard (1986) lembram que uma organizagcdo é um
“sistema social aberto’, isto é, que todos os aspectos de uma organizacao
estao relacionados entre si e com 0 ambiente com o qual ela interage.

Uma mudan¢a em qualquer parte de uma organizagdo pode ter impactos em

outras partes ou em toda a organizagdo bem como influenciar o ambiente em
que ela esta inserida.
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CAPITULO IV - OS GERENTES

“E que os homens em geral julgam mais pelos olhos do que pelas méos,

pois todos podem ver, mas poucos Sdo 0s que sabem sentir.

Todos véem o que vocé parece ser, mas poucos sabem o que vocé é realmente,
e estes poucos ndo se atrevem a contrariar a opinido da maioria.”

“O Principe” de Maquiavel

4.1. A Fungao Gerencial

Num mundo de negédcios cada vez mais competitivo, a acao gerencial é de
fundamental importédncia para o sucesso empresarial, na medida em que
procure estabelecer niveis de qualidade e produtividade que possam assegurar
avancos significativos no processo de aperfeicoamento continuo das
organizagées (Oswaldo Déria, apud LEZANA, 199X).

A cooperacao € o elemento essencial da organizagao e ela varia de pessoa
para pessoa. A contribuicdo de cada pessoa para o alcance do objetivo comum
€ variavel e depende do resultado das satisfacées e insatisfacdes obtidas
realmente ou percebidas imaginariamente pelas pessoas como resultado de
sua cooperac¢ao (CHIAVENATO, 1983).

4.2. Aspectos Psicologicos

Ao lidar com pessoas, 0s gerentes interagem com os mais diversos cenarios
organizacionais onde os atores, individualmente ou em grupos, exercem cada
um seu papel de influéncia provocando as mais diversas reagées, segue
exigindo dos gerentes diversas formas de manifestagées, como a tomadas de
decisées, cujos resultados criam um circulo vicioso na disputa pelo jogo do
“ganhar X perder’.

A necessidade de competicio no ambiente empresarial exige alternativas
inovadoras por parte de seu corpo gerencial, requer mudangas, muitas vezes
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radicais, para poder dar resposta aos desafios da competitividade indo muitas
vezes de encontro das coalizées dominantes, entrando em choque, refutando
que “ o que é bom para a organizagdo e para seus clientes, muitas vezes néo é
a melhor solugéo ou, é de interesse dos funcionarios”.

A administragdo de uma empresa é um complexo muito grande de atividades
compreendendo andlises, decisbes, comunicagdo, lideranca, motivacao,
mensuragao e controle. De todas elas, destacamos a tomada de decisbes, pois
€ a pedra angular de uma administragdo com éxito. Peter Drucker tem dito que
decisdes e acdes sao o produto final da administracdo. As decisdes, sejam elas
tomadas explicita ou implicitamente, antecedem toda acdao (ANSOFF, 1990).

Conforme Milan Zeleny (apud BANA, 1995), a tomada de decisdo pode ser
definida de forma simples, como um esforco para resolver o dilema dos
objetivos conflituosos, cuja presenca impede a existéncia da “solugdo 6tima” e
conduz para a procura da “solucao de melhor compromisso”.

De acordo com Bana (1995), a tomada de deciséo é de fato parte integrante da
vida quotidiana. Mas é também uma atividade intrinsecamente complexa e
potencialmente das mais controversas, em que temos naturalmente de
escolher ndo apenas entre alternativas de agdo mas também entre pontos de
vista e formas de avaliar essas a¢bes e, por fim, de considerar toda uma
multiplicidade de fatores direta e indiretamente relacionados com a decisdo a
tomar.

Quando um gerente tem que tomar uma decisédo sozinho, age de acordo com
sua bagagem de conhecimentos, apoiado em regras, valores, crengas ou
normas. As conseqiiéncias de seus atos sdo assumidas e absorvidas como
licao. Se positivas, guiardo suas ag¢odes futuras. Porém, quando em grupo, os
gerentes ao tentarem chegar numa decisdo, a influéncia do grupo sobre o
individuo pode gerar um processo complicado de aprendizado, cujos resultados
podem até serem questionados, porém, tarde demais.
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O grupo pode exercer seu poder para pressiona-lo a ir contra sua vontade e ter
que abrir mao de seu propésito, pois também trazem suas experiéncias, que
servem de referencial para resolver solugdes ou bloquear a iniciativa daqueles
que ousarem contrariar os demais.

O velho aforisma - vocé pode se machucar com o0 que nao sabe - é

s

inteiramente pertinente. O importante ndao é, de forma alguma, saber o
impossivel, mas ultrapassar as fronteiras da estrutura gerencial existente.

Para ilustrar melhor esse poder de influéncia do grupo sobre o individuo, Hamel
& Prahalad (1995) mencionam uma experiéncia muito interessante:

Quatro macacos foram colocados em uma sala. No centro da sala
havia um mastro alto com um cacho de bananas pendurado na
extremidade. Um macaco particularmente faminto escalou
afoitamente o mastro , querendo pegar uma banana. Assim que
alcangou a extremidade do mastro para pegar a banana, foi atingido
por um jato de agua fria langado por uma ducha acima de sua cabecga.
Com um grito agudo, o macaco abandonou sua empreitada e desceu
do mastro sem o prémio. Depois de varias duchas frias, os macacos
finalmente desistiram das bananas.

Depois que os primatas foram condicionados, um dos quatros
macacos originais foi retirado da sala e substituido por outro macaco.
Assim que esse novo e inocente comegou a escalar o mastro , seus
companheiros o alcangcaram e fizeram a criatura surpresa descer. O
macaco captou a mensagem - ndo suba naquele mastro. Apés
algumas tentativas interrompidas, sem receber uma tnica ducha fria,
0 novo macaco parou de tentar pegar as bananas. Um a um, todos os
macacos originais foram substituidos. Cada macaco novo aprendia a
mesma ligdo: Ndo suba no mastro. Nenhum dos macacos novos
chegou ao topo do mastro; nenhum chegou a receber a ducha fria.
Nenhum sabia precisamente por que estava sendo desencorajado a
subir no mastro, mas todos respeitaram o precedente bem definido.
Mesmo depois da retirada da ducha, nenhum macaco se aventurou a
subir no mastro.

Ainda complementando os autores esclarecem que, freqiientemente,
precedentes sancionados em manuais de politicas, processos corporativos e
programas de {treinamenfo acabam sobrevivendo mais que o0 contexto
especifico que 0s criou.
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Portanto, comportamentos como o descrito, irdo influenciar positivamente ou
negativamente na performance organizacional pois a organiza¢dao nada mais é
do que o espelho daqueles que a compdem. E seus gerentes sdo o centro das
decisdes e das omissées.

As caracteristicas humanas e técnicas constituem uma fonte de informagdes
importantes para compreender as condutas de trabalho (GUILLEVIC, 1991).

Na pratica essa percepg¢ao sobre o individuo e a organizagdo € ainda, do
dominio da minoria. Contribuem para a ocorréncia de diferengas que surgem,
devendo ser tratadas da melhor maneira possivel, pois suas conseqiéncias

podem ser imediatamente sentidas.

Mary Parker Follett (1997) salienta que existem trés maneiras de resolver
diferengasf pela dominagdo, pelo compromisso e pela integragdo. A
dominagéo, obviamente, é a vitéria de um lado sobre o outro. Geralmente nao
€ bem-sucedida a longo prazo porque o lado derrotado simplesmente esperara
sua chance de dominar. A segunda maneira, a do compromisso, entendemos
bem, é a maneira pela qual resolvemos a maior parte de nossas controvérsias -
cada lado abre um pouco a mao do que quer para ter paz. Ambas maneiras
sdo insatisfatorias. Na dominagdo, s6 um consegue 0 que quer; no
compromisso, ninguém fica satisfeito. Integragao significa achar uma maneira
de encontrar um terceiro caminho que inclui tanto o que “A” deseja quanto o
que “B“ deseja, sem que qualquer parte tenha de fazer sacrificios.

4.3. Desenvolvimento Gerencial

Para Lezana (199X), a importancia no processo de escolha, formagao,
aperfeicoamento e desenvolvimento de gerentes, reflete no sucesso das
organizagdes influenciada pela qualidade gerencial. Estes conceitos sao
facilmente compreensiveis para os homens de negdcios, dirigentes
empresariais, gerentes e funcionarios. Afinal, grande parte das decisées que
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afetam o futuro da organizac¢éo, tanto a curto, como a médio e longo prazo, sdo
tomadas por um grupo relativamente pequeno de empregados que ocupam as
chamadas fung¢ées de confianga, denominado “corpo gerencial’.

Continua' explicitando que, por outro lado, este seleto grupo detém a
responsabilidade de supervisionar o trabalho de outras pessoas, tomando
decisdes, conciliando interesses e coordenando esforcos de tal forma que
sejam cumpridos os objetivos empresariais, da melhor forma possivel.

Portanto, podemos definir gerente como alguém responsavel pelo desempenho
de todas as pessoas, das quais depende seu préprio desempenho.

Segundo Pettigrew (1989), parte da tarefa gerencial é avaliar as mudangas do
contexto dos negécios, e entdao, desenvolver e implementar novas estratégias
para fazer frente a estas mudancas.

Uma mudanga por si s6 j4 € preocupante. Para um grupo cujas variaveis
intervenientes estdo em declinio, a mudanc¢a pode ser totalmente desastrosa.
Independente do estilo do gerente, empreendedor, liberal ou autoritario, as
expectativas dos seus subordinados podem estar tao distorcidas que sera
necessario muito tempo e paciéncia para fechar o “gap de credibilidade™ entre
os objetivos da organizacéo e os objetivos pessoais do grupo. E ai as reagdes

$a0 as mais diversas.

Para Kanter (1992), na auséncia de uma teoria convincente, gerentes
preferirdo usar quaisquer que sejam, as taticas familiares, do que mudar para
algo novo. A auséncia de tal teoria pode produzir mais e novos problemas do
que a abordagem tradicional.

Assim, torna-se necessario refletir a respeito da importédncia de contar com
gerentes altamente capacitados e com perfis adequados para exercerem
diversas funcbes gerenciais. No entanto, a qualidade gerencial ndo & um
atributo inato ou que possa ser obtido facilmente. Pelo contrario, é preciso um

27



esforco perseverante, sério e profissional, somado ainda com acgdes
estratégicas para atingir niveis adequados de performance gerencial (LEZANA,
199X).

Sendo assim, as mudangas na arquitetura gerencial deverdao estar voltadas
para agdes pro-ativas de maneira que os gerentes possam interagir com
efetividade, dando respostas e solugcdes aos desafios que os cenarios atuais e
futuros estdo moldando, num ambiente mais competitivo, em que sobreviver

deixou de ser a principal meta das organizagbes.
Nadler (1994), destacam oito componentes para as empresas obterem
vantagem competitiva, e obrigar a adaptagao da arquitetura gerencial as novas

mudangas:

a) Eaquipes de Trabalho Auténomas: Essas equipes tém supervisdo prépria,

treinamento diversificado, alterndncia de papéis e dispéem, sob muitos
aspectos, de poder para assumir a responsabilidades pelos seus
processos e resultados proprios. Elas vao tornar-se comuns;

b) Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho: (High Performance Work

System) é uma expressdo usada para descrever uma abordagem do
projeto organizacional que enfatiza a integracao deliberada dos sistemas
de trabalho social e técnico, usando tanto ferramentas baseadas em
tecnologia avancgadas, (sistemas especialistas, por exemplo) como os
projetos de sistemas humanos mais atualizados (fungbes enriquecidas e
hierarquias horizontais). Tipicamente, esse tipo de projeto vai além do
grupo ou equipe de trabalho, a natureza da hierarquia, sistemas de
recompensas (participa¢gdo nos ganhos) e simbolos (igualitarismo);
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c)

d)

Aliancas e “joint ventures’: Um numero crescente de empresas chegara a

conclusdo de que nao podem continuar sozinhas. Reconhecerdao a
necessidade de concentrar seus talentos, seus pontos fortes e recursos
nas areas nas quais tém vantagem competitiva e deixar que outros
desempenhem fungées que podem ser melhor realizadas em outros
lugares. As joint ventures bem sucedidas terdo a capacidade de criar um
aprendizado organizacional;

Spinouts: Ao procurar os meios de promover e incrementar a inovacao,
muitas empresas constatardao que quando liberam a criatividade humana
acabam tendo muito mais oportunidades do que ha tempo, atencdo e
capital para desenvolver. Em lugar de perder esses inovadores, elas
‘interessardo” os empresarios na criagdo de novas entidades
organizacionais, nas quais a empresa-mae conserva uma certa
participacéo. Esses spinouts podem evoluir para associa¢gdes de capital,
tornarem-se empresas totalmente independentes ou continuar associados
a empresa-mae, mas dgeralmente nao acabardo como operagdes
totalmente integradas. As empresas do futuro estardo cercadas desses
spinouts satélites com varios graus de ligagées com o nucleo;

Redes: As empresas que se inclinam acentuadamente para uma
preparacao para enfrentar a incerteza evoluirdo no sentido de uma
combinag¢ao de operagdes sobre as quais tém propriedade total, aliancas,
joint ventures, spinouts e subsidiarias adquiridas. Nao serdo empresas
holding mas sim ligadas no que sera chamado de redes organizacionais,
através de valores, pessoal, tecnologia, recursos financeiros e estilos
operacionais comuns;

Organizacées Autoprojetadas: Acompanhando o ritmo crescente de

mudan¢a, tem-se a necessidade de que as organizagdes desenvolvam a
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¢)

h)

capacidade de se reprojetarem para enfrentar diferentes condigées. Assim,
surgirdo mecanismos que permitirdo as organizagbes aprenderem com
seus sucessos e fracassos e se reformularem em resposta as mudangas.
As organizagées serao capazes de criar equipes de projetos rapidamente,

com a ajuda de ferramentas organizacionais apoiadas na tecnologia;

Limites Imprecisos: Os limites que se definem as organizagées se tornardo

menos claras. Os elementos arquiteturais das joint ventures, spinouts e
redes contribuirao para a imprecisao. O principal fator, porém, sera a
tecnologia. Quando um cliente pode contatar redes e interagir com
ferramentas organizacionais € quando o cliente se torna um co-projetista
de produtos, com a participacdo no processo de projeto e
desenvolvimento, torna-se menos claro quem esta dentro e quem esta
fora. Mecanismos surgidos para administrar os limites imprecisos
aumentarao a capacidade das organiza¢gées de interagir positivamente

com seus ambientes;

Trabalho de Equipe na Cupula: Finalmente, com a evolugao de todas

essas novas formas, ocorrera uma modificagdo na cupula da organizagao.
A diversidade, incerteza e as -multiplas relagées a serem administradas
criarao maiores exigéncias no executivo da administragdo. Embora as
instituicbes continuem exigindo um diretor executivo principal (CEO), um
nimero menor de companhias terdo um Gnico diretor operativo (COO). Em
lugar disso, surgirdo estruturas de equipes na cupula das organizagées e o
intelecto coletivo e a ag¢éo colaborativa se tornardo mais evidentes.

O maior desafio portanto, para os gerentes, sera compreender o que tudo isso

significa. Ou seja, as mudangas sao irreversiveis e imprevisiveis. Somente

gerentes com tendéncias inovadoras, competitivos e que ousem enfrentar
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desafios é que terdo grandes chances de conferir se essas mudancas
acontecerao.

As novas tecnologias de gestdo propdem a criagdo do futuro da empresa com
base no raciocinio de que uma empresa s6 pode controlar seu destino se

compreender como controlar o destino de seu setor (GONCALVES, 1998).

Portanto, ser o ator principal ou mero coadjuvante neste cenario de mudancgas,
vai depender apenas da iniciativa de cada um dos gerentes.
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CAPITULO V — AS ORGANIZAGOES

“Do ponto de vista da formiga,

evidentemente, o tamandué é visto como um predador, uma ameaga.

Do ponto de vista da Organizacdo Formigueiro,

no entanto o Dr. Tamanduéa é um especialista em reduzir excesso de pessoal,
mantendo o equilibrio do formigueiro.”

Douglas R. Hofstader

5.1. Conceituacoes e Caracteristicas

A histéria das organizagdes esta intimamente ligada a histéria da sociedade
humana. As organizagées ndo sdo invencdo moderna. Os farads delas se
utilizaram para construir as piramides. Os imperadores da China delas se
utilizaram, ha milhares de anos, para construir grandes sistemas de irrigagéo. E
os primeiros Papas criaram uma igreja universal a fim de servir a uma religido
universal (ETZIONI, 1989).

Torna-se dificil imaginar a sociedade atual sem a presenca de organizagdes.
Nascemos nelas e, usualmente, morremos nelas. O espago entre estes dois
termos é preenchido por elas. S0 tao inevitaveis quanto a morte e os impostos
(HALL, 1984).

Toda organizacdo nasce para atender as necessidades do ser humano
(MARQUES,1994).

5.2. Fases do Crescimento das Organizagcoes

A teoria do desenvolvimento elaborada por Larry E. Greiner pode ajudar-nos
na analise de organizagGes em crescimento (apud Hersey & Blanchard, 1986).

Greiner afirma que as organizagbes em fase de crescimento, (Gréafico 1)
passam por cinco periodos de evolugao relativamente calmos, cada um dos

quais termina com um periodo de crise e revolucgéo.
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Este autor destaca que, cada periodo evolucionario se caracteriza pelo estilo
de administragdo dominante usado para conseguir o crescimento, enquanto
cada periodo revolucionario se caracteriza pelo problema administrativo

dominante que precisa ser resolvido para que o crescimento possa prosseguir.

Gréfico 1 - As cinco fases de crescimento
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Idade da Organlzagao

Assim como o desenvolvimento dos individuos pode ser entendido através das
suas histérias pessoais de vida (nascimento, juventude e maturidade), o
mesmo ocorre com o crescimento de uma organizagao. Da mesma forma que
acontece com os seres humanos, as passagens organizacionais da infancia
para a adolescéncia e desta para a maturidade podem ser tempestuosas e
marcadas por crises e turbuléncias (SALAMA, 1994).
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Salama (1992), demonstra que a mudanga ocorre em resposta as fases do
ciclo de vida de uma organiza¢do, semelhante aos organismos biolégicos -
recém nascidas, jovens e maduras - com cada fase tendo distintos problemas e
conseqiiéncias, fazendo alusdo as necessidades internas.

A analise histérica nos ensina a interpretar que a estrutura organizacional
existente ndo é determinada por leis mas € o resultado de decisfes de
oportunidades de escolhas no passado, algumas das quais foram feitas

intencionalmente e ou de outra forma implicita.

A oportunidade escolha que ndo foram usadas para vantagem dos atores,
envolveram possibilidades presentes contra eles ou podem ser restituidas em
algum caminho ou outro.

Entender a histéria da organizagéo, desde sua criagcéo, pode facilitar o gerente
a identificar e fazer melhor uso das oportunidades de escolha das alternativas
para implementacdo das mudancgas.

Ainda, segundo Salama (1992), ha dois argumentos basicos do porque a

analise histérica € importante:

1. As estruturas e os comportamentos atuais das organizagdes refletem o
desenvolvimento histérico de uma cultura especifica. Diferengas entre as
organizagées em diferentes culturas podem ser explicadas completamente
somente se uma dimensao histérica for incluida na comparacgéo;

2. A identificagdo dos problemas atuais das organizagées e suas solugdes
apropriadas nao estao freqilentemente livres de ideologia. Se confrontamos
as atuais tendéncias “da moda”’, na teoria e pratica organizacional com o
desenvolvimento similar no passado, nés poderemos identificar e
possivelmente subjugar preconceitos que caracterizam a explicagao dessas
tendéncias. A autora chama a atencdo para o fato de que a cultura
organizacional é, em esséncia, administrada pela ideologia e que nés
devemos estar alertas para o tipo de sistemas de valores ou ideolégicos no
qual a cultura organizacional € construida.
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A personalidade organizacional é criada como um resultado da interagdo entre
fatores herdados e experiéncias aprendidas. Nao é estatica mas se desenvolve
durante a vida através de novas experiéncias em diferentes ambientes sociais.
Algumas personalidades podem se manter constantes e outras sao mais
flexiveis. A biografia de cada empresa representa as origens dos valores
desenvolvidos e crengas compartilhadas entre a maioria dos membros em cada
uma.

Aprofundar o conhecimento sobre o processo de evolugéo e revolugao de uma
organizagdo, usando a personalidade como metafora para entender o
desenvolvimento organizacional, € enfatizar que toda organizagao deve ser
entendida como um individuo, com suas idiossincrasias, reagindo de maneira

muito pessoal a agdo dos agentes externos.

5.3. Arquitetura Organizacional

As empresas que sobrevivem sdo as que tém capacidade de reagir a esses
desafios. As empresas que tém éxito sdo as que prevéem a mudanga e
desenvolvem antecipadamente suas estratégias (NADLER et ali, 1994).

A maneira pela qual a empresa organiza seus esforcos pode ser uma fonte de
grande vantagem competitiva, particularmente nas épocas em que aumenta o
valor da flexibilidade, da adapta¢ao e da administragdo da mudanca.

Quando falamos de “organizacdo” referimo-nos a todos os varios sistemas,
estruturas, processos de administragdo, estratégias etc., que constituem o
modus operandi da empresa. A expressao que usamos para abranger todos

esses elementos é Arquitetura Organizacional (NADLER et ali, 1994).
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O teste definitivo do fato de uma empresa ter ou ndo uma arquitetura
organizacional, segundo Hamel & Prahalad (1995), ndo sao relatérios
volumosos repletos de graficos e matrizes. O teste definitivo é perguntar a uma
amostra aleatéria de gerentes de nivel senior: Como o futuro do seu setor sera
diferente? e comparar as respostas. Dependendo da visdo que cada gerente
tem do negocio e da missao de sua empresa, as respostas, imaginem, serao
surpreendentes.

5.4. Planejamento Estratégico

A origem do planejamento na moderna administracao esta na fungao Prever,
uma das cinco fungdes basicas da Administra¢éo, propostas por Fayol, (Teoria
Classica da Administragdao — Henry Fayol , 1930) juntamente com as fung¢bes
Organizar, Coordenar, Comandar e Controlar.

Em meados do século atual, os adeptos da chamada Escola Neoclassica
substituiram o Prever pelo Planejar (CHIAVENATO, 1983).

Segundo Cunha (1995), planejamento estratégico € um processo que consiste
na andlise sistematica da situacdo atual e das ameagas e oportunidades

futuras, e a consequente formulagdo de estratégias, objetivos e ages.

Para Lorange e Vancil (1976), ndo existe uma metodologia universal de
planejamento estratégico porque as empresas diferem umas das outras, em
tamanho, em tipo de operagdo, em forma de organiza¢édo, em filosofia, em
estilo gerencial e, acima de tudo, em tipo de pessoas que a compéem.

Souto-Maior Filho (1993), considera como sendo o processo administrativo de

desenvolver € manter uma viabilidade entre os objetivos organizacionais e os
recursos e as oportunidades de mercado em constante mutagao.
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No quadro 3 fica evidente que o alvo do planejamento estratégico é configurar
e reconfigurar o negécio da empresa e seus produtos de forma que eles
combinem produg¢ao de lucros e crescimento.

Quadro 3 — Caracteristicas do Planejamento Estratégico

Os objetivos a que se destinam o planejamento estratégico, em fungdo de uma
resposta a mudanga de cenarios do ambiente externo e os reflexos no
ambiente interno, obrigam a organizagdo a adogdo de duas atitudes. A
primeira, uma atitude reativa, ou seja, espera que as coisas acontecam para s6
entdo tomar uma decisdo que muitas vezes pode estar sendo tomada tarde
demais. Ou, a segunda e mais légica, uma atitude pré-ativa, antecipando-se
aos acontecimentos externos, decidindo racionalmente e objetivamente através
de estratégias competitivas. Néao ficando, assim sujeito a sorte do destino.

A tomada de decisbes, a partir das analises dos ambientes externo
(oportunidades e ameacas) e interno (pontos fortes e pontos fracos), torna
possivel formular hipéteses de cenarios futuros com os quais a empresa ira se
defrontar.
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- o Anéalise do Ambiente Externo

Os fatores externos sao aqueles sobre os quais a organizagdao ndo tem
controle. No ambiente externo encontramos as oportunidades e ameacas
que podem ser descobertas através de um monitoramento de uma
variedade de forcas e tendéncias politicas, econémicas, sociais e

tecnoldgicas.

e Analise do Ambiente Interno

Em esséncia, fatores internos s&do controlados pela organizagdo. No
ambiente interno procuramos identificar nossos pontos fortes e fracos. A
organizagdo deve monitorar seus recursos (input), a estratégia presente

(processos) e desempenho (output).

A auséncia de informag¢bes sobre desempenho representa um problema tanto
para a organizagado como para seus “stakeholder’s”. Estes, irdo julgar o valor
de uma organizagdo de acordo com seus proprios critérios que nao sao
necessariamente 0s mesmos que a organizagao gostaria de usar. Se a
organizagdo nao pode demonstrar para eles a sua efetividade, entdo
independentemente de qualquer valor inerente da organizagdo, os
“stakeholder’s” provavelmente retirardo o seu apoio.

O planejamento estratégico segue uma linha de orientagdo cujas diretrizes
procuram manter uma referéncia no processo de discussao das estratégias e

elaboragao do plano estratégico.

As principais diretrizes sao:

1. Definigdo do Negécio e da Missao

2. Viséo de Futuro

3. Analise de Cenarios (externo e interno)
4. Avaliagado de Recursos

5. Definigdo de Objetivos e Metas

6. Formulagao de Estratégias

7. Plano estratégico .

8. Implantagéao do Plano
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A misséo de uma organizagdo, em harmonia com seus mandatos, fornece a
‘raison d’étre’, a justificagao social da sua existéncia.

Para um 6rgéo governamental isso significa que deve haver necessidades sociais
e politicas identificaveis que a organiza¢do deve procurar satisfazer. Visto dessa
perspectiva, as organizagées devem sempre ser consideradas como meios para se
chegar a um fim e ndo um fim em si mesmas.

Toda missdo de qualquer organizagdo, em qualquer negécio, de qualquer
tecnologia, deve seguir as seguintes conceituagbes basicas: Corporativa,
Econdmica e Social (COBRA, 1990).

Cada instituicao, conforme quadro 4, deve definir de maneira clara e objetiva a
sua missdo corporativa, para que as sinergias entre as varias unidades
estratégicas do seu negdcio sejam aproveitadas para maximizar os seus
resultados alcangando o sucesso na realizacdo das missées social e
econémica. A interacdo e complementagdo destes frés resulta na “Grande
Missao”.

Quadro 4 — Missao Corporativa, Econdmica e Social

A incumbéncia ou | Procura definir uma linha de conduta que { E o compromisso e a

compromisso das | proporcione a  sobrevivéncia e a | obrigagdo com a sociedade
pessoas dentro da | perpetuagdo de uma organizagéo através | da qual a organizacdo faz
organizagdo na busca da | de produtos ou servigos que atendam, | parte. Sejam os
sobrevivéncia e | dentro de determinados padrées, aos | consumidores, os clientes, o
perpetuagdo do negdcio | mercados  visados, gerando  ainda | governo, mas sobretudo a
através do | resultados financeiros adequados a | comunidade em geral. Isto
desenvolvimento a longo | remuneragdo do capital, ou seja, o lucro. E | implica o0 respeito as
prazo. preciso ainda que a organizagdo na luta | condigbes ambientais e a

pela sua sobrevivéncia e perpetuagdo | ajuda ao desenvolvimento
busque permanentemente obter vantagens | comunitario sem nenhuma
competitivas, que a diferencie da | preocupagdo com o retorno
concorréncia, agindo como um } econbmico mas apenas com
multiplicador dos recursos financeiros, | 0 compromisso social.
tecnolégicos, humanos e produtivos
aplicados ao negécio.

(COBRA, 1990)
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Portanto, a missao da organizacao envolve a adequacao dos elementos que
compdem todo o processo produtivo, direto e indiretamente. Constitui-se
missdo basica de qualquer organizagao o pleno atendimento a sociedade na
qual ela se insere.

Industrias e mercados estdo se modificando da noite para o dia e as
organizagdes estdo sendo desafiadas sob muitos aspectos, simultaneamente:
novos competidores, novas tecnologias, modificagdo dos papéis dos governos,
novas formas de propriedade e diregcao e clientes cada vez mais sofisticados.

Nesse ambiente, os planos formais, que sdo o apreciado resultado de muitos
processos de planificacdo j4 ndo podem ser os principais sustentaculos da
direcdo organizacional. E o pensamento estratégico por tras dos planos
encerrado nas mentes da administracdo, refletindo nas suas decisdes
cotidianas, que unifica e concentra a aplicacdo de recursos na missdo da
organizagao (NADLER et ali, 1994).

A figura 3 mostra que vantagem competitiva, ndo acontece por acidente nesta
nova era de negocios. As corporagbes devem planejar o processo de
mudancas, estruturar-se para conseguir implementa-lo e prosseguir na busca
de posicdo melhores mesmo depois de terem mudado (GONCALVES, 1998).

Figura 3 — Tecnologia: sua visdo em diferentes épocas
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Como diz Barlett (appud Chiavenato, 1996), j4 ndo é mais possivel

implementar estratégias de terceira geragdo em estruturas empresariais de

Segunda geragao, concebidas na era industrial apés 1950, com executivos

de primeira geragéo, treinados para a etapa da industrializagéo da primeira
metade do século XX.

Quadro 5 - Principais etapas das organizagées humanas

ERA AGRICULTURA ARTESANATO INDUSTRIALIZACAO INFORMACAO
Fonte de Riqueza Terra Trabalho Capital Conhecimento
Tipo de Organizagdo Feudal Propriedade Burocracia Redes humanas virtuais

Principios conceituais

1. Improvisag&o

2. Auséncia de

método

3. Desperdicio

4. Despreparo

1. Divis&o do trabalho

2. Especializagéo

3. Método de trabalho

4. Pagamento por
tarefas

5. Confinamento

1. Divisdo da

administragéo

2. Separagéo

geréncia/pro-
priedade

3. Separagéo

pensar/fazer

4. Unidade de
comando

5. Hierarquia

6. Comunicagéo

vertical/formal

1. Cadeia

horizontal

. Processos

interativos

. Equipes virtuais

focalizadas por

tarefas

. Comunicagéo

lateral

. Trabalho como

didlogo

. Complexidade

e mudanca

(CHIAVENATO, 1996)

Observa-se, no quadro 5, que as organizagdes nao podem impedir o mundo de

mudar. O melhor que elas podem fazer € se adaptar. As mais espertas mudam

antes de serem obrigadas a fazé-lo. Aquelas com sorte conseguem dar um

jeito quando a pressao inevitavel chega. As outras sdo as perdedoras e
acabam virando histéria (GALUPPO, 1995).
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CAPITULO VI - A FUNGAO SANEAMENTO

“O saber ambiental € uma consciéncia critica € um proposito estratégico.”
Enrique Leff

6.1. Abordagem Histérica

O Saneamento, sendo no seu aspecto fisico uma luta do homem em relagéo ao
ambiente, existe desde o inicio da humanidade, ora desenvolvendo-se de
acordo com a evolugdo das diversas civilizagées, ora retrocedendo com a
gueda das mesmas e renascendo com o aparecimento de outras (ROSEN,
1994).

O reconhecimento da importancia do saneamento e de sua associagdo com a
saiude do homem remonta as mais antigas culturas. Ruinas de uma grande
civilizagdo que se desenvolveu ao norte da india ha cerca de 4000 anos atras,
indicam evidéncias de habitos sanitarios, incluindo a presenca de banheiros e
de esgotos nas construgdes, além de drenagem nas ruas (HELLER, 1997).

E igualmente de grande significado histérico a visdo de saneamento de outros
povos, como o registro da preocupagdo com o escoamento da agua no Egito,
os grandes aquedutos e os cuidados com o destino dos dejetos na cultura
creto-micénica e as nogbes de engenharia sanitaria dos Quichuas ( povo
indigena que habitava extensa regidao da América do Sul) (ROSEN, apud Heller,
1997).

Existem relatos do ano 2000 a.C., de tradigdes médicas, na india, recomendando
que a agua impura deve ser purificada pela fervura sobre um fogo, pelo
aquecimento no sol, mergulhando um ferro em brasa dentro dela ou pode ainda
ser purificada por filtracdo em areia ou cascalho e entdo resfriada (USEPA,
1990).
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Conquistas alcangadas em épocas remotas ficaram esquecidas durante
séculos porque nao chegaram a fazer parte do saber do povo em gerai, uma
vez que seu conhecimento era privilégio de poucos homens de maior cultura.
Existem muitos exemplos que atestam essa afirmacgao:

- No livro hindu de conselhos "Osruta Sanghita”, do ano 2.000 A.C., encontra-
se o conselho de que a agua deve ser mantida em recipiente de cobre, exposta
a luz solar e a seguir filtrada através do carvao.

- No "Ayura Veda", também dos hindus, aconselha-se a ferver a agua
estragada expondo-a a luz do sol, introduzindo nela 7 vezes uma barra de
cobre quente, filtrando-a a seguir e resfriando-a em pote de barro.

- Os chineses, ha centenas de anos, usavam o alimen para clarificar a agua.

- Os hebreus conheciam o processos de clarificacdo das aguas e entre os
preceitos de higiene havia a obrigagdo de lavagem das maos antes das
refeicbes e apds utilizar o sanitario.

- Obras de saneamento sdo encontradas no velho Egito, como as do Lago
Moeris, que sustentavam 20 milhdes de habitantes. Os egipcios, bem como os
hebreus, conheciam a técnica de construgao do pocos.

- Roma, embora tivesse manancial de agua em suas proximidades nos
famosos aquedutos, possuia as célebres termas e piscinas, as mais famosas
na época de Frontinus. Os romanos construiram cloacas para esgotamento dos
refugos humanos.

- Os aztecas, no México, construiram o aqueduto de Zampela.

- O Novo Testamento apresenta diversas abordagens vinculadas as praticas
sanitarias do povo judeu, como, por exemplo, sobre a importancia do uso da
agua para limpeza: “as roupas sujas podem levar a doengas como a escabiose”;
“sujeira pode levar a insanidade”. Em funcédo desta visdo, cuidados como a
garantia de que os pogos fossem mantidos tampados, limpos e distantes de
possiveis fontes de poluicdo e de arvores sao mencionados naquela obra

(KOTTEK, 1995).
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No desenvolvimento da civilizagdo greco-romana, por outro lado, sdo inimeras
as referéncias as praticas sanitarias e higiénicas vigentes e a construgdo do
conhecimento relativo a associagdo entre esses cuidados e o controle das
doencas. Significativos, nesse aspecto, sdo os escritos hipocraticos a partir do
século IV a.C., como o livio Ares, Aguas e Lugares, considerado um tratado
sobre ecologia humana (Capra, 1982). Nele localiza-se o primeiro esforgo
sistematico para apresentar as relagdes causais entre fatores do meio fisico e
doenca. Essa obra forneceu o sustentaculo tedrico para a compreensdo das
doengas endémicas e epidémicas, permanecendo suas postulagbes sem
mudangas fundamentais até o século XIX (ROSEN, 1994).

Segundo Dubos (1968), citado por Capra (1982), a importancia das forcas
ambientais para os problemas da biologia, da medicina e da sociologia humanas,
nunca foi formulada com maior amplitude ou com visdo mais penetrante do que
na aurora da histéria cientifica.

O avango das praticas sanitarias coletivas, a par do aludido desenvolvimento
conceitual do tema, encontrou sua expressdo mais marcante na Antiglidade nos
aquedutos, banhos publicos, termas e esgotos romanos, tendo como simbolo
histérico a conhecida Cloaca Maxima de Roma.

A histéria nos informa que a captagdo da agua, a fim de torna-la mais acessivel
s6 foi iniciada séculos depois de ter sido considerada a sua potabilidade. Conta-
se que quando César se apossou de Alexandria, em 47 A. C., encontrou na
cidade aquedutos subterraneos com a finalidade de trazer dgua do Nilo para a
cisterna nas quais ela se clarificava por sedimentagdo. No ano de 97 da era
crista, Sextus Julius Frontinus era “curatos aquarium”, diretor do servigo de agua
de Roma e entre outras obras escreveu um tratado sobre abastecimento de
agua, De Aquis Urbis Romae (livro em dois volumes sobre o suprimento de agua
da cidade de Roma). A medida que a civilizagdo avangou, a necessidade de agua
pura e as obras para conduzi-la aos centros urbanos se expandiram (MILLER,
1966).
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Alguns autores chegam a afirmar que a satde publica iniciou quando o homem
se apercebeu que da vida em comunidade resultavam perigos especiais para a
salde dos individuos e foi descobrindo, consciente e inconscientemente, meios
de reduzir e evitar esses perigos. Assim, a experiéncia pratica evoluiu para
medidas e habitos; estes para regras e leis e, finalmente, para a construgio de
um esbogo, mesmo incipiente, de uma atuagdo coletiva, constituindo a salde
publica (FERREIRA, 1982).

Segundo a definicido de Winslow (home page da FNS ), Salde Publica é a
ciéncia e a arte de prevenir a doeng¢a, prolongar a vida e promover a salde e a
eficiéncia fisica e mental, através de esforgos organizados da comunidade para
o saneamento do meio e controle de doengas infecto-contagiosas, promover a
educacgéo do individuo em principios de higiene pessoal, a organizacdo de
servigos médicos e de enfermagem para o diagndstico precoce e tratamento
preventivo das doengas assim como o desenvolvimento da maquinaria social
de modo a assegurar, a cada individuo da comunidade, um padrao de vida
adequado a manutengdo da salde.

Na trajetéria mais recente da saltde publica, Heller (1990), cita John Snow em
sua histérica pesquisa concluida em 1854, jA comprovava cientificamente a
associagcédo entre a fonte de 4gua consumida pela populagdo de Londres e a
incidéncia de Colera. A despeito dessa demonstragdo, importantes sanitaristas
como Chawick, ja defendiam o saneamento, fundamentados na teoria miasmatica
(miasma - Emanagédo mefitica do solo, supostamente nociva, tida como causa de
varias doencas endémicas, como, por exemplo, em certos locais, a malaria, até

que se venha a conhecer a verdadeira etiologia destas).

A investigacdo de Snow ocorreu cerca de 20 anos antes do inicio da era
bacteriolégica, com Pasteur, Koch e outros cientistas (ROSEN, 1994).

A seguir, algumas datas importantes para a histéria do saneamento:
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1784 — James Watt inventou a bomba hidraulica movida a vapor.
1785 - James Simpson introduziu os tubos de ponta e bolsa.

1787 - James Watt inventou a bomba hidraulica movida a vapor.
1804 - Gibbs inventou o filtro lento na Inglaterra.

1804 - Uso de instalagdes de ferro fundido na Inglaterra.

1810 - Uso de tubo de cobre para ligagao domiciliar.

1829 - James Simpson - instalagado de filtro lento.

1842 - Relatério Chadwig sobre as condicdes sanitarias - Inglaterra.
1848 - Ato Real de Saude Publica - Inglaterra.

1854 - John Snow durante a epidemia de célera em Londres demonstrou influéncia
de pogo contaminado.

1880 - Ebert isolou o bacilo da febre tiféide.

1881 - Carlos Finlay, em Cuba, comunicou que o agente transmissor da Febre
Amarela é um mosquito.

1884 - Hyatt, N.J. empregou de novo o alumen no tratamento da agua

1885 - Escherichia identificou o bacilo coli que recebeu o seu nome Escherichia

coli.
1895 e 1897 - Charles Hermany & W. Fuller instalaram o filtro rapido.
1897 - Woodheard empregou o hipoclorito de célcio na desinfec¢édo da agua.
1906 - Houston empregou a cloragéo a gas.
1911 - Foi empregado carvao ativado - Holanda.
1920 - Imhoff iniciou o tratamento de aguas residuarias.
1945 - Cox iniciou a fluoretacdo da agua.

1953 - o SESP realizou, pela primeira vez no Brasil, em Baixo Guandu - ES, a
fluoretagdo de um sistema de abastecimento de agua.
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'

A organizagdo Mundial de Salde define Salde como: um estado de completo
bem-estar fisico, mental, social e ndao apenas a auséncia de doengca ou

enfermidade (Fundagdo Nacional de SaGde —Home Page).

Segundo a definigao classica: Saneamento & o conjunto de medidas visando a
preservar ou modificar as condigdes do meio ambiente com a finalidade de
- prevenir as doengas e promover a saude. Em fungao disso; a maior énfase nas
questdes ambientais e de saude publica, tem na agua seu objeto principal de
atencéo.

6.1.a. Agua na Natureza

A maior relagdo entre o0 homem e o meio ambiente & a agua. 65% do corpo
humano é formado pela agua. ’

. A agua atualmente encontrada na terra € praticamente a mesma que existia ha
centenas de milhdes de anos quando se formou a primeira nuvem e caiu a
primeira chuva. '

Cerca de 97% de toda a agua da terra estdo nos oceanos que cobrem 70% da
superficie do planeta.

Somente 3% de agua existente sdo agua doce (aproximadamente 40
quatrilhées de m°).

Dessa agua doce, 75% estao imobilizados nas capas ou calotas polares e 25%
constituem as aguas subterraneas e somente 0,5% estao nos rios, lagos e na

atmosfera.
O Brasil possui 13,7% de toda a agua doce do planeta

Estes dados, na figura 4, sdo estimados pela ONU, Organizagdo Mundial da
Saude e Banco Mundial.
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Figura 4: Disponibilidade de agua na natureza
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6.1. b. Ciclo Hidroidgico

A agua da superficie livre dos mares, rios e lagos estd em constante
evaporagao. Ao evaporar-se aumenta extraordinariamente de volume e com
isso diminui sua densidade. A diminuigdo da densidade relativa da agua em
relagéo a do ar faz com que o vapor da agua se eleve na atmosfera formando
nuvens. Em conseqiéncia da condensag¢ao desse vapor a agua se precipita
sob a forma de chuva, neve ou granizo.

O ciclo hidroiégico, figura 5, mostra o continuo movimento da agua em nosso
planeta.

Ao cair sobre a terra, parte da agua escoa-se na sua superficie formando
corregos, riachos e rios que vao ter aos lagos ou o mar. Outra parte infiltra-se
no solo; desta, uma porg¢ao vai alimentar os lengbis subterrdneos que, por sua
vez, vao novamente alimentar os rios e os lagos; a outra porcdo é usada pelos
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vegetais que dela se apropriam, eliminando, pela transpiragdo, uma parcela
que se evapora.
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Figura 5 - Ciclo Hidrolégico (home page da FNS)

A agua subterrdnea vem sendo acumulada no subsolo ha séculos e somente
uma fragdo desprezivel é acrescentada anualmente através das chuvas ou
retirada pelo homem.

6.2. Agoes Basicas
0 produto do trabalho de saneamento é, portanto, a salubridade do meio
ambiente natural ou artificial em que se desenvolve a vida humana. Segundo a
OMS - Organizagao Mundial da Saude, o produto do saneamento é a salde
ambiental.

As acbes basicas de saneamento, em linhas gerais, compreendem os seguintes
subsetores:

- saneamento das aguas de abastecimento e residuarias;
- saneamento dos recursos hidricos;
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- saneamento dos residuos sélidos e do solo;

- saneamento dos alimentos;

- saneamento da habitacao e locais de trabalho;
- saneamento do ambiente urbano.

Segundo a "International Foundation", Saneamento é o modo de vida, é a
qualidade de viver, expressa em condigcbes de salubridade, com casa limpa,
comércio e industria limpos, fazendas limpas. Sendo um modo de vida, deve vir
do povo, ser alimentado pelo saber e crescer como um ideal e uma obrigagao
nas relagées humanas.

6.3. A Funcao Saneamento no Brasil

As variaveis envolvidas nos problemas do saneamento do meio sdo complexas
e de dificil equacionamento, transcendendo a um puro e simples modelo
matematico, para enveredar pelo campo da abstracdo, o que pressupée uma
analise qualitativa dessas variaveis. Como também, as analises de situagao de
saude da populacao, informadas pela epidemiologia, tem 0 seu campo objetual
sensivelmente ampliado, configurando-se esta como uma ciéncia que estuda e
sintetiza conhecimentos das ciéncias biolégicas, ciéncias do meio ambiente e
das que se referem a sociedade humana (TERRIS, apud CASTELLANOS,
1987).

No Brasil merecem destaque os sanitaristas: Saturnino de Brito, pioneiro nas
obras de abastecimento de agua e esgotos sanitarios em todo o territério
brasileiro; Oswaldo Cruz e Emilio Ribas.

A historia do saneamento tem amparo em varios livros e outras referéncias
bibliograficas. Exigindo porém, para seu maior conhecimento, que se busque
informagdes junto aqueles que militam no setor a varios anos, por que nao
dizer décadas para melhor conhecer a realidade deste tema.
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Engenheiro Sanitarista desde 1969, o professor Luiz Abner de Holanda
Bezerra, possui em seu curriculo a histéria do saneamento no Brasil e de Santa
Catarina. E um referencial quando o assunto é saneamento. Sua vivéncia no
setor, permite coletar ricas histérias que ajudam a entender como o
saneamento no Brasil se desenvolveu e quais seus reflexos para outros
estados, bem como para Santa Catarina:

O saneamento, ou seja, a prestagéo de servigos no setor saneamento
- entenda-se saneamento como sistemas de abastecimento de agua e
sistemas de coleta e tratamento de esgotos sanitarios - na década de
30, era feito por empresas privadas.

Para fixar idéias e um melhor esclarecimento do que vem a ser
saneamento, é bom que coloquemos o fato de haver, até bem pouco
tempo, isto é, entre os profissionais do setor saneamento, o conceito
de que este refere-se aos sistemas de abastecimento de agua e
sistemas de esgotos sanitarios e no maximo englobaria os sistemas
de residuos sélidos.

Essas empresas foram, paulatinamente, sendo substituidas por
organismos governamentais, tanto no a&mbito federal quanto estadual
e municipal.

Os recursos que moviam o setor vinham do orgamento da unido, a
fundo perdido, sem a necessidade de retorno em espécie e,
evidentemente, sem taxag¢do, e das tarifas cobradas dos usuarios a
titulo de operagdo e manutengédo dos sistemas.

Em 1942, no ambito federal, é criado o SESP - Servigo Especial de
Sadde Puablica, cujas areas de atuagdo, delimitadas pelo governo,
restringiam-se a regido amazénica e ao vale do Rio Doce.
Considerando satde como um fator de desenvolvimento, o SESP
inova e constitui no pais, a primeira equipe multiprofissional que se
tem noticia, cujos componentes eram engenheiros, quimicos,
médicos, arquitetos, dentistas e enfermeiros.
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Com o tempo, novos profissionais foram sendo inseridos na equipe,
como por exemplo, psicélogos, assistentes sociais e técnicos de nivel
médio, visitadoras sanitarias, dentre outros.

A segunda inovagdo da equipe foi a criagdo de um modelo de
geréncia para os servigos de agua e esgotos.

Foram, criados os SAAE’S - Servigos Autébnomos de Agua e Esgotos
no nordeste e, posteriormente, os SAMAE’S - Servigos Auténomos
Municipais de Agua e Esgotos no sul, érgdos da administragdo
indireta dos municipios - autarquias municipais - cujo negécio seria
administrar os sistemas de aguas e esgotos nos municipios.

Em 1958, o SESP inicia suas atividades em Santa Calarina,
primeiramente, em Brusque e, posteriormente em S&o Joaquim e
Curitibanos.

Em 1962, era criado o Servigo Integrado de Engenharia Sanitaria de
Santa Catarina do SESP que, dentre outras atividades, assessorava o
recém criado DAES - Departamento Auténomo de Engenharia
Sanitaria-de Santa Catarina, dando apoio a sua politica estadual de
saneamento.

Em 1964 é criado o BNH - Banco Nacional da Habitagdo que contava,
a época, praticamente, com recursos do FGTS, cuja aplicagdo deveria
seguir a seguinte orientagdo @ 60% em habitagdo, 30% em
saneamento e 10% em infra-estrutura.

Em 26 de abril de 1965, o Govemo Brasileiro assinou acordo com o
Governo dos Estados Unidos, através do DNOS e USAID, criando o
Fundo Nacional de Financiamento para abastecimento de agua.

Em 18 de agosto de 1965, foi criado o GEF - Grupo Executivo de
Financiamento com o objetivo de gerir este fundo.

Em 1966, o Governo Brasileiro, assinava em WASHINGTON - USA,
um contrato de financiamento com o BID - Banco Interamericano de
Desenvolvimento, para investimentos em pequenas comunidades, e
indicava o SESP como o¢rgdo responsavel pela sua

operacionalizagéo.
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Dentre as 91 comunidades brasileiras que se beneficiaram do
empréstimo, que teve um custo financeiro reduzido e um prazo de
amortizagdo longo, O SESP selecionou 14 cidades de Santa Catarina.
Ao SESP, coube a tarefa de formar a contrapartida nacional, a nivel
federal, a fundo perdido e, em nivel local, sob as mais variadas
maneiras, conforme exigéncia da entidade financeira.
Especificamente, para Santa Catarina, o custo global das obras foi
US$ 3.245.282,00, dos quais US$ 1.370.842,00 eram recursos
nacionais, e US$ 1.874.540,00 financiados pelo BID.

Cada cidade, além do projeto técnico, apresentava estudo de
viabilidade técnico-econdémico-financeiro, o que permitia julgar a sua
capacidade de endividamento, para absor¢gdo do empréstimo.

Os SAMAE’S, através das cobrangas de tarifas pagaram o
empréstimo até o seu final.

Em 16 de agosto de 1967, foi criado o FINAME - Fundo de
Financiamento para Saneamento, no ambito do Ministério do Interior.
O Ministério do Interior delegou ao BNH a gestdo deste fundo, que
assumiu todos os compromissos do GEF que, na oportunidade foi
extinto.

Em 1968, é criado o SFS - Sistema Financeiro do Saneamento, gerido
pelo BNH, que passou a receber recursos dos Governos Federal,
Estadual e Municipal. Em 1971, é formatado o PLANASA - Plano
Nacional de Saneamento, cujo suporte foi o SFS.

Ha, neste periodo, uma mudanga radical nos negdcios de
saneamento do pais e surge um novo modelo de gestdo para o setor :
as companhias estaduais de saneamento, em todos os estados do
Brasil. Ao contrario do modelo concebido pelo SESP, que deixava no
municipio a gestdo dos sistemas de agua e esgotos sanitarios, este
novo modelo centralizou toda a gestdo nas méos do Estado, através
da companhia estadual de saneamento recém- criada.

Estas companhias, até hoje funcionam, mas, a partir de 1990, o

Governo Federal vem promovendo a redugdo do tamanho do estado
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e incentivando as suas privatizacbes e, consequentemente, a adogéo
de um novo modelo de gestdo para o setor saneamento.

Hoje, existe todo um arcabougo legal que possibilita a privatizagéao
dos servigos publicos de agua e esgotos, como por exemplo, o
programa nacional de desestatizagéo, regulado pela Lei n° 9.491, de
09 de setembro de 1997, como também a Lei n° 8.987, que definiu o
novo regime de concesséo e permisséo de servigos publicos.

O rapido processo de urbanizagdo do pais nas ultimas décadas e a falta de
planejamento da ocupagao dos espagos urbanos fazem com que as cidades
brasileiras apresentem os problemas tipicos dos nicleos urbanos dos paises
menos desenvolvidos: instalagbes precarias, deficiéncia ou inexisténcia de
sistemas de fornecimento de agua potavel e de coleta e tratamento de esgotos,
moradias inadequadas, assentamentos clandestinos e predatérios do
ambiente, contaminagdo de mananciais e toda a sorte de caréncias que afetam
a qualidade de vida ( PNUD — 1996 ). A maioria desses problemas, embora
atingindo a populagdo como.um todo, afeta mais drasticamente os segmentos
de baixa renda, que freqlientemente nao tem alternativa a morar e trabalhar em

lugares insalubres, respirando ar contaminado e utilizando agua poluida.

No seu papel como agente de saude publica as companhias estaduais
de saneamento tem desenvolvido diversos esforcos para cumprir com sua
funcdo perante a sociedade. No Brasil, os estados do Sul apresentam os
melhores indicadores de qualidade de vida, refletindo a importancia e
abrangéncia das atividades das CESB’S, principalmente no que se refere a

agua tratada (potavel).

6.4. A Funcdao Saneamento em Santa Catarina

Assim como em outros Estados, o saneamento basico em Santa Catarina
apresentava também no final da década de 60, uma situagéo bastante dificil
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pois ndo havia no Estado um sistema de planejamento para os servicos de
agua e esgoto que eram precarios e insuficientes.

A partir da adesdo dos municipios ao modelo PLANASA ( CESB'S ), estes
assumiam o compromisso de participar com até 25% dos investimentos em
obras ali realizadas.

Neste contexto, a maioria dos municipios por ndo dispor de capacidade
financeira compativel com a necessidade de investimentos, formalizaram
convénios de concessdo com as CESB’S, que passaram a ter a incumbéncia
de desenvolver as agdes necessdrias para o investimento, principalmente no
que refere-se a agua tratada.

Em Santa Catarina o atendimento de saneamento basico, possui um mercado
subdividido em 05 tipos de entidades, conforme o quadro 6 e o grafico 2.

Nao deixando de considerar as ac¢bes isoladas de saneamento que a
Secretaria de Estado da Saude, EPAGRI e UFSC desenvolvem, em termos de
pesquisas e desenvolvimento tecnolégico (métodos, processos e
equipamentos)

Quadro 6: Distribuicdo do atendimento em SC - 1997

HoAL Entidade

CASAN

Prefeituras Municipais - 38 13,0
FNS 25 8,5
Comunidades 14 4.8
SANEPAR 1 0,3

Fonte: APL/DIPL
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Grafico 2: Percentual de exploragcdo dos Servicos de Saneamento

Fonte: APL/DIPL

O abastecimento de agua em Santa Catarina é feito através de varios tipos de

mananciais:

Rios — os mais utilizados devido a abundante hidrografia do Estado;

Lagoas — sdo poucas utilizadas, sendo aproveitadas as de Ararangua e
Laguna;

Pogos Artesianos: existentes em 27 municipios;

Fontes Naturais — encontradas em apenas 5 municipios.

A maioria dos municipios catarinenses despeja o esgoto sanitario em fossas,

outros langcam nos rios e no oceano sem tratamento adequado.

Balneario Camborili era o unico municipio que tratava os esgotos sanitarios.

Em Floriandpolis, os sistemas de tratamento de esgotos de Canasvieiras,

Lagoa da Conceig¢ao, Forquilhinhas e o da Baia Sul, deixaram de langar os

dejetos diretamente nas Baias Norte e Sul contribuindo para a recuperagéo e

preservagao ambiental.
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Outras obras, nas cidades de Lages, Tubardo e Chapecd, j& estdo com
projetos aprovados.

Poucos municipios nao conveniados com a CASAN, tém demonstrado
preocupacao quanto ao destino do esgoto sanitario, podendo citar, Brusque e
Orleans.

Outros ainda ndo foram executadas por falta de recursos financeiros e de

tecnologia adequada ou outras alternativas.

Quanto aos aspectos financeiros, o Estado de Santa Catarina, tem mantido um
fluxo regular de recursos de diversas origens para o setor de abastecimento de
aguae esgdto sanitario:
- Caixa Econdmica Federal, CEF;
- Fundo Estadual de Agua e Esgoto, FAE;
e diversos organismos internacidnais:
- Kredistanstal Fur Wiederraufban, KfW;
- Banco Inter americano de Desenvolvimento, BID, programa PROSEGE;
- Banco Mundial, BIRD, programa PROSANEAR/CEF;

No Capitulo VIII, maiores detalhes quanto ao tema, serao explorados.

6.5. Meio Ambiente

Ernst Haeckel, bidlogo alemao (1834 - 1919), criou em 1866 a palavra
“ecologia” e definiu o seu significado: o estudo do inter-relacionamento de
todos os sistemas vivos e ndo-vivos entre si € o meio ambiente. De um
discurso regional como subcapitulo da biologia, passou a se atualmente um
discurso universal, quica de maior for¢ca mobilizadora na virada do milénio.
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O problema da poluigdo diz respeito a qualidade de vida das aglomeragoes
humanas. A degradagdo do meio ambiente do homem provoca uma
deterioragdo dessa qualidade pois as condicbes ambientais sao
imprescindiveis para a vida, tanto no sentido biolégico como no social.

Foi a partir da Revolugdo Industrial que a poluicdo passou a constituir um
problema para a humanidade. Isso nao apenas porque a indlstria € a principal
responsavel pelo lancamento de poluentes no meio ambiente, mas também
porque a Revolugéo Industrial representou a consolidagdo e a mundializagao
do capitalismo, sistema sécio-econémico dominante hoje no planeta. E o
capitalismo, que tem na industria a sua atividade econdmica de vanguarda,
acarreta uma urbanizagao da sociedade com grandes concentragées humanas
em algumas cidades.

A propria aglomeragao urbana ja é por si s6 uma fonte de poluigao, pois implica
numerosos problemas ambientais, como o acimulo de lixo, 0 enorme volume
de esgotos, os congestionamentos de trafego etc.

No principio, as organizagbes precisavam preocupar-s€ apenas com a
eficiéncia dos sistemas produtivos. Até certa altura, que se pode situar nos
anos 60, essa foi a mentalidade predominante na pratica da administragao,
refletindo a nogcdo de mercado e recursos ilimitados. Em curto espago de
tempo, essa nog¢ado revelou-se equivocada porque ficou evidente que o
contexto de atuacao das empresas tornava-se a cada dia' mais complexo e que
o processo decisério sofreria restricbes cada vez mais severas. Um dos
componentes importantes dessa reviravolta nos modos de pensar e agir foi o
crescimento da consciéncia ecoldgica na sociedade, no governo e nas proprias
empresas que passaram a incorporar essa orientagdo em suas estratégias. O
impacto dessa revolugdo pode ser observado na mudanca de énfase na teoria
da administracdo: os autores passam a preocupar-se com novos conceitos
como stakeholder’s, ética e variavel ecolégica, entre outros (GRACIOSO,
1990).
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Nas ultimas décadas tem ocorrido uma mudang¢a muito grande no ambiente em
gue as empresas operam: as empresas que eram vistas apenas como
instituicbes econdmicas com responsabilidade referentes a resolver problemas
econdmicos fundamentais ( o que produzir, como produzir e para quem
produzir) tém presenciado o surgimento de novos papéis que devem ser
desempenhados, como resultado das alteragdes no ambiente em que operam.

Essa mudancga baseia-se na assertiva de que, segundo Asshen (1970), apesar
dos visivel sucesso obtido pelo sistema capitalista, em conseqiéncia de uma
eficiente combinacéo de ciéncia e tecnologia e de uma eficaz administracédo de
recursos, quando confrontamos seus resultados econémicos e monetarios com
outros resultados sociais, tais como redugao da pobreza, degradagao de areas
urbanas, controle da polui¢édo, diminuigao das iniquidades sociais, entre outros,

verifica-se que ainda ha muito a ser conseguido.

Muitas das decisdes internas das organizagdes hoje requerem consideragoes
explicitas das influéncias provindas do ambiente externo e seu contexto inclui
consideracées de carater social e politico que se somam as tradicionais
consideragdes econdmicas. Hoje, a sociedade tem preocupagdes ecoldgicas,
de seguranca, de protecdo e defesa do consumidor, de defesa dos grupos
minoritarios, da qualidade dos produtos etc., que ndo existiam de forma
pronunciada nas dlimas décadas. Isso tem pressionado as organizagbes a
incorporar esses valores em seus procedimentos administrativos e
operacionais. Além disso, a sociedade tem ficado mais atenta ao
comportamento ético das empresas bem como sobre a atuagdo de seu corpo
de executivos, o que tem resultado em novas leis e regulamentos que tentam
melhorar o padrao ético das corpora¢gbes e tem provocado o surgimento de
novas posturas estratégicas em face das mudangas provocadas nas regras do
jogo.

A influéncia do ambiente afeta de forma diferente as pequenas, médias e

grandes empresas e isto acarreta diferencas de percepcdo por parte das
organizagées.
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A verdade é que, mesmo nao concordando e até se rebelando contra isso, as
empresas estdo sendo compelidas a assumir essas novas responsabilidades e
com o agravante de que a tendéncia futura € uma ampliagao de seu espectro.
Esta mudanga tem afetado a tarefa de administragdo das organizagdes como
descreve George A. Steiner (1979):

Os executivos das corporagées despendem uma parte significativa de
seu tempo lidando com problemas do ambiente empresarial. Entre
eles se incluem a adaptagdo e a proposicdo da estratégia e dos
objetivos da empresa face ao surgimento de novas leis e
regulamentagbes; o encontro e a participagdo em varias reuniées com
diferentes grupos sociais discutindo seus interesses e necessidades,
a comunicagdo com politicos e legisladores e a administragdo de sua
empresa no sentido de responder de forma pré-ativa a essas
mudangas. Esta atitude contrasta de forma significativa com o
comportamento dos executivos de 20 anos atras, pois, diferentemente
do que ocorria com 0s antigos executivos, os atuais administradores
estdo cada vez mais envolvidos com questboes de cunho social e
politico e, o que é significativo, sua performance e desempenho estédo
sendo medidos pela sua habilidade de lidar com essas areas.

As primeiras industrias surgiram em uma época em que os problemas
ambientais eram de pequena expressdo em virtude das reduzidas escalas de
producdo e das populagbes comparativamente menores e pouco concentradas.
As exigéncias ambientais eram poucas e a fumaga das chaminés era um
simbolo de progresso apregoada orgulhosamente na propaganda de diversas
induastrias (ROXO, 1991).

O agravamento dos problemas ambientais alterou profundamente este quadro
gerando um nivel crescente de exigéncias.

A nova consciéncia ambiental, surgida no bojo das transformac¢bes culturais
que ocorreram nas décadas de 60 e 70, ganhou dimenséao e situou a protecao

do meio ambiente como um dos principios mais fundamentais do homem
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moderno. Na nova cultura, a fumaga passou a ser vista como anomalia e ndo
mais como uma vantagem.

Para Denaire (1995), o fato de o meio ambiente sempre ter sido considerado
um recurso abundante e classificado na categoria de bens livres, ou seja,
daqueles bens para os quais ndo ha necessidade de trabalho para sua
obtencao, dificultou a possibilidade de estabelecimento de certos critérios em
sua utilizacao e tornou disseminada a poluicdo ambiental, passando a afetar a
totalidade da populagéo, através de uma apropria¢gdo socialmente indevida do
ar, da agua ou do solo. Complementa lembrando que -a ciéncia econémica s6
recentemente se interessou pela.questdo ambiental ligada a poluigao, pois até
entdo, suas preocupacgdes diziam respeito apenas as relagdes existentes entre
0 meio ambiente considerado sob a ética dos recursos naturais (natureza) e o
processo de desenvolvimento.

Com isso, a protecdo ao meio ambiente deixa de ser uma exigéncia punida
com multas e sangbes e inscreve-se em um quadro de ameacgas e
oportunidades, em que as conseqiiéncias passam a poder significar posi¢bes
na concorréncia e a propria permanéncia ou saida do mercado (ROXO, 1991).

Como destaque na Semana do Meio Ambiente, o jornal Diario Catarinense, de
2 de junho de 1996, em material intitulado Planeta Lotado, enfatiza que o futuro
das cidades sera cenario de um crescimento demografico inelutavel:

Pelo menos metade da populagéo da Terra vivera em cidades
no ano 2000, a as duas terceiras partes em 2025, contra uma
terceira parte somente em 1975. Este aumento rapido néo foi
acompanhado de politicas a longo prazo de construgéo de
casas, de desenvolvimento de infra estruturas nem de gestéo
do meio ambiente. A populagdo mundial aumenta a um ritmo
de 86 milhbes de pessoas por ano e 0s responsaveis em
grande parte por este crescimento sdo o0s paises em
desenvolvimento, que também ostentam os indices de
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urbanizagdo mais alfos, segundo informe 1996 do Fundo da
ONU para a populagdo. O planeta ultrapassara 6 bilhées de
habitantes dentro de apenas dois anos. O teto de 2 bilhbes foi
superado em 123 anos, o de 3 bilhbes em 33 anos, o de 4
bilhées em 14 anos, o de 5 bilhbes em 13 anos e o de 6 bilhGes
teré sido superado em apenas 11 anos.

Comprovadamente o crescimento populacional, em média geométrica, supera
todas as expectativas de planejamento voltadas aos potenciais de mercados
gue visavam inicialmente o consumo de alimentos.

A protecao ambiental deslocou-se uma vez mais deixando de ser uma fungao
exclusiva de produgéo para tornar-se também uma fun¢éo de administragao.
Contemplada na estrutura organizacional e interferindo no planejamento
estratégico, passou a ser uma atividade importante na organizacio da
empresa, seja no desenvolvimento das atividades de rotina, seja na discussao
dos cenarios alternativos e a conseqiiente analise de sua evolugédo gerando
politicas, metas e planos de ago.

A legislacdo, as normas e os regulamentos aplicaveis aos mais diversos
setores produtivos exigem a adogéo de sistemas de gestdo ambiental cada vez
mais aprimorados, especialmente se considera a natureza multidisciplinar das
relacées entre 0 homem e 0 meio ambiente.

O mercado rapidamente percebeu que as exigéncias podem atuar fortemente
em favor da competitividade de uns em oposi¢do a inviabilizagdo de outros.
Uma empresa ou setor que identifique nas questdes ambientais uma vantagem
competitiva, utilizara tal arma com vigor, especialmente, se fomentar, no seio
da comunidade que abriga uma atividade concorrente, uma oposi¢do ao
“poluidor’, mesmo que tal classificagdo esteja desprovida de sustentagao
técnica ou mesmo de amparo legal (GALBRAITH, 1977).
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No documento intitulado O Brasil e a Futura Série ISO 14000, o GANA - Grupo
de Apoio a Normalizagdo Ambiental (1994), ressalta que muitos j& sao os
casos de setores econdmicos fortemente atingidos pelas “verdades
estabelecidas” disseminadas por atividades concorrentes, que, normalmente,
utilizam-se da fachada de uma organiza¢dao ndao governamental ou mesmo de
uma instituicio de pesquisa, havendo casos de renomados cientistas,
enebriados por supostas grandes causas, emprestarem respeitabilidade a
‘verdades cientificas” inconscientes e passageiras, mas que durante suas
fugazes vidas, causam enormes estragos as atividades atingidas, fechando
empresas, gerando toda a sorte de conflitos econémicos, sociais, politicos e
juridicos.

Continua ainda afirmando que a componente ambiental chegou para ficar. O
dilema da empresa moderna é o de adaptar-se ou correr o risco de perder
espaco arduamente conquistados sendo imperativo aplicar principios de gestao
ambiental condizentes com o desenvolvimento sustentavel. Em resposta a tal
desafio, varias empresas e diversos paises identificaram nas questbes
ambientais, um dos mais importantes fatores de sucesso para a continuidade
da aceitagdo dos seus produtos nos mercados internos e externos,
especialmente se considera as leis e as normas jA em vigor nos paises
desenvolvidos que tendem a direcionar parte das aten¢des para a qualidade
ambiental das matérias primas que compdéem os produtos oferecidos aos
consumidores, que constituem hoje um dos mais vigorosos agentes de pressao
sobre fornecedores e governos.

S6 para dar uma idéia do que isso representa, depois da série da ISO 9000,
que dita normas mundiais de qualidade desde 1987, as empresas terdo que
conviver com a ISO 14000, que trata de sistemas de gerenciamento ambiental.

Em matéria na revista Exame, 26 de outubro de 1994, Andréa Assef explica o
que é entrar na “era do ecologicamente correto”, com a matéria "ATENCAO, VEM
Al O PASSAPORTE VERDE’, no qual destaca que quem pensou estar com entrada
garantida nos paises desenvolvidos ao empunhar o certificado da I1ISO 9000

pode se preparar - vai ter que fazer ajustes na empresa para levar ao mercado
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externo produtos ecologicamente corretos. Os novos padrées vao da

implantagéo de sistemas de gestdo a avaliagdo do desempenho ambiental. Ao

todo, serao abrangidas seis areas:

o Sistema de Auditoria Ambiental - Exige o constante acompanhamento dos
processos.

o Gestao Ambiental - Mapeia a forma como a empresa executa as normas.

¢ Avaliagao do Deserhpenho Ambiental antes e depois da certificagado.

¢ Classificagdo Ambiental de todos os processos e produtos.

¢ Avaliagao do Ciclo de Vida do produto e seus refugos.

e Transparéncia da empresa para a analise dos aspectos ambientais por
entidades certificadoras a qualquer momento.

Cada vez mais a questdo ambiental estd se tornando matéria obrigatéria das
agendas dos executivos da empresa. A globalizacdo dos negécios, a
internacionalizacédo dos padrbes de qualidade ambiental esperadas na 1SO
14000, a conscientizagao crescente dos atuais consumidores e a disseminagéo
da educagdo ambiental nas escolas permitem antever que a exigéncia futura
dos consumidores em relacédo a preservagéo do meio ambiente e a qualidade
de vida deverao intensificar-se.

Diante disto, as organizagbes deverdo, cada vez mais incorporar a variavel
ambiental na prospec¢ao de seus cenarios e na tomada de decisdo, além de
manter uma postura responsavel de respeito a questao ambiental.

A repercussao da questdao ambiental dentro da organizagéo e o crescimento de
sua importancia ocorrem a partir do momento em que a empresa se da conta
de que essa atividade, em lugar de ser uma area que so6 the propicia despesas,
pode transformar-se em um excelente local de oportunidades de redugédo de
custos, o que pode ser viabilizado, seja através do reaproveitamento e venda
dos residuos e aumento das possibilidades de reciclagem, seja por meio da
descoberta de novos componentes € novas matéria primas que resultem em
produtos mais confiaveis e tecnologicamente limpos. Essa repercussao fica

mais facil de ser compreendida se entendermos que qualquer melhoria que
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possa ser conseguida na performance ambiental da empresa, através da
diminui¢cao do nivel de efluentes ou de melhor combinagéo de insumos sempre
representara, de alguma forma, algum ganho de energia ou de matéria contida
no processo de producio (DENAIRE, 1995).

As organizagdes, como sistemas abertos, sdo sujeito e objeto do ambiente com
o qual estao interagindo. Entre as diferentes variaveis que afetam o ambiente
dos negécios, a preocupacio ecolégica da sociedade tem ganho um destaque
significativo em face de sua relevincia para a qualidade de vida das
populagées.

A sobrevivéncia ou a extingdo, o sucesso ou o fracasso das organizacdes

serdo necessariamente fruto do seu comportamento em relagao as diversas
variaveis ambientais.
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CAPITULO VI - METODOLOGIA

“Devemos ter o cuidado de extrair de uma experiéncia
apenas a sabedoria que ela contém”

Mark Twain

7.1. Abordagem Metodolégica

O conhecimento e o conhecer ndo se realizam no vazio intelectual teérico ou
pratico. E para solucionar qualquer curiosidade ou problema quotidiano que o
homo sapiens, a base do bom senso, busca respostas. Esta procura de
respostas envolve ja um processo investigatério, mesmo que seja imediato,
assistematico e definido por tragos puramente ligados ao senso comum.

A pesquisa ou a procura de novos conhecimentos nao sé é préprio da natureza
humana, como também a investigacdo, mesmo que seja a partir da reflexao,
unico veiculo viavel do homem compor seu contorno (BARROS & LEHFELD
1990).

Por qué o homem pesquisa? Talvez em decorréncia da necessidade de
entender. Mas entender o0 qué e para que? Para Ander Egg (1978), a pesquisa
é um “procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite
descobrir novos fatos ou dados, relagdoes ou leis, em qualquer campo do
conhecimento”.

Mas nem sempre a pesquisa foi realizada de forma tao formal e criteriosa, pois
em tempos passados, o homem ja realizava suas “pesquisas” para dchar

resposta a suas incognitas.

Savelle (1968), refere-se de maneira reflexiva e expde que:
O trago caracteristico da cultura humana que mais claramente a
distingue do comportamento dos outros animais é a heranga que
cada geragéao recebe, de grande parte dos padrfes de conduta de
seus ancestrais. Em cada geragdo, os homens inventam ou
descobrem novas técnicas de sobrevivéncia ou de melhor vida, ou
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aprimoram suas instituigbes, ou aumentam seu cabedal de
conhecimentos. Estes “ganhos” sdo fransmitidos a geracédo
seguinte de homens, que, por sua vez, faz novos acréscimos a
heranga cultural humana.

Esse processo cumulativo comegou muito antes do periodo da
histéria documentada, que sé teve inicio com a invengédo da escrita,
ha uns cinco mil anos. Embora fosse de enorme importdncia, a
escrita sO apareceu em data relativamente tardia do longo e
continuo processo do progresso humano, e muitos outros
adiantamentos de igual importédncia, como o uso do fogo,
ocorreram bem mais cedo. Na épot:a em que a histéria
documentada comegou, portanto, j& era o homem herdeiro de um

patriménio cultural acumulado por muitas geragbes precedentes.

Neste sentido a pesquisa é o esforco dirigido para a aquisicdo de um
determinado conhecimento que propicia a solu¢cdo de problemas tedricos,
praticos e/ou operativos, mesmo quando situados no contexto do dia-a-dia do
homem.

Cada época elabora suas teorias, segundo o nivel de evolu¢gdo em que se
encontra, substituindo as antigas que passam a ser consideradas como

superadas e anacronicas.

Portanto, através dos tempos a pesquisa foi cada vez mais “aperfeicoada”,
sendo a base formada pelas experiéncias de nossos antepassados. Cervo &
Bervian (1980) abordam que o que permitiu a ciéncia chegar ao nivel atual foi o
nucleo de técnicas de ordem pratica, seus fatos empiricos e leis que formam o
elemento de continuidade e que foi sendo aperfeicoado e ampliado ao longo da

histéria do homo sapiens.

A ciéncia, nos moldes como se apresenta hoje, é relativamente recente. S6 na
idade moderna da Historia adquiriu o carater cientifico que tem atualmente.
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Entretanto, desde os primérdios da humanidade ja se encontram os primeiros
tragos rudimentares de conhecimentos e técnicas que constituirdo a futura
ciéncia.

Continuam os autores afirmando que a revolugao cientifica propriamente dita,
registra-se nos séculos XVI e XVII, com Copérnico, Bacon e seu método
experimental, Galileu, Descartes e outros. Nao surgiu, porém, do acaso. Toda
descoberta ocasional e empirica de técnicas e conhecimentos referentes ao
universo, a natureza e ao homem, desde os antigos babilonios e egipcios a
contribui¢@o do espirito criador grego sintetizado e ampliado por Aristételes, as
invengdes feitas na época das conquistas preparam o surgimento do método
cientifico e o espirito de objetividade que vai caracterizar a ciéncia a partir do

século XVI, ainda de forma vacilante e agora de modo rigoroso.

Aos poucos o método experimental é aperfeicoado e aplicado em novos
setores. Desenvolve-se o estudo da quimica, da biologia, surge um
conhecimento mais objetivo da estrutura e fun¢ées dos organismos vivos no
século XVII. Ja no século seguinte verifica-se uma modificagdo geral nas
atividades intelectuais e industriais. Surgem novos dados relativos a evolugao,
ao atomo, a luz, a eletricidade, ao magnetismo, a energia.

Enfim no século XX, a ciéncia, com seus métodos objetivos e exatos,
desenvolve pesquisas em todas as frentes do mundo fisico e humano,
atingindo um grau de precisao surpreendente ndo s6 na area das navegagoes
espaciais, de transplantes, da biotecnologia, da informatica, como nos mais
variados setores da realidade (CERVO & BERVIAN, 1980).

Essa evolucdo das ciéncias tem, sem divida, como mola propulsora os
métodos e instrumentos de investigagao aliados ao espirito cientifico perspicaz,
rigoroso e objetivo.

A tradicao cientifica propde que ciéncia € o universal, ou seja, o objeto da

ciéncia é o universal. O particular, na sua singularidade, ndo pode satisfazer a

necessidade do absoluto que o sujeito cognoscente busca dadas suas proprias
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limitagdes. A inferéncia, a inducdo e a dedugcédo sdo caminhos da inteligéncia
que buscam a mesma finalidade, que é um conhecimento universal
(BERTERO, 1990).

O conhecimento ndo é portanto uma mera expressao de imagens cognitivas,
mas & antes uma coexisténcia do sujeito com o objeto numa dada realidade; é
o sujeito cognoscente envolvido com o mundo cognoscivel (SHINYASHIKI,
1984).

Gil (1991), argumenta que para um conhecimento ser considerado cientifico
torna-se necessario identificar as operagdes mentais e técnicas que
possibilitaram a sua verificagao. Ou, em outras palavras, determinar 0 método

que possibilitou chegar a este conhecimento.

Para efeitos deste trabalho, sera abordado especificamente as caracteristicas
ou principios freqliientemente associados ao estudo de casos qualitativos ou

“naturalistico”:

1. Os estudos de casos visam a descoberta. Mesmo que o investigador parta
de alguns pressupostos teéricos iniciais, ele procurara se manter
constantemente atento a novos elementos que podem emergir como
importante durante o estudo. Assim sendo, o pesquisador estara sempre
buscando novas respostas e novas indagag¢des no desenvolvimento do seu
trabatho;

2. Os estudos de caso enfatizam a “interpretacdo em contexto”. Um principio
basico desse tipo de estudo é que, para uma apreensao mais completa do
objeto, é preciso levar em conta o contexto em que ele se situa. Assim, para
compreender melhor a manifestagdo geral de um problema, as ag¢ées, as
percepgdes, os comportamentos e as interagbes das pessoas devem ser

relacionadas a situagdo especifica onde ocorrem ou a problematica

determinada a que estao ligadas;
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3. Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda. O pesquisador procura revelar a multiplicidade de dimensdes
presentes numa determinada situagao ou problema, focalizando-o0 como um
todo. Esse tipo de abordagem enfatiza a complexidade natural das situages

evidenciando a inter-relagao dos seus componentes;

4. Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagédo. Ao
desenvolver o estudo de caso, 0 pesquisador recorre a uma variedade de
dados coletados em diferentes momentos, em situagbes variadas e com
uma variedade de tipos de informantes.

Sendo assim, os diversos angulos de observagdes para o referido estudo de
caso, passaram por diversas fases ou niveis de investigacao e pesquisa:

10 Observagéo;

20 Pesquisa e Analise documental;

30 Analise historica;

40 Vivéncia;

50 Depoimentos e declaragdes;

60 Questionarios.

7.2. Delimitacdo do Estudo de Caso

Além de ser dificil tragar os limites de qualquer objeto social é dificil determinar
a quantidade de informagdes necessarias sobre o objeto delimitado. Como nao
existe limite inerente ou intrinseco ao objeto de estudo e os dados que se
podem obter a seu respeito sao infinitos, exige-se do pesquisador certa dose
de intuicdo para perceber quais dados sdo suficientes para se chegar a
compreensiao do objeto como um todo (GIL, 1991).

A experiéncia e vivéncia do autor, com os seus contatos e entrevistas

informais, possibilitaram determinar quais dados poderiam ser transformados
em informacgées Uteis e objetivas e qual a sua relagao com o presente trabalho.
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Estabeleceu-se o limite temporal até dezembro de 1996. Foi ético nao
ultrapassar os eventos e fatos que ocorreram apos este periodo, em virtude do
estudo de caso, a pesquisa e analise documental ja preverem os
acontecimentosfuturos, servindo apenas de referencial para estudo e
conclusées.

Optou-se por duas linhas de abrangéncia: qualitativa e quantitativa.

7.3. Variaveis Qualitativas e Quantitativas

As pesquisas quantitativas mensuram suas variaveis, sendo que, nas
pesquisas qualitativas, as variaveis sao descritivas (TRIVINOS, 1987)

A relevancia de um trabalho de pesquisa é entendida quando contribua para a
definicao e o alcance de objetivos de desenvolvimento compativeis com o bem-
estar individual e coletivo.

Também deve-se dar destaque a neutralidade do pesquisador e ressaltados o
seu compromisso social e politico, as dimensGes morais e ideolégicas da sua
participacao, tanto nos métodos utilizados na coleta de dados, como na analise
e elaboracao dos resultados da pesquisa. Recomenda-se ao pesquisador a
preocupacido em identificar a quem o seu trabalho beneficia, a que interesse
serve, que valores orientam e sao fortalecidos pelo resultado do seu esforco
(Anna M. Campos, 1984).

Outro aspecto de importancia esta associada a objetividade. Em pesquisa,
especialmente na pesquisa social, o pesquisador é ele mesmo uma variavel
importante. Suas suposi¢coes a respeito da natureza humana, da natureza da
realidade em estudo, do conhecimento, entre outras, influenciam a defini¢ao
dos problemas, a escolha do método e a maneira de interpretar os dados.
Objetividade em pesquisa social implica estar consciente e alerta para o
impacto da inevitavel subjetividade do observador sobre os fendmenos
estudados. Requer que o pesquisador reconheca e faga conhecidos o0s
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condicionamentos do ambiente a que esteve exposto (social, académicos e
profissional), sua orientacdo ideolégica, sua moldura de valores, seus
sentimentos e inquietudes. Requer ainda que seus vieses sejam claramente
enunciados aos consumidores do seu trabalho ( CAMPOS,1984).

E necessario, e fundamental, a adogdo de um novo conceito € uma nova
atitude diante do conhecimento do pesquisador. Valoriza-se igualmente o
conhecimento obtido através da educagao formal e no dominio da ciéncia e o
conhecimento informal, a sabedoria acumulada pela vivéncia, a experiéncia
das situa¢des praticas, procurando combinar diferentes perspectivas, desde a
propria definicdo de problemas de pesquisa. Reconhece-se que ha algo mais
além da observagao sensorial na experiéncia humana e que isso também pode
ser acrescentado ao estoque de conhecimento (GIL, 1981).

O carater colaborativo e participativo da pesquisa social, também merece seu
destaque, pois na utilizagdo do método qualitativo, tanto pesquisador como
objeto de estudo, necessitam de outros atores, quer sejam eles envolvidos
direta ou indiretamente.

O manancial de competéncias a disposicdo da pesquisa social sera
enriquecido pela cooperagao entre os que detém o conhecimento cientifico e
os que detém o conhecimento informal, pela fertilizacao entre competéncias em
teoria e métodos e competéncias geradas a partir da pratica. Deve ficar bem
claro que néo se propde abrir mao nem considerar conceitos e teorias gerados
no contexto académico. Apenas reconhece-se a ciéncia social um carater nao
absoluto e sim cultural. As teorias podem servir para facilitar a aproximagao de
situagoes especificas, mas ndo como idéias rigidas. Até mesmo as teorias
desenvolvidas a partir de outras realidades podem ser uUteis. Devem ser
usadas, porém, de forma nao dogmatica, dando-se a devida consideracdo a
dimensao histérica e cultural. Sobre isso ja nos falava Guerreiros Ramos ao
propor a “redugdo sociologica® como estratégia na busca de solugbes para
atender realidades concretas peculiares sem abrir mao do que foi conquistado
pelo esforco universal na ciéncia social ( CAMPOS, 1984).
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No processo de busca e interpretagdo dos dados nao s6 o que é testavel é
importante. Por isso devem-se combinar metodologias objetivas e subjetivas na
~ aproximagao da realidade focalizada.

Obtemos conhecimento através das sensagées que os seres e fendbmenos nos
dao de si. Essas sensagbes nos proporcionam a imagem do universo real.
Quem conhece alguma coisa, de certo modo apropria-se do objeto que
conheceu, transformando-o em conceito. Mas o conceito nao é objeto real e
sim uma forma de se conhecer a realidade. O objeto real existe como ele é,
independente do fato de o conhecermos ou nao. Conhecimento verdadeiro é
aquele que corresponde a realidade objetiva. Sem que houvesse a
possibilidade de conhecimento da verdade objetiva a ciéncia seria indtil. O
processo da pesquisa qualitativa ndao admite visées isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve em interagdo dindmica retroalimentando-se
constantemente, de maneira que a coleta de dados num instante deixa de ser
tal e é andlise de dados, e esta, em seguida, é veiculo para nova busca de
informacées (TRIVINOS, 1987).

Portanto a pesquisa sera qualitativa ou quantitativa dependendo da “agédo” do

pesquisador sobre a mesma.

A metodologia utilizada envolve dois processos de analises:

1. Primeiro no ambiente interno, com a andlise das informagdes obtidas com
coleta de dados, através da analise documental, eventos (seminarios e
reunides de trabalho) e outros que serviram de base para as pesquisas na
CASAN - Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento até dezembro
de 1996

2. Segundo no ambiente externo, com abordagem da biografia do setor de
saneamento no Brasil, cenarios anteriores e posteriores a criagdo das
companhias estaduais de saneamento, apresentando sucintamente alguns

eventos que influenciariam as transformacées atuais.
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CAPITULO VIii - ESTUDO DE CASO:
CASAN — COMPANHIA CATARINENSE DE AGUAS E SANEAMENTO

Antes de iniciarmos a abordagem institucional, com o estudo de caso, se faz
necessario a apresentacdo de alguns aspectos ambientais, geograficos,
econdmicos e sociais do Estado de Santa Catarina na qual a CASAN esta
inserida, para que possamos ter uma melhor idéia do contexto.

8.1. Aspectos Ambientais de Santa Catarina

As informagdes contidas que tratam de aspectos ambientas sdo de dominio
publico. Obtendo-se os dados através de pesquisa do: SDM - Secretéria de
Estado do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente; FATMA — Fundagéo do
Meio Ambiente; Atlas Geografico de Santa Catarina; SDE - Secretaria de
Estado do Desenvolvimento Econémico e do Mercosul e CABES/ABES.

AREA E LOCALIZAGAO GEOGRAFICA

O territério catarinense situa-se entre os paralelos 25°57'41" e 29°23'55" de
latitude Sul e entre os meridianos 48°19'37" e 5§3°50'00" de longitude Oeste, na
Regiao Sul do Brasil.

A superficie do Estado é de 95.442,9 km2.

Essa area corresponde a 1,12 % do territério brasileiro e a 16,57% da area da
Regiao Sul.

Ao Norte, Santa Catarina faz fronteira de 750 km com o Estado do Parana.

Ao Sul, limita-se com o Estado do Rio Grande do Sul por 1.014 km.

A Oeste, com a Republica Argentina por 211 km.

A linha litordnea, a Leste, mede 561,4 km, correspondendo a 7% da costa
brasileira.
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A hora legal no Estado corresponde a -3 em relagdo ao fuso horario de
Greenwich.

DIVISAO ADMINISTRATIVA

O Estado de Santa Catarina, cuja capital administrativa & Florianépolis, esta
dividido em 260 municipios desde 1° de janeiro de 1993 quando foram
instalados 43 municipios criados entre setembro de 1991 e marco de 1992.
Novos municipios estavam sendo criados mas s6 seriam instalados a partir de
1° de janeiro de 1997.

Em fungdo de seus interesses os municipios estao agrupados em 18
Associacdes que compdem a Federacdo dos Municipios de Santa Catarina -
FECAM.

RELEVO

Esquematicamente, o relevo do Estado de Santa Catarina da origem a trés
regides principais.

As planicies costeiras, representadas por uma faixa estreita ao longo do
litoral, apresentam altitudes de 0 a 200m e acompanham os vales dos rios da
vertente atlantica.

Delimitando as planicies costeiras, vém as serras litordneas, com altitudes
entre 400 e 800m, e, em seguida, desdobra-se o planalto, com altitudes entre
800 e 1200m, que decaem em direcado ao oeste até atingir o patamar dos
200m.

Uma faixa de 200 a 400m aparece como area intermediaria de escarpa entre

as planicies costeiras e as serras litoraneas. Ocorrendo, também, ao longo dos
principais afluentes do rio Uruguai, no oeste.
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As maiores altitudes do Estado situam-se numa faixa de 1.200 a 1.600m,
ultrapassada somente pelo trecho meridional da Serra Geral onde se situa o
morro da Boa Vista, o mais elevado com 1.827m. A altitude média do Estado é
a maior do Pais.

HIDROGRAFIA

A hidrografia do Estado de Santa Catarina, é representada por dois sistemas
independentes de drenagem: vertentes do interior e do Atlantico.

a) O sistema integrado das Verfentes do Interior, formadoras da Bacia do
Prata, se compde em Santa Catarina por duas bacias: a que forma o rio
Parana, com a presenc¢a de seu principal afluente, o rio Iguagu, e a do rio
Uruguai, que tem como afluentes mais expressivos o rio Pelotas, o rio Canoas,
o rio Chapecd e o rio do Peixe.Ocupando uma area de 60.185 Km? (63% da
area total do Estado);

b) O sistema da Verfente do Atlantico (litoral de Santa Catarina), constituida por
um conjunto de bacias isoladas, onde se destaca a Bacia do Rio ltajai,
ocupando ma area de 35.133 Km? A Vertente do Atlantico ocupa 37% do
territério catarinense, possui 64% da populacao do Estado e responde por 73%
da demanda de agua. Das 10 maiores cidades do estado, 08 situam-se na
Vertente do Atlantico.

Tabela 1: Recursos hidricos Disponiveis X Demanda

Atlantico 22.674 37 2.020 73 8,9
Interior 39.293 63 750 27 1,9
Total 61.967 100 2.770 100 4,5

Fonte: ABES/SC

(1) Percentual da demanda de agua existente
(2) Percentual entre a demanda de agua existente e a vazao superficial disponivel

76



Tabela 2: Consumo de agua por atividade

Atlantico 240 280

1.500 2.020
Interior 130 220 400 750
Total 370 500 1.900 2.770

Fonte: ABES/SC

A demanda total de agua no Estado, segundo dados levantados em 1993 pela
ABES/SC, é da ordem de 2,77 bilhdes de metros cubicos ano, o que
corresponde a 4,5% da disponibilidade total da agua superficial. Os quadros
seguintes apresentam, por vertente, para o Estado de Santa Catarina, as
vazdes superficiais disponiveis e as demandas da agua total e por tipo de
consumo.

Os 243 sistemas de abastecimento de agua gerenciados pela CASAN,
possuem mananciais fundamentalmente de dois tipos, com a seguinte
composi¢ao: 159 superficiais e 84 subterrdneos (pogos artesianos ou
profundos).

CLIMA

O clima do Estado depende da atuacdo das massas de ar intertropicais e
polares, cuja combinagao define o carater mesotérmico do mesmo, isto &, um
clima predominantemente subtropical, imido, com temperaturas médias que
variam entre 13 °C e 25 °C. No Planalto, no entanto, em fungao da altitude, os
invernos sao rigorosos com temperaturas eventualmente inferiores a 0 °C e
ocasionais precipitagées de neve.

As chuvas estdao bem distribuidas no territério, por forca da acdo das massas
de ar mencionadas, nao havendo caracterizagdo de uma estagdao seca ou

chuvosa.
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SOLO E SUBSOLO

Os solos de fertilidade natural elevada ocupam uma area de 21% da superficie
do Estado, podendo ser utilizados, praticamente, para qualquer tipo de cultivo,
inclusive 0s anuais.

Aproximadamente 60% dos solos sao classificados como de baixa fertilidade
natural, necessitando de corregdo para uma produgao agricola satisfatoria, fato
que nao tem perturbado seu aproveitamento por uma agricultura que tem
exibido alguns dos melhores indices de produtividade do pais.

O uso potencial das terras do Estado é de 6.878.000 ha, dos quais sao
utilizados 4.669.000 ha em lavouras, pastagens e reflorestamento.

Os levantamentos do subsolo catarinense sao bastante completos, revelando-o
como um dos mais ricos-do Pais. Especificamente, Santa Catarina possui a
terceira maior reserva de argila ceramica do Pais, a primeira maior reserva de
carvao mineral para siderurgia, a segunda maior reserva de fosfatados
naturais, a segunda maior reserva de quartzo, a primeira maior reserva de
fluorita e a primeira maior reserva de silex. Todas essas reservas sao
economicamente viaveis e estdo em processo de producido do que resulta a
importancia da atividade extrativa mineral no contexto da economia
catarinense.

PARQUES FLORESTAIS E RESERVAS

O Estado de Santa Catarina é possuidor da maior area de floresta nativa e da
Regidao Sul, existindo uma preocupacdo em amenizar 0s problemas de
exterminio de seu patrimdnio vegetal natural ja bastante comprometido, através
da criacao de parques florestais e reservas bioldgicas, ecoldgicas e florestais,
para a preservacao de inumeras areas.

No Estado existem atualmente 35 parques florestais e 12 reservas que estao
distribuidas por todo territério, assim divididas:
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Parques florestais nacionais 13
Parques florestais estaduais 9
Parques florestais municipais 11
Reservas nacionais 8

Reservas estaduais 4

A preocupagado em preservar os recursos naturais, especialmente as matas,
iniciou-se em 1975 em nivel governamental, com a criagcdo do Parque Estadual
da Serra do Tabuleiro. Esta preocupacdo também é sentida por particulares
que tém tomado a iniciativa de proceder ao tombamento de florestas, como
forma de evitar desastres ecolégicos provocados pela agdo entropica sobre o

meio ambiente.

PRINCIPAIS ASPECTOS DE COMPROMETIMENTO AMBIENTAL

Regiao Sul

A regiao sul do Estado de Santa Catarina esta incluida entre as que
apresentam os niveis mais criticos de poluicao do pais. A poluicao existente
nesta regiao tem como causa basica as atividades de extracdo do carvao
mineral, que devido a sua baixa qualidade (altos teores de cinza e de
enxofre), faz com que anualmente sejam produzidos toneladas de rejeitos.
Estes rejeitos, além da ocupacgéao indevida do solo, provocam a poluicéo do
ar pela liberacao de poeira e emissao de gases. Atingem também, através
dos fenémenos de percolacao e lixiviagdo, as aguas subterrdneas e as dos
principais rios da regidao: Tubardao, Urussanga e Ararangua. Atualmente
considerados comprometidos, quase mortos, estes rios sdo contaminados
por metais pesados, sélidos em suspensao e possuem alta acidez, o que
exige maior complexidade no processo de tratamento de agua para manter
as qualidades exigidas pela Portaria 036/1990 do Ministério da Saude.




Regiao Oeste

Calcula-se que 60% dos dejetos produzidos por suinos sao langados
diretamente nos mananciais existentes na regido oeste do Estado. A
contaminacao provocada por estes dejetos atinge quase 80% dos
mananciais de superficies. A regido também enfrenta as conseqiiéncias da
erosao que joga anualmente nos cursos d’agua toneladas de solo fértil. Este
fendbmeno resulta no assoreamento dos rios, agudes e barragens e na
desertificacdo de extensas areas produtivas. Registra-se ainda o abuso na
utilizacao de agrotdxicos nas lavouras.

As industrias madereiras, de papel e celulose promoveram a devastagéo das
florestas de pinhais, vegetacdo nativa da regido dos campos de Lages e
Curitibanos. Os rios da regido sofrem com o carregamento para seus leitos
de grande quantidade de agrotéxicos. Das atividades cadastradas na bacia
do rio Canoas, 45% séo poluidoras, contribuindo com uma carga organica
equivalente aos esgotos produzidos por uma populagéo de cidade de médio
porte. A presenca de elevados indices de coliformes fecais e altas
concentragdes de nitratos e fosfatos, identificam a poluicdo dos mananciais
da regiao provocada pelo lancamento de esgotos domésticos e efluentes
das industrias de papel e celulose, curtumes, frigorificos, matadouros,
abatedouros e pocilgas, contribuindo assim com o comprometimento dos
recursos hidricos, refletindo também na qualidade da matéria prima para
fornecimento de agua potavel.

Figura 6 — Mapa de Santa Catarina — Aspectos Regionais
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O sistematico desmatamento efetuado nas nascentes dos rios Cubatio e
Pirai, mananciais responsaveis pelo abastecimento de Joinville e regiso,
vem comprometendo cada vez mais a qualidade das aguas captadas para
abastecimento publico. Este problema interfere no tratamento,
especialmente nos dias de chuvosos. As industrias do ramo metal mecénica
langam indiscriminadamente seus efluentes nos cursos de agua da regiao.
Durante décadas por exemplo, o Rio Cachoeira (que ja foi considerado
morto), tem sido o destino final dos esgotos domésticos e dos efluentes
industriais da cidade de Joinville. A degradagdo ambiental também ameaca
a Baia da Babitonga, desaguadouro natural das aguas do Rio Cachoeira.
Os mangues de Joinville , ocupados via de regra pela populacdo de baixa
renda, estao praticamente destruidos.

A especulacdo imobiliaria associada a falta de infra-estrutura de saneamento
ameaca a vocacao turistica dos balnearios da regido de quase todo litoral
catarinense.

A carga poluidora langada anualmente na Bacia do Rio Itajai-Agl, o
manancial mais importante da regido, corresponde aos despejos dos
esgotos produzidos por uma populagéao equivalente a uma cidade de grande
porte. Sofre também com a agdo do langamento de metais pesados e do
processo de extrativismo mineral as suas margens.




8.2. CASAN - Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento

A CASAN, é uma sociedade de economia mista, criada em 31/12/70, no
governo de Colombo Machado Salles, através da Lei Estadual n°® 4.547 e
constituida em assembléia geral de 02/07/71 através do Decreto N° 58/SSP —
30 - 4 - 1971 (vide anexo 1) com objetivo de coordenar o planejamento e
executar, operar e explorar os servigos publicos de esgotos e abastecimento de
agua potavel, bem como realizar obras de saneamento basico, em convénio
com municipios do Estado.

Herdou do antigo Departamento Auténomo de Agua e Esgoto — DAES: 11
sistemas de abastecimento de agua e 2 sistemas de coleta de esgotos. Com
performance destacada, principalmente, na busca da melhoria da qualidade de
vida dos catarinenses.

A CASAN atua por meio de convénios de concessdo firmados a partir da
década de 70 com as prefeituras municipais, com o fim de coordenar o
planejamento e executar, operar e explorar servigos publicos de abastecimento
de agua potavel e esgotos sanitarios.

O Governo do Estado de Santa Catarina é acionista majoritario da Companhia

e, por isso, as diretrizes da CASAN estdo subordinadas a politica estadual.

Os investimentos em obras de saneamento basico sao realizados com
recursos financiados por organismos internos, como a Caixa Econdémica
Federal (sucessora, a partir de 1986, do extinto BNH — Banco Nacional de
Habita¢do), e externos, como o BIRD - Banco Interamericano para o
Desenvolvimento e KA - |, além dos recursos proprios gerados pela
consecucao do objeto social da empresa.

O setor de atuacao da CASAN é monopolistico e, como a maioria das
empresas de saneamento, os contratos de concessées com 0s municipios tem

82



prazo de 30 anos. Quinze contratos estido vencendo em 2002, sendo estes
referentes a pequenas comunidades. Os demais vencem entre 2003 e 2004.

A CASAN fornece agua tratada para 215 municipios em territorio catarinense e
1 no Estado do Parana atingindo 73,4% do Estado de Santa Catarina. O
municipio atendido no Estado do Parana é o de Barracéo, cidade vizinha a
Dionisio Cerqueira.

A empresa possui 243 sistemas de agua espalhados pelo Estado de Santa
Catarina que beneficiam 304 localidades ( 215 Sedes Municipais, 26 Distritos e
63 Vilas), num total de 740.381 ligagées que atendem com agua tratada a
2.767.621 catarinenses, que representam 88,4% da populagdo urbana do
Estado. O volume de agua disponibilizado por segundo chega préximo a 7,6
m®, explorada a partir da captagio de agua bruta em 159 mananciais de
superficie e 84 mananciais subterraneos, percorrendo uma rede com extensao

de 12.484 Km (APL/DIPL).

Para a rede de esgoto a empresa possui 10 sistemas que atendem a 8
Municipios, atingindo 255.708 catarinenses, que representam 8,2% da
populacao urbana do Estado.

Esta rede conta com uma extensdo de 499 km por todo Estado de Santa
Catarina, num total de 42.161 ligagées.

O volume de esgoto coletado e tratado & da ordem de 1.850.000 m*/més.

A CASAN presta seus servigosc em quase todo o Estado de Santa Catarina,
através de dez sedes regionais: Floriandpolis, Itajai, Joinville, Rio do Sul,

Videira, Chapecé, Sao Miguel do Oeste, Lages, Tubardo e Criciima.

No anexo 2, pode-se visualizar a concentracdo de pessoal por unidades

regionais e matriz.

As decisdes administrativas, comerciais, operacionais, e estratégicas sao
centralizadas a nivel de Diretoria na sede central da Matriz, em Floriandpolis.
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Os Sistemas de Abastecimento de Agua e os Sistemas de Esgotos Sanitarios

estdo assim distribuidos, conforme as administragdes regionais:

Quadro 7: Quantitativo dos Slstemas Mumc:plos e Locahdades atendidas pela CASAN

ocalidades "
' "Eggoto
01 - Chapecd 37 1 37 1 40 1
02 - Criciima 14 0 14 0 21 0
03 - Florianbpolis 19 4 15 2 35 4
04 - Itajai 17 1 15 1 28 1
05 - Joinville 23 1 18 1 27 1
06 - Lages 20 1 18 1 20 1
07 - Rio Do Sul 39 0 35 0 47 0
08 - Sao Miguel Do Oeste 26 0 25 0 28 0
09 - Tubarao 17 1 13 1 27 1
10 - Videira 31 1 25 1 31 1
Total 243 10 215 8 304 10

Fonte: APL/DIPL

A presenga da CASAN na maioria dos municipios do Estado tem permitido a

geragao de uma economia de escala, que possibilita a geracdao de recursos

proprios e financiados para implantagao de obras e melhorias.

Quadro 8: M

i lpIOS atendldos por mstltwgao

CASAN 215 734
Prefeituras Municipais 38 13,0
FNS 25 8,5
Comunidades 14 4,8
SANEPAR 1 0,3
Total 293 100,0
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Os clientes consumidores da CASAN séao classificados em quatro categorias:

Residencial, Comercial, Industrial

e Poder Publico. De acordo com esta

classificagédo temos o seguinte perfil:

Residencial 681.814 92,09
Industrial 5.071 0,68
Comercial 43.380 5,86
Poder Publico 10.116 1,37

Total 740.381 100,00

Fonte: APL/DIPL

As ag¢bes desenvolvidas pela empresa, no seu periodo de existéncia,

contribuiram para a evolugéao dos indicadores que delinearam um perfil para a

Satde Pidblica em Santa Catarina, apresentando um quadro que evolui de

maneira favoravel e consolidada correspondente ao Perfil Epidemiologico, com

a variagao dos indicadores de expectativa de vida, ao nascer, de 60 anos para

72 anos, e a taxa de mortalidade infantil (por mil nascidos vivos) de 40 para 20.
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8.3. Ihdicadores de Evoiugéo Histérica

Desde sua criacao, a CASAN vem tendo um crescimento no mercado do setor

de saneamento basico em Santa Catarina, cujos indicadores abaixo, mostram

a capacidade administrativa, operacional e comercial, apontando para a quase

totalidade dos municipios.

Quadro 10: Indicadores de Evolugio (periodo 1971 a 1996)

CIVENTO
N° de municipios .atendidos 17 202 1,688,2
N° de sistemas agua 17 243 1.329,4
N° de sistemas esgoto 3 10 233,3
N° de liga¢bes agua 52.527 740.381 1.309,5
N° ligacdes esgoto 6.125 42.161 588,3
Nivel de atendimento agua (%) 249 88,4 256,2
Nivel de atendimento esgoto (%) 29 8,2 1621
Populagdo urbana 1.051.598 3.131.655 197.8
Populagdo abastecida com agua 262.600 2.767.621 953,9
Populagdo servida com esgoto 30.600 255.708 735,6
N° de empregados 626 2.549 307,2
N° de ligagdes/empregado (A+E) 94 307 226,6
Extensao de rede de agua (km) 1.051 12.484 1.087,8
Extensédo de rede de esgoto (km) 82 499 508,5
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Tabela 3 - Evolugéo do Abastecimento de Agua

17 8,6

1972 197 17 8,6

1973 197 25 12,7
1974 197 29 14,7
1975 197 35 17,8
1976 197 43 21,8
1977 197 59 29,9
1978 197 80 40,6
1979 197 92 46,7
1980 197 111 56,3
1981 197 137 69,5
1982 197 162 82,3
1983 199 164 82,4
1984 199 166 83,4
1985 199 167 83,9
1986 199 167 83,9
1987 199 167 83,9
1988 199 167 83,9
1989 217 178 82,0
1990 217 178 82,0
1991 217 178 82,0
1992 217 178 82,0
1993 260 192 73,8
1994 260 194 74,6
1995 260 197 75,7
1996 260 202 77,7

Fonte: Assessoria de Planejamento / CASAN



Tabela 4 - Ligacdes Prediais de Esgotos

1971 6.125 -
1972 6.351 226
1973 6.662 311
1974 6.709 47
1975 6.704 31
1976 6.780 ' 40
1977 7.802 1.022
1978 7.832 30
1979 8.026 194
1980 8.483 457
1981 8.757 274
1982 10.843 2.086
1983 12.857 2.014
1984 14.066 1.209
1985 19.814 5.748
1986 21.367 1.533
1987 21.631 264
1988 22.527 896
1989 22.916 389
1990 23.832 916
1991 26.800 2.968
1992 27.283 483
1993 28.220 937
1994 29.470 1.250
1995 31.680 2.210
1996 35.201 3.521

Fonte: Assessoria de Planejamento / CASAN
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Tabela 5 - Populagdo Servida e indice de Cobertura de Esgoto

iNDICEDE. -
BERTURA EM.
SGOTO (%) . -

1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996

1.051.598

1.094.821
1.143.353
1.197.989
1.250.128
1.370.356
1.361.210
1.429.983
1.495.931
1.563.449
1.633.384
1.707.703
1.786.620
1.865.890
1.951.340
2.041.238
2.133.636
2.229.140
2.332.229
2.438.150
2.548.010
2.633.332
2.724.528
2.821.010
2.911.367
3.024.346

96.500
105.800
115.100
124.400
133.300
143.100
162.200
165.800
176.300
184.097
201.932
216.407

2,91
2,90
2,9
3,08
2,97
2,85
3,15
3,01
3,20
3,21
3,63
4,02
4,36
4,67
4,95
5,18
5,39
5,568
5,72
5,87
6,37
6,30
6,47
6,53
6,90
7,20

Fonte: Assessoria de Planejamento / CASAN
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Quando iniciou suas atividades em 1971, a CASAN possuia em seu quadro de
pessoal o total de 626 empregados (muitos absorvidos apds a extingdo do
DAES), passando em dezembro de 1996 a contar com 2.582 empregados.

Tabela 6 - Relagao da Produtividade Média Anual

1971 58 652 626 94
1972 62.106 642 97
1973 85.788 987 87
1974 93.230 1.047 87
1975 104.592 1.120 93
1976 120.512 1.346 90
1977 145.710 1.304 112
1978 175.708 1,573 112
1979 199.210 1643 121
1980 230.038 2.024 114
1981 265.264 2.281 116
1982 306.387 2563 120
1083 343177 2576 133
1984 259.885 2592 139
1985 388.091 2.801 139
1986 419,502 2744 153
1987 449.260 2787 161
1088 476.640 2.967 161
1989 501.755 3.026 166
1990 528.968 3.033 174
1991 562.287 2.990 188
1992 598.641 2.956 203
1993 630.914 2.924 216
1994 665.876 2.729 244
1995 705.903 2706 261
1996 745.864 2582 289

Fonte: Assessoria de Planejamento / CASAN

90



Tabela 7 - Concentrqgéo de servidores sedes administrativas — dez/96

'UNIDADES ORGANICAS E
Matriz 472 18,4
Florianépolis 452 17,5
ltajai 146 5,6
Bal.Camboriu 72 2,8
Joinville 269 10,4
Lages 183 7.1
Tubarao 225 8,7
Criciima 128 4.9
Chapecé 218 8,4
S.M.D'Oeste 81 3,1
Rio do Sul 180 7,0
Videira 156 6,0
Total 2582 100,00

Fonte: GRH/ CASAN

Jan 13.288.786,84 8.073.138,48 60,75
Fev 14.002.440,10 7.875.610,80 56,24
Mar 12.909.346,03 7.842.378,64 60,75
Abr 12.194.795,67 7.257.946,65 59,52
Mai 13.736.719,68 7.646.922.63 55,67
Jun 12.201.906,33 8.244.254,09 67,57
Jul 15.942.203,47 9.385.045,14 58,87
Ago 15.304.233,66 8.340.051,83 54,50
Set 13.082.659,97 8.401.316,83 64,22
Out 14.680.193,51 8.453.850,51 57,59
Nov 16.199.047,50 9.725.656,04 60,04
Dez 16.500.000,00 12.378.584,13 75,02
Total 170.042.332,76 . 103.624.755,77 60,94
Média 14.170.194,40 8.635.396,31 60,94
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8.4. Retrospectiva Organizacional

A CASAN, como empresa estatal, tem no governo de Santa Catarina o seu

maior acionista. E natural que ao final de cada mandato no periodo de governo,

ou, em decorréncia de outros fatos, ocorra a substituicdo dos Presidentes, e,

também, muitas vezes dos diretores. A evolugdo dos organogramas, é

apresentada no anexo 3.

Como um efeito cascata, muitas vezes atinge a maioria das geréncias

(Regionais e Matriz), suas divisdes e filiais, criando um ciclo vicioso de

alternancia de poderes.

Tabela 9 — Cronologia de Governos e Diretorias — 1971 a 1998

Nu’mero de 'Dlretores (*)

Pe , = -] Outros Diretores/: Dlretonas
1971/1975 | Colombo Machado Salles 01 03 Diretores / 03 Diretorias
1975/1979 | Antonio Carlos Konder Reis 01 07 Diretores / 05 Diretorias
Jorge Konder Bornhausen

1979/1983 01 04 Diretores / 04 Diretorias
Henrique Cérdova
Esperididao Amin Helou Filho

1983/1987 02 08 Diretores / 05 Diretorias
Victor Fontanna
Pedro Ivo Figueiredo Campos

1987/1990 06 19 Diretores / 04 Diretorias
Casildo Maldaner
Wilson Kleinunbing

1991/1994 03 04 Diretores / 04 Diretorias
Antonio Carlos Konder Reis

1995/1998 | Paulo Afonso Evangelista Vieira 04 12 Diretores / 04 Diretorias

(*) As informacgdes referem-se ao nimero de diretores, com o respectivo nimero de diretorias.

Essas alteragdes sofridas ao longo de quase trés décadas, provocaram na

CASAN muitas mudangas que ajudaram' a criar
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desaprendizagem organizacional, que tende a manter um modelo gerencial
inadequado a nova realidade competitiva.

O modelo antigo, ainda em uso, centralizador, com visdo pontual, conservador
e reativo devera sofrer uma drastica mudanga, ou seja, com a horizontaliza¢ao
da organizagdo e a conseqiiente diminuigdo dos niveis hierarquicos e a
descentralizagdo das decisGes para as regionais que adquirirdo maior
autonomia para consecucgao de seus objetivos.

Sera cada vez mais dada énfase ao trabalho por equipes multiprofissionais
(grupo de trabalho ou outra denominagao) por projetos €, cada vez mais
voltado para o negdcio principal.

A arquitetura organizacional, que implicarda na mudanga constante do
organograma, tendera a ser modelada por tarefas empresariais do que para
compromissos (personogramas) individuais.

A CASAN continuara sempre buscando sua verdadeira identidade, tornando-se
sempre um meio para alcancar um fim, deixando de ser um fim em si mesma.

E, ao longo dessas mudangas, muitos jA desembarcaram e outros ainda
também irdo e, os que ficarem, nem todos serdo atores nesse cenario de
mudancas. Apenas serao espectadores, passivos e conformados.

Essas premissas ndo foram inventadas ou sao frutos de visdo futuristica,
individualizada. Estdo intrinsecamente ligadas a alguns eventos internos e
externos que aconteceram ao longo desses quase trinta anos de CASAN.

Infelizmente passaram avisando que as mudangas estavam perto de

acontecerem. Apenas ficamos vendo outras empresas mudarem. Até

ensaiamos alguns “passos” mas nada mais do que timidos ensaios.
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8.4.1. Principais Eventos Internos

No ambiente interno, alguns eventos de destaque permitiram detectar as
deficiéncias organizacionais emergentes, dentro de um tempo cronolégico,
propondo ag¢bes corretivas que poderiam ter causado grandes impactos
mudando o destino da CASAN

Pode-se constatar que as ac¢des resultantes foram reativas com abordagens
nao ultrapassando, em sua grande maioria, o limite determinado pelo periodo
de governo ao qual estavam relacionados os programas ou projetos.
Caracterizando uma cultura de descontinuidade administrativa, comum em
empresas publicas.

Destacam-se os principais eventos:

a) Seminarios de Desenvolvimento Gerencial — DG (1982 / 1985);

b) Programa de Comunicag¢éao Social — PCS (1984 / 1985);

c¢) Diagnéstico do Levantamento de Necessidades de Treinamento (1986);

d) Programa de Capacitagao Gerencial — PCG (1987);

e) Seminario de Plano Estratégico (1991/1994);

f) Carta de Campeche (1992);

g) Abordagem Situacional e Institucional: Visdo de Futuro da CASAN
(1993/1994);

h) I1° Férum de Analise Situacionél da CASAN (1995);

i) Programa de Desenvolvimento Gerencial — PDG (1996/1998);

j) Relatério da Pesquisa sobre Hiper-Competitividade (1996).

Estes eventos serdo abordados, resumidamente, dando-se destaque aos

principais assuntos.
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Instituidos através do Programa de Desenvolvimento Institucional da
Companhias Estaduais de Saneamento Basico — PRODISAN/BNH( a partir de
1980), os Seminarios de Desenvolvimento Gerencial estavam inserido no Plano
Piloto de Recursos Humanos da CASAN.

Foram realizados em duas etapas:

1) Treinamento Gerencial Basico (destinado aos Gerentes, Assessores,
Chefias de Divisdo (Matriz e Regionais), Chefias de Filiais de Grande
Porte e Técnicos estratégicos). Periodo de agosto/82 a junho/84;

2) Treinamento para Chefias de Filiais (envolveu as Chefias de Filiais de
Pequeno e Médio Porte). Periodo de julho/84 a junho/85.

Com conteados distintos, os eventos procuraram desenvolver uma
conscientizagédo do papel gerencial na CASAN.

Destaca-se também, que os conteidos foram ministrados por técnicos da
prépria empresa, sendo inédito, tanto em sua confeccdo como na sua
operacionalizagao.

Seu sucesso foi tdo grande que os instrutores do programa de
desenvolvimento gerencial ministraram cursos também para gerentes de outras
empresas de saneamento, entre elas, Pernambuco e Roraima.

Outras instituicoes, como a Prefeitura de Lages e empresas privadas como

Perdigdo e Grupo Renar, em Videira e Fraiburgo respectivamente, também
receberam treinamento de técnicos da CASAN.
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No quadro 11, mostra-se a abrangéncia dos seminarios de desenvolvimento
gerencial e no quadro 12, o contetido programatico.

Quadro 11 — Abrangéncias dos Seminarios de Desenvolvimento Gerencial

Namero de | Numero de |
| einandos |

Treinamento
30/08/82 a 15/06/84 | 40 horas/aula 08 (oito) 156
Gerencial Basico

Treinamento para
16/07/84 a 14/06/85 | 32 horas/aula 06 (seis) 115
Chefias de Filiais

Fonte: GRH/DIDP

Quadro 12:Tépicos Condensados do Contetido Programatico dos Seminarios

- Sistema de Desenvolvimento Gerencial; |. Aspectos de Referéncia para Analise de

- Natureza da Func¢éo Gerencial; Situagdes;

- Planejamento Gerencial; - Instrumentos de Planejamento da
CASAN;

- Fungédo Gerencial de Organizagdo e L L )
Controle; - Motivagdo, Comunicagéo e Lideranca

- Projeto Piloto de Recursos Humanos - Importancia e Responsabilidade do
Chefe de Filial Perante a Comunidade;

- Papel Comportamental do Gerente . )
. - Registro de Servigos;
- Processos de Comunicagao; . o
) - Medicdo, Comercializagao e Cadastro;
- Planejamento, Organizac¢ao e Controle; o .
- Obijetivos e Finalidades do Programa de

- Acbes e Reagbes Humanas; Micromedigao;

-  Objetivos e Metas Globais da CASAN; |_  geguranga do Trabalho

- Relatério Técnico; - Controle de Produgio de Leituristas;

- Programa Estadual de Controle de|. pojitica de Corte e Indice de Gestso de
Perdas; Cobranga;
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Os seminarios envolveram a participagdo de 271 treinandos, durou 22 meses
e, foi o maior programa de freinamento gerencial ja desenvolvido pela empresa,
criando um clima propicio aos trabalhos de concep¢ao do projeto para
implantagédo do PCS - Programa de Comunicagdo Social. Pode-se dizer, que
foi o preparatério para o seu desenvolvimento.
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Realizada através do convénio CASAN/ESAG/ITAG, referia-se a concepgao,
estruturagéo e implantagdo de um Sistema de Comunicagdo Social, projeto
integrante do Plano de Desenvolvimento Institucional da CASAN.

Sua sistematica foi realizada no periodo de 15 de margo de 1984 (ITAG
encaminhou @ CASAN a proposta de elaboragdo e execugdo da Consultoria
Especializada referente a Comunicagdo Social), até 29 de agosto de 1985
(Composigéao final do documento relativo ao Projeto de SCS), com duragéo de
18 meses (nao foi possivel identificar o nimero dos entrevistados, tanto interno
como externo).

Sua abrangéncia envolvia o publico interno, seus empregados e diretores, e
publico externo, a comunidade catarinense, nossos clientes, a razao de ser da
CASAN.

O Programa de Comunicacdao Social representou um momento Gnico na
CASAN. Por um lado criou a expectativa de mudang¢as, um sentimento de que
era necessario mudar, fortalecido pelo Programa de Desenvolvimento
Gerencial - PDG, que promoveu a conscientizagdo do corpo gerencial e
diretoria.

Por outro, a visao de futuro instituida pelo projeto e pelos técnicos da CASAN,
gue nele se engajaram e acreditaram naguele que seria 0 maior processo de
mudanc¢as que a empresa poderia ter passado.

Seria impossivel, no limite proposto por este trabalho, abordarmos na integra
todo o tema do Programa de Comunicagdo Social, pois seu contetdo ja daria

uma dissertagao.

Mas alguns pontos devem ser destacados para que se tenha ter uma idéia do
que se pretendia alcangar com o referido programa.
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a

Au'deﬂnigéo da Fungéao Social (dever de agir e agir) da CASAN, foi elabarado
partir de dados da realidade, colhidos entre empregados, chefias intermediarias
e geréncia superior (através de pesquisa interna) e usuarios (através de
pesquisa externa). |

b R, B s, ot . i e’

Dentro da nova con

cepcao da CASAN (funcao social), a criacio da assessoria
de comunicagao social visava, principalmente, prover o suporte organizacional
necessario, desempenhando a funcdo de Geréncia do Sistema de
Comunicag¢do Social e garantindo o decorrente fortalecimento do exercicio da

Func¢ao Social e Desenvolvimento do Plano de Mudangca Comportamental.

O Sistema de ComUmZégao Socia "'(Rela’tono ET/SCS), teve ‘As't]awcc‘)‘nzc‘:ébgiéoi
apoiada na constatacdo de que os problemas de comunicagdo interna e
externa da Empresa poderiam ser mapeados em funcao de, pelo menos, trés
niveis de analise: Interpessoal, Intrapessoal e Organizacional, bem como suas
variaveis.

A implantacdo do SCS dar-se-ia através de um plano para a mudanca de
comportamento juntamente com mudangas administrativas, composto por um
elenco de projetos, cujos desenvolvimento atingiriam, ndo necessariamente de
forma distinta, os trés niveis de analise e suas variaveis.

O plano de mudan¢ca comportamental apresentava um conjunto de projetos

que, a partir dos diagnodstico realizados, se mostravam necessarios a

viabilizagcdo do Sistema de Comunicagdo Social. Era dividido em duas

sessoes:

1) Abordando questbes estratégicas de implantacéo do plano e serviria como
orientacao geral para sua execugao;
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2) Apresentava a estrutura do plano e seus componentes — as guias para
mudanca e as ementas dos projetos de mudanca. As ementas se
constituiram em guias para a posterior elaboragcdo dos projetos
operacionais.

Quadro 13: Composigdo dos Programas do Sistema de Comunicagdo Social
Ambito Interno e Externo

‘1. Programa dé besenvolvimento de Reéuréoé-Humanos
Projeto 1.1. Treinamento dos Recursos Humanos
Projeto 1.2. Desenvolvimento Gerencial
Projeto 1.3. Relacionamento Interpessoal
Projeto 1.4. Desenvolvimento de Recursos Humanos
Projeto 1.5. Extensao cultural e tecnolégica

2. Programa de Implantagio da Politica de Recursos Humanos
Projeto 2.1. Manual do Empregado
Projeto 2.2. Valorizacdo e Reconhecimento dos Empregados
Projeto 2.3. Integracdo Empresa/Empregado
Projeto 2.4. Cargos e Salarios
Projeto 2.5. Avaliacao de Desempenho
Projeto 2.6. Geréncia Alternativa

3. Programa de Aperfeicoamento da Comunicacdo Administrativa
Projeto 3.1. Revitalizagdo dos Instrumentos Formais da Organizacéo
Projeto 3.2. Desburocratizagdo Administrativa
Projeto 3.3. Sistema de Informagdes Gerenciais

4. Programa de Difusao das Informacgdes Intemas
Projeto 4.1. Comunicac¢éo Visual
Projeto 4.2. Conheca sua Empresa
Projeto 4.3. Conhecimento da Funcéo Social

5. Programa de Desenvolvimento de Tecnologia do Trabalho
Projeto 5.1. Descentralizagdo dos Projetos de Mudancga Organizacional
Projeto 5.2. Instrumentos Formais da Organizacao
Projeto 5.3. Apoio Plano Diretor de Desenvolvimento Institucional (PDDI)
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Continuacéo da pagina anterior

6 Programa Estratégico de Administracao
Projeto 6.1. Administracdo por Resultados
Projeto 6.2. Produtividade
Projeto 6.3. Relacionamento Intersetorial
Projeto 6.4. Relacionamento Interorganizacional

Projeto 2.5. Avaliacdo de Desempenho

7. Programa Pesquisa
Projeto 7.1. Clima Organizacional
Projeto 7.2. Pesquisa Tecnolégica

Projeto 7.3. Nucleo Estatistico e Informagdes Tecnoldgicas.

8 Programa Educativo para a Comuni‘dadé
Projeto 8.1. Servigo de Orientagdo Técnica (SOT)
Projeto 8.2. CASAN - Escola

Projeto 8.3. CASAN ~ Comunidade

Projeto 8.4. Acdo Comunitaria

9. Programa Educativo para Usuario
Projeto 9.1. Mudanga de Habito do Usuario

Projeto 9.2. Orientacdo ao Usuario

10. Programa Melhoria da Imagem Publica
Projeto 10.1. Pesquisa Externa

Projeto 10.2. Informagdo a Comunidade

11. Programa Apoio a Comercializagdo

Projeto 11.1. Expansao Comercial

Fonte: Projeto de Comunicacéo Social/APL
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Quadro 14: Composi¢cao dos Guias para a Mgc‘i’a_n_‘ga; Qompqrtamental
COMPORTAMENTAL

Tecnologia do Trabalho Estratégias Administrativas
Comunicag¢des Informacéao e Divulgagdo Interna
Desenvolvimento de Pessoal Clima Organizacional
Relacionamento Interpessoal Lideranga

Relacionamento Intersetorial

Conhecimento e Compromisso com a Fung¢édo Social

Postura Frente a Qualidade/Quantidade/Preco do Produto/Servico Final
Postura Frente a Qualidade/Quantidade dos Servigos de Apoio e Facilidades
Qualidade de Atendimento externo

Qualidade de Atendimento Interno

Relacdes Institucionais e com a Comunidade

Uso dos Produtos/Servigos Finais

Conhecimento dos Processos Produtivos/Transformativos

Implica em acgbes que, por dever para com a Comunidade Catarinense, a CASAN
execute, respeitando, valorizando e envolvendo os Empregados, diretores e a prépria
Comunidade, atendendo aos seus campos de atuacgdo e realizando seus objetivos.

No exercicio da Funcdo Social, a CASAN devera conferir maior importancia aos
aspectos sociais do que aos aspectos econdmicos.

Fonte: Projeto de Comunicagdo Social/APL

Ocorreu mudanga na Diretoria, em fungao de mudangas politicas e 0 maximo
que se conseguiu foi apenas a criagdo da Assessoria de Comunicag¢ao Social
que atualmente nao passa de uma “Divisdo”.

Alguns poucos projetos foram ensaiados, sem continuidade, ao longo deste
periodo.

infelizmente perdeu-se uma grande chance de mudar.
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Realizado pelos Analistas de Treinamento da DIRST - Divisdao de

Recrutamento Selegdo e Treinamento (atualmente DIDP - Divisdo de
Desenvolvimento de Pessoal), o Diagnéstico do Levantamento de
Necessidades de Treinamento, constituiu-se de entrevistas individualizadas,
no periodo de outubro a dezembro/86 junto aos 123 (cento e vinte e trés)
gerentes, até o nivel de filial pélo.

Serviu de subsidio para elaboragdo do Plano Anual de Treinamento — PAT, que
seria executado no ano seguinte. Sendo atualizado anualmente, orientou os
planos de treinamento até 1990.

O diagnéstico também detectou deficiéncias que independiam de agdes de
treinamento. Eram dificuldades de ordem organizacional, gerencial ou pessoal
que prejudicam e continuam a prejudicar o sucesso da organizagao.

Algumas caracteristicas diagnosticadas em relagao aos gerentes:

1 - Dos 123 gerentes entrevistados, 80 (65,04%) concentravam-se na faixa dos
25 aos 39 anos e 43 (34,96%) estavam na faixa dos 40 aos 64 anos. Outro
aspecto era que 18 (14,64%) estavam entre 50 e 64 anos, com
aposentadoria solicitada.

A concentragcao de gerentes em idade jovem era indicativo de que deveria
haver forte tendéncia a inovagdo, movida pela impulsividade, caracteristica
marcante desta idade.

2 - A média de tempo dos gerentes em seus cargos naquela época era de 10 anos.
Esta média deveria evidenciar uma integracéo entre as unidades organicas da
CASAN seus problemas e uma grande visao sistémica.

3 - Constatou-se que 53 gerentes encontravam-se na faixa dos 0 aos 4 anos na
atual funcdo, ou seja, assumiram juntamente com a mudanga politica do
periodo 1983 - 1987. No segundo ano, em1984, 24 gerentes foram
substituidos, coincidindo também com a mudanca do presidente. Em 1986, 24
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gerentes deixaram suas fung¢des, a maioria por melhores ofertas de empregos.
Nesta época, estava sendo desenvolvido o Projeto para o Programa de
Comunicacgédo Social. Com a saida do presidente, Eng® Luiz Alberto Duarte, o
projeto foi aos poucos sendo esquecido.

4 - Quanto ao numero de cursos inerentes a area de atuacido, sem considerar
uma carga horaria, adotou-se como tempo de reciclagem minima um

periodo de dois anos, necessarios para aquisi¢cao de novas tecnologias.

5 - Dos 123 gerentes entrevistados, 112 (91,05%) nao participaram, no periodo
de 1984 ~ 1986, de nenhum curso visando o aperfeicoamento na fungao
gerencial ou técnica. Os 30 gerentes restantes possuiam um curso interno
de oito horas. Observa-se que a descontinuidade do Programa de
Desenvolvimento Gerencial ja contribuia para um enfraquecimento das
capacidades técnicas e comportamentais dos gerentes.

Para melhor entendimento do diagnéstico foi adotado como sistematica
agrupar por problemas que afetavam o desempenho da CASAN e que nao
eram, em principio, resolvidos por algum treinamento especifico.

Foram agrupados de forma genérica permitindo analisar pela concentragio dos
problemas.

Tabela 10 — Grupos de concentragao por problemas organizacionais
“GRUPOS" ESCRIGAQ: CON

A Problemas com a falta de espaco, instalacées precarias, falta de| 4g (39,02 %)
pessoal, de equipamentos e escassez de recursos financeiros.

Deficiéncias quanto a caracteristicas dos procedimentos

B adotados pelo corpo gerencial até o nivel de geréncia de| 79 (64,23 %)
departamento.
C Deficiéncias ligadas a caracteristicas dos procedimentos da alta| 63 (51,23 %)

direcdo da empresa.

D Deficiéncias da organizagdo ndo atribuiveis diretamente aum s6| 76 (61,79 %)
nivel gerencial.

E Deficiéncias do corpo funcional em geral (aspectos qualitativos) | 18 (14,63 %)
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Abaixo estao algumas caracteristicas diagnosticadas em relagédo deficiéncias
organizacionais:

1. Os gerentes apontaram que a resolucao das deficiéncias concentradas nos
grupos B, C e D, sao de sua propria competéncia;

2. As deficiéncias organizacionais apontadas nos grupos A e E dependem mais

de decisdes dos CEQO’s da empresa e ndo apenas dos proprios gerentes.

Como resultado do Diagnéstico do Levantamento de Necessidades de
Treinamento / 86, gerentes e analistas de treinamento, indicaram solugdes que
culminaram em propostas objetivando elevar o nivel de desempenho da
empresa.

As principais propostas foram:

- Programa Anual de Treinamento - PAT. Atendimento aos eventos
contemplados pelo PAT pelo compromisso assumido com os gerentes,
segundo suas necessidades, na época da realizagdo do Levantamento de
Necessidades de Treinamento — LNT;

- Recrutamento e Selecdo: Ativar e fazer cumprir, rigorosamente, o processo
de Recrutamento e Sele¢do considerado hoje (1986) um dos grandes
problemas da empresa com o despreparo dos servidores para a fungao
exercida e a nao observancia aos requisitos que os cargos exigem;

- Descentralizacdo Administrativa/Operacional/Financeira: Possibilitar as
Regionais e Filiais Pdélos (atualmente extintas) maior autonomia em sua
atribuicoes;

- Definicdo e Cumprimento de Metas e Diretrizes: Definir e fazer cumprir as
metas e diretrizes tracadas para a empresa, evitando com isto, a existéncia
das mesmas somente na teoria e em arquivos, perdendo credibilidade por

parte dos servidores e contribuindo para a ineficiéncia organizacional,
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Processamento de Dados: Implantar com urgéncia (1986) o processamento

de dados na empresa com a respectiva aquisicdo dos equipamentos;

Projeto de Comunicag¢ao Social: Implantar o Projeto de Comunicagéao Social
na CASAN, elaborado no periodo de 1984 — 1985, iniciando pela definigao
da estrutura e atribuicdes da Assessoria de Comunicagao Social;

Integracdo empresarial: Desenvolver maior integracdo e dialogo
permanente entre o diretoria e geréncias. Definir e discutir com cada area,
as suas atribuigbes, evitando choque e sobreposigdo de atividades, que
acarretam desarmonia na estrutura da CASAN;

Processo Decisério: Conscientizar e consolidar a aplicagdo de um processo
decisério mais eficaz, implantando em decorréncia, o Acordo de Delegagao
junto as geréncias;

Ingeréncia Politica: Limitar as exigéncias e influéncias politicas externas
que até o momento .apenas atrapalharam e desestruturam toda a atuacéo
de uma politica de recursos humanos, impossibilitando a obediéncia as
normas e critérios estabelecidos pela empresa;

Politica de Pessoal: Dinamizar e adotar uma politica de pessoal, justa e
coerente, para os servidores, obedecendo a um Plano de Cargos e Salarios
devidamente homologado e registrado no Ministério do Trabalho, flexivel e
passivel de reformulagées conforme necessidades da empresa;

Quantitativo de Pessoal: Rever e proceder a uma redistribuicdo do
quantitativo de pessoal para cada unidade organica, evitando a

superlotacao e/ou necessidade de pessoal;

Atendimento Médico/Social: Garantir a todos os empregados o atendimento
médico/social, evitando discriminagao entre a Matriz e Regionais;
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Equipamentos de Seguranc¢a: Suprir a insuficiéncia dos equipamentos e
vestuarios da area de segurancga individual, respeitados os cronogramas
estabelecidos de compra e distribuicao;

Padronizagao das Sedes Filiais: Criar uma linha padronizada de construgéao
nas sedes filiais da CASAN, proporcionando conforto aos servidores e
usuarios, melhorando o atendimento e a imagem da empresa;

Controle de Qualidade: Ativar e legitimar o controle de qualidade na
CASAN, imprimindo com isso um clima de respeito mutuo entre CASAN
/Fornecedores/Usuarios;

Valorizacao da Fung¢do do Bioquimico: Fazer cumprir as atribui¢ées dos
bioquimicos, definidas no plano de Cargos e Salarios, visando um melhor
aproveitamento da mao de obra qualificada e eficiéncia no desempenho dos

sistemas de agua e esgoto;

Sistema Gerencial de Manuteng¢do - SGM: Dar aten¢ao devida e merecida
ao sistema gerencial de manutencao, pois a filosofia do mesmo é excelente,
e os resultados dardo seguranca e confianga ao usuario, necessarios a boa

imagem dos servigos prestados.
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No segundo semestre de 1987, foi assinado um convénio entre a CASAN e

UDESC/ESAG, para desenvolvimento do Programa de Capacita¢ao Gerencial,

mais conhecido por PCG.

Estavam envolvidos 120 treinandos , entre gerentes e técnicos da matriz e

regionais, e filiais pélo.

Distribuidos em dez turmas, com carga horaria de 32 horas/turma, era

composto de trés médulos:

1) Basico: consistia no nivelamento dos participantes com uma abordagem
conceituai em relacido ao gerente e seu papel frente ao desenvolvimento
organizacional;

2) Intermediario: abordava os conceitos da visdo empresarial moderna com
énfase na competitividade e inovagéo tecnolégica;

3) Avancado: com o tema “Objetivos como Razdo de Ser da CASAN’, este
moédulo, apoiado pelos médulos anteriores, buscava a mudanga
comportamental dos gerentes. Provocando um novo enfoque da visdo
empresarial, intuitiva e reativa, para uma abordagem de planejamento e
acgles reativas, que se antecipassem as novas exigéncias de cenarios que
ja se delineavam no futuro.

Para alcancar os resultados esperados, fortalecendo as decisfes que seriam
tomadas, era necessario a identificagdo das forgas propulsoras e restritivas da
CASAN, identificadas pelos integrantes dos diversos grupos quando da

realizagao do Médulo Basico.

As forcas propulsoras impeliam a organizagdo para frente, para o futuro,
enfrentando desafios, com criatividade e inovagaéo. Representavam o potencial
que as pessoas da organizagdo possuiam: empreendedoras, competitivas e
inovadoras. As forgas restritivas bloqueavam a capacidade competitiva,
tornavam a organizagao passiva, reativa e dependente dos fatores externos
que agiam por ela. Ficava dependendo dos destinos da sorte. Nao conseguia
superar desafios.
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oras

Qualificagdo do corpo técnico; Mercado; Habilidade pessoal; Organizacdo estrutural;
Bom senso de algumas areas; Saber ambientar-se as situagées

Organizacdo e experiéncia da empresa; Recursos financeiros (linhas de crédito);
Grandes sistemas viabilizam os pequenos; Capacidade do corpo técnico; Recursos
técnicos e materiais; Capacidade de atender pequenos municipios

Corpo funcional; Fungdo social da empresa; Expectativa da sociedade; Produto final
(agua: interessa a todos); Politicas e diretrizes aprovadas pelo Governo Federal
(PLANASA)

Capacidade técnica individual, Restruturacdo das areas administrativa / operacional
(PDO / PDE); Coleguismo, companheirismo, amizade e cooperagdo; Fim social a que se
destina; Plano de capacitacédo gerencial; Eficiente corpo técnico; Implantacéo do plano de
cargos e salarios

. Grupo5

Coleta de esgoto; Fornecimento de agua; Melhoria da qualidade de vida; Criagdo de
empregos diretos e indiretos; Bem estar da populagdo; Garantia de empregos e salarios;
Beneficios; Implantagdo do plano de cargos e salarios; Reajuste tarifario

~Grupo 6

Melhorias operacionais; Automatizacdo (comando a distancia / controle de niveis);
Descentralizagdo; Redugdo de horas extras; Isencdo aos usuarios de baixa renda;
Domicilio bancario (propulsora para a empresa, restritiva para os usuarios); Autorizacdo
de débito em conta bancaria; Implantacdo de PDO e sistema de computacao; Projeto
Alemao; Programa de capacitacao gerencial

109




Quadro 16: Forcas Restritivas

Ingeréncia politica; Baixo nivel técnico, Caréncia de recursos financeiros; Indefinicdo de

politica de saneamento; Existéncia de feudos; Individualismo; Inexisténcia de politica
salarial; Deficiéncia de suprimentos; Defasagem entre investimentos e arrecadacéo;
Burocracia interna; Falta de incentivo, apoio, motivacdo e valorizagdo; Ignorancia extemna;
Falta de punicao

- Gmpo2 . o

Auséncia de politica salarial; Atraso tecnolégico; Auséncia de politicas comerciais e
dependéncia financeira; Auséncia de planejamento estratégico; Injungdes politico-
partidarias; Descontinuidade administrativa

Distor¢des salariais; Injusticas; Desunido do pessoal; Deficiéncia de objetivos da CASAN;
Irrealidade tarifaria; Ingeréncia politica; Distor¢do na alocacdo de pessoal por setor; Espaco
fisico; Variagdes conjunturais (politica de crédito); Falta de reciclagem técnica; Qualificagéo
de pessoal de nivel médio; Falta de conhecimento da empresa como um todo

Ingeréncia politica; Auséncia de politica salarial; Falta de politica nacional e estadual de
saneamento; Falta de diretrizes e metas para a empresa; Excesso de pessoal na atividade
meio; Deficiéncia da estrutura operacional (pessoal qualificado, material e equipamento);
Sistema comercial arcaico; Falta de implantag¢do do projeto de comunicagao social

Deficiéncia ou inexisténcia de planejamento estratégico; Auséncia de integracdo entre as
areas da empresa; Ingeréncia politico / partidaria; Auséncia de politica de recursos
humanos; Auséncia de politica de recursos financeiros; Deficiéncia quanto a cobranga de
objetivos e metas; Acomodacao; Nao incentivo a pesquisa; Nao participacdo da CASAN na
politica de preservagao de recursos hidricos; Insatisfacao salarial;

Lo S GIUPO-6

Falta de objetivos e metas; Centralizagdo; Desorganizag¢ado funcional; Mau atendimento ao
usuario; Falta de centro de treinamento; Sistema de comunicagdo e de rela¢des publicas;
Falta de protecdo de mananciais; Salarios baixos; Falta de assisténcia: social, médica e
odontolégica; Auséncia de valoriza¢ao funcional; Recursos financeiros insuficientes.

110




Em decorréncia de impedimentos internos (*), o programa foi suspenso em
margo/1988 e, ndo continuou-se as etapas seguintes.

(*) a Diretoria da CASAN e o SINTAE (sindicato de classe dos servidores), estavam num
processo de negociacdo para aumento salarial e outras reivindicaces, no acordo coletivo.
Coincidentemente, neste mesmo periodo, ja era cogitado uma greve geral para fortalecimento
das reivindicagdes.

Como o programa de gerentes estava fortalecido, foi considerado uma ameaca, em fungdo dos
rumos da negociagao e também pelo clima de greve.

Sendo assim, a Diretoria suspendeu o PCG.
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() O conteddo deste item foi compilado do Plano Estratégico original. As adaptagbes e
resumos executados para facilitar sua introdugdo no presente trabalho, néo prejudicaram a
fidedignidade do documento.

Este documento visava tragar os rumos da empresa para o exercicio de 1991 a
1994, no que dizia respeito ao seu Planejamento Estratégico.

Nele estavam definidos: a Fung¢do Social; o Negécio; as Diretrizes; os
Objetivos; as Metas Globais e Metas Setoriais da CASAN.

Os Objetivos e Metas Gerenciais foram elaborados com base nas intengbes
manifestadas pelo corpo gerencial da CASAN no Seminario ocorrido em maio
de 1991, bem como em reunides de avaliagdo e respectivos ajustes.

Ressaltava que o Plano Estratégico traduzia um compromisso da Diretoria e do
corpo gerencial, cujos resultados dependeriam, sobretudo, do esforgo conjunto
de todo o corpo funcional da CASAN.

A seguir aborda-se cada item com seu conteddo. Nao foram inseridas as
fundamentagbes dos objetivos e metas setoriais detalhadas por macro-agoes,
com indicadores e acompanhamentos por area, pois 0 documento completo

tem 94 paginas (citado nas referéncias bibliografica).

A funcao social da CASAN esta fundamentada num conjunto de a¢des que por -
dever para com a sociedade e pelo empreendimento publico que ela
representa execute servigos de forma que toda a comunidade seja considerada
e atendida com respeito e valorizagéo.
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N b om e

Atuar como instituicdo integrante do sistema de saiude da comunidade

catarinense através dos servigos de:

Produgéo e distribuicdo de agua conforme os padrées internacionais de
quantidade e qualidade;
Coleta e disposic¢éo final adequada de esgotos sanitarios;

Educacao sanitaria da comunidade catarinense.

Cumprir a fungdo social da CASAN sem comprometer o seu equilibrio
econdmico — financeiro global;

Enfase ao usuario atual e futuro como referencial basico para todas as
decisées; |
Ampliagdo gradativa da capacidade prépria de investimentos;

Nao queremos ser profissionais de Segunda classe, nem aceitamos a
estagnacéao de nossa Organiza¢gado. Mudar s6 depende de nos;

A prestacao de servigos ap6s a obra é tao importante quanto a propria obra;

Ninguém deve ficar sem respostas.

Atuar como agente de desenvolvimento social e econédmico no estado de
Santa Catarina e contribuir para o obtengdo de niveis internacionais de
salde publica;

Prestar servigos de abastecimento de agua e coleta de esgotos sanitarios,
em quantidade e qualidade, para atendimento ao maior nimero de pessoas,
promovendo a saude e o bem estar social da comunidade catarinense;
Buscar e manter o equilibrio econémico - financeiro, reinvestindo o
superavit para a expansado, manutengdo e melhoria dos servigos prestados
pela Empresa;

Fazer da “Imagem da Empresa” uma preocupag¢ao constante e norteadora
de todas as agdes na prestagdo dos servigos a que se propde a CASAN.
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e Ampliar o nivel de atendimento de 84,7% para 88% em Agua e de 6,6%
para 16% em Esgoto até 1994;

e Ganhar 1% ao ano em todos os itens da Despesa de Exploragéao (DEX);

e Aumentar de 178 para 202 o indice de ligagdes totais/empregados até
1994,

o Atingir tarifa média efetiva de U$ 0,48 até dezembro de 1991 e manté-la;

e Reduzir o indice de perdas totais de 39% para 29% até 1994;

o Ampliar a capacidade de investimentos préprios para 10% em 1991 e 20%
até 1994.

Para efeitos de comparagao, a tabela 11 mostra a posicdo em abril/1991 dos
principais indicadores inseridos nas propostas do referido plano estratégico,
que servem de base de comparagéo para outros diagnésticos.

Ta_bela 11 Indigadqres Re ionais — abril/1 991 _

TTEM | INDICADC B
J NIVEL DE
01 % 86,90 | 84,00 | 88,80 | 88,80 | 83,50 | 72,80 | 82,20 | 81,70 | 84,70
ATENDIMENTO (A)
NIVEL DE
02 % 18,40 | 12,00 | 1,10 | 11,60 | 1,50 | 1,00 | 0,00 | 0,00 6,60
ATENDIMENTO (E)
N° DE SISTEMAS -
03 Unid. 19 14 18 18 30 52 28 24 203
DE AGUA
PRODUTIVIDADE
04 LIG/EMP | 183,90 | 282,10 | 305,50 | 210,20 | 213,90 | 183,60 | 174,90 | 164,90 | 178,00
DE PESSOAL
05 | IDROMETRAGAO % 72,20 | 46,30 | 78,10 | 84,00 | 61,20 | 74,70 | 81,80 | 87,00 | 70,90
06 | pERDAS TOTAIS % 42,49 | 44,13 | 41,20 | 49,25 | 48,10 | 42,85 | 42,59 | 34,93 | 43,60
07 PEND. TOTAL % 63,00 | 80,00 | 49,00 | 52,00 | 291/51 | 33,00 | 37,00 | 28,00 | 127/57
GERENCIAVEL
08 | EATURAMENTO % 62,00 | 64,00 | 66,20 | 58,50 | 67,50 | 63,80 | 64,30 | 72,60 | 64,60
09 | TARUFAMEDIA | ysgm® | .43 39 46 35 47 36 40 37 42
NOMINAL
10 | TARIFAMEDIA | ysem® | .40 .36 A3 .33 43 33 .37 34 .39
EFETIVA
11 | MARGEM DA DEX % 41,60 | 43,60 | 3560 | 88,80 | 55,00 | 92,40 | 65,30 | 81,10 | 65,20
12 | MARGEM DA DOM % 33,50 | 38,70 | 32,80 | 76,20 | 51,60 | 86,10 | 58,70 | 76,00 | 53,00
13 | MARGEMDESP. % 3,20 | 990 | 6,30 | 18,30 | 12,20 | 28,40 | 10,20 | 24,70 | 10,80
ENERG ELETRICA

Fonte: APL/DIPL
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O documento, denominado “Carta de Campeche”, foi gerado no 1° Seminario
Interno de Engenharia da CASAN, 15 e 16 de junho de 1992.
Contou com a participagao de 108 profissionais de todas as areas da Empresa.

Os objetivos basicos foram os seguintes:

1. Discutir o papel do engenheiro no ambito da CASAN;

2. Aprofundar os conceitos de ética e profissionalismo;

3. Propor uma estratégia de atuagdo dos engenheiros, em harmonia com as
outras categorias profissionais e demais servidores da Empresa, no sentido
de fortalecer e consolidar a agdo da CASAN no setor de saneamento basico
em Santa Catarina;

4. Analisar os aspectos politicos da instituicdo, sua abrangéncia na definicao
do planejamento e metas a serem alcan¢adas dentro de um enfoque
empresarial;

5. Debater assuntos relativos ao desenvolvimento tecnologico e humano, com
énfase a definicdo de uma politica de recursos humanos, notadamente para
as atividades de treinamento;

6. Revisar a atual estrutura organizacional, dando prioridade ao processo de
descentralizagdo Matriz X Regionais;

7. Discutir um novo modelo de administragao, tipo contrato de “autogestao”,
proporcionando assim a CASAN uma maior flexibilidade na definicdo das
metas a serem alcancadas e uma analise mais apurada dos resultados
obtidos a curto, médio e longo prazo.

A Carta de Campeche teve como proposta a melhoria da performance
organizacional através da criatividade e competitividade de seus profissionais.

As propostas foram subdivididas em quatro temas:

a) Inter-relacionamento e Comunicagéo;
b) Aspectos Politicos;

¢) Desenvolvimento Humano;

d) Aspectos Administrativos e Estruturais.
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CIONAMENTO

1) Constituicdo de comissdo multidisciplinar para formulagéo e organizagdo de
um seminario multiprofissional com o objetivo de discutir aspectos
relacionados a CASAN em suas diversas areas;

2) Realizagao de seminarios anuais de Engenharia, em Regionais diferentes,
sendo que o de 1993 em Tubarao e 1994 em Lages;

3) Realizagdo de encontros periddicos entre técnicos de projetos, obras e
operagdo, inclusive das Regionais, para discussdo de novos
empreendimentos;

4) Atualizacdo de todos os Manuais de Engenharia com prioridade para
implantagdo do Manual de Procedimentos de Projetos e Obras ( Manual de
Recebimento de Obras, editado em 1985).

1) Apresentagdo aos municipios conveniados de relatérios peridédicos de
prestacdo de servigos;

2) Negociagao de novos empreendimentos deverdo contar com a participacao
das Prefeituras envolvidas e comunidade respectiva;

3) Revitalizagdo do programa de fortalecimento da Imagem da Empresa junto
as comunidades através da Assessoria de Comunicagdo Social — ACS e
respectivas Regionais;

4) Organizagdo de seminarios sobre municipalizagdo e privatizacdo para
aprofundar o debate sobre este polémico assunto, com apoio da ABES / SC;

5) Introdugdao de aditivos aos convénios de concessdo, quando de novos
financiamentos ou obras, principalmente no que diz respeito ao prazo de
vigéncia dos mesmos;

6) Manutencao e ampliacao da representagdo da CASAN em Brasilia.
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Definicado de uma Politica de Recursos Humanos com énfase nos seguintes

aspectos:

1.

Implantagdo de um plano de complementacdo previdenciaria
(aposentadoria);

. Realizagdo de pesquisas internas periddicas para colher opinido dos

funcionarios através da ACS;

. Desenvolvimento de estudo para implantacdo do regime de dedicagao

exclusiva para profissionais liberais, com pagamento de 20% do maior
salario de referéncia - sistema de livre escolha;

. Definigéo de critérios para treinamento de recursos humanos;

5. Definigao de compromisso do treinando com a Empresa;

. Prosseguimento do Programa de Desenvolvimento Gerencial evoluindo para

a Gestao Participativa;

. Ampliagao dos convénios com Universidades no campo da area técnica;
. Elaboragdo de programa de especializagdao na UFSC, curso aberto, nos

moldes da Universidade Federal de Minas Gerais;

. Reativagdo, de pelo menos 02 (duas) vagas para a pds-graduacdo em

Engenharia Sanitaria;

10. Reativagao dos curso por correspondéncia, do tipo CETESB;

11. Criacéo de vagas em cursos de idiomas;

12. Divulgacao de todo o conhecimento interno e externo, adquirido através de

treinamento, para as Regionais;

13. Publicacao peridédica através de boletim da Divisao de Desenvolvimento de

Pessoal - DIDP ou Registro de lista dos profissionais que participaram de
cursos internos e/ou externos;

14. Aproveitamento de cursos promovidos por empresas privadas desde que

seja viavel economicamente;

15. Representacdo permanente em simpoésios, seminarios e congressos, além

do Congresso ABES, desde que seja do interesse da Empresa e com a
finalidade de apresentacao e discussao de trabalhos técnicos.
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1) Implantagédo de um modelo de administragao, tipo contrato de autogestao,

em todos 0s niveis;

2) Revisédo geral da Estrutura Organizacional, a partir de amplo debate, com

énfase aos seguintes aspectos:

a.

Criacdo de uma area especifica destinada a tratar de assuntos técnicos
referente a coleta, tratamento e disposi¢cao final de esgotamento sanitario
e demais segmentos envolvidos;

. Fortalecimento da estrutura orgénica das Regionais e demais atos

administrativos decorrentes;

. Alteracdo do Plano de Cargos e Salarios, com definicio do perfil

desejado e os pré-requisitos necessarios para os cargos de chefia em
geral, através de comissao com participacéo dos engenheiros da Matriz e
Regionais;

. Adogao do critério para o preenchimento da Chefia das Divisdes de

Engenharia exclusivamente por engenheiros;

Definicdo de um Quadro de Pessoal (Q P) por critérios técnicos, com
assessoria de consultoria independente;

Implementagéo efetiva do Nucleo de Pesquisas;

. Adocao do critério, para escolha dos Diretores, das areas fins do quadro

permanente da Empresa.

3) Promogédo da descentralizagdo administrativa e operacional através dos

seguintes mecanismos:

a. Aceleragao do processo de descentralizagao;

b. Andlise do PAR quanto a viabilidade técnico-econémica delegando sua

aprovagao as Regionais;

c. Retornos as filiais superavitarias na forma de investimentos, de parte da

receita gerada desde que ndo haja superposicdo com investimentos

programados e/ou financiados;

d. Implantacdo do plano de incentivo, em percentual do salario, para

Engenheiros interessados em trabalhar no interior.
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4) Formulagdo de um Plano Diretor de Recursos Hidricos e classificagéo
imediata dos mananciais com envolvimento de entidade do setor,
enfatizando: Divulgagdo e conscientizagédo interna sobre o tema “Recursos
Hidricos”;

5) Implantagdo do Programa de Qualidade Total descentralizado abordando
primeiramente: Qualidade do Produto, com a participagdo dos Bioquimicos
das Regionais;

6) Destinacdo de parcela da arrecadagcdo para atividades permanente de
desenvolvimento operacional.

A Carta de Campeche demonstrou a capacidade de mobilizagdo do corpo

técnico da empresa. Mas o “sfart” da mudanca ndo conseguiu expandir-se.

Algumas cébpias da Carta ainda sdao encontradas nas gavetas de poucos que,

de vez em quando, gostam de relembrar o momento que tiveram para opinar e

sugerir mudangas.

Mas, néo foi ainda desta vez.
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No periodo de outubro/93 a dezembro/94, a  Abordagem

Situacional/Institucional: Visdo de Futuro da CASAN, foi realizada com 158
profissionais (gerentes e técnicos) das seguintes areas: DITCQR’S (Tratamento
e Controle de Qualidade da Agua), DIEN’'S (Engenharia), DICRE’S (Comercial),
DIAF’'S (Administrativa e Financeira), DIPR’S (Planejamento) e Gerentes do

primeiro nivel da Matriz, Regionais e Supervisdes.

Os conteldos foram desenvolvidos visando o alcance dos seguintes objetivos:

cance de

- Ao final dos eventos os participantes deveriam estabelecer

objetivos ap0s analise situacional/institucional das atividades desenvolvidas

pelas areas, baseados na missao e visao de futuro da CASAN.

- ‘Analisar situacionalmente a CASAN, baseados em seus mandatos, com
identificacdo dos seus principais Stakeholder's, analisar os Ambientes
Internos (pontos fortes e fracos) e os Ambientes Externos (oportunidades e
ameacgas);

- Clarificar as questbes estratégicas bem como as propostas de acdes;

- Identificar e priorizar as forgas propulsivas e restritivas para implantagao das
acgdes;

- Estabelecer objetivos \ resultados a longo, médio e curto prazos;

- Determinar processos de acompanhamento e avaliacido das agdes \

resultados.

Os relatorios dos eventos foram elaborados em moédulos, onde cada area
procurou dentro da suas linhas de agées , colocar de forma clara e objetiva os

diagnédsticos elaborados que refiletem a realidade dos fatos e suas
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consequéncias, procurando delinear um caminho para que a CASAN possa no
futuro continuar cumprindo com sua missédo, atendendo de maneira mais
eficiente e eficaz, buscando sempre a qualidade na prestagao de seus servigos
e fornecimento de seu produto aos clientes e satisfagdo de seus principais
Stakeholder’s.

Portanto, através dos seminarios de ABORDAGEM SITUACIONAL /
INSTITUCIONAL: VISAO DE FUTURO, buscou-se a participagdo com as areas
que atuam na ponta do processo e que mais sentem as dificuldades e
necessidades no dia a dia da CASAN.

Surgiram desses encontros diversas propostas de mudancas baseadas nas
andlises realizadas pelos grupos. Outro aspecto abordado durante os
encontros foram as tendéncias dessas mudangas e os mais diversos
paradigmas criados pelas mesmas.

A auséncia de informag6es sobre o desempenho organizacional pode criar e
intensificar conflitos organizacionais. Isto acontece porque sem critérios de
desempenho e informag¢des, nao ha maneira de avaliar a eficacia relativa as
estratégias alternativas, afetacdo de recursos, desenhos organizacionais, e
distribuicdo de poder. Como resultado disto, osconflitos organizacionais,
passiveis de ocorrerem mais frequentemente do que deveriam, servirdo a
interesses estreitos de alguns participantes e seréo resolvidos de maneira que
néo irdo contribuir para o atingimento da missdo da organizagéao.

E entdo necessario e fundamental uma ampla discussédo e preparagdo para
que todo o processo seja entendido e assimilado. Assim, os seminarios
permitiram uma ampla discussdo e reflexdo. Mas é necessario estar atento
porque o que se viu foi uma procura pelo verdadeiro “EU’, pelo verdadeiro
papel da CASAN. A nova visao de futuro exigia uma maior integracdo e uma

maior aproximagao dos funcionarios/empresa e empresa/clientes.
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O resultado dos diagnésticos trouxe a luz seis projetos importantissimos,
interrelacionados, que deveriam servir de orientacao para realizagao de agées
que objetivassem a melhoria do desempenho da CASAN.

Sao eles:

1. ATENDIMENTO AS EXIGENCIAS DA PORTARIA 36, DO MINISTERIO DA
SAUDE (Qualidade do nosso produto);

2. IMPLANTACAO DO PDO - PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
OPERACIONAL (Melhoria na qualidade da prestacao de servigos);

3. AUMENTO DO FATURAMENTO (Retorno dos investimentos);

4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO (Desenvolvimento
organizacional, da qualidade e produtividade);

5. PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL (Busca da Eficiéncia, Eficacia e
Efetividade Organizacional);

6. GESTAO PARTICIPATIVA (Participacdo de todos os niveis, nas decisées
gerenciais, com comprometimento e cumplicidade no alcance dos objetivos
da CASAN)

Quando da conclusao deste trabalho estava ocorrendo o inicio de mudang¢a no
governo do estado. Automaticamente a CASAN também entraria neste
processo com a mudancga de seu corpo diretivo e gerencial.
Como o trabalho foi realizado por gerentes e técnicos com apoio da diretoria,
procurou-se encaminhar copia do diagnéstico aos responsaveis pelo plano de
governo que se seguia, como forma de contribuicdo, pois a participagédo era
representativa e foi seriamente discutida ao longo de 14 meses, este material
poderia e deveria ter sido utilizado como ferramenta para tomada de decisdes
estratégicas.

E conveniente deixar claro que estes eventos nao foram um fim em si mesmos.
Pretendia-se dar inicio a um novo caminho, a novos objetivos que seriam
alcangados. Era preciso dar uma resposta concreta a estas expectativas para
num futuro, talvez bem préximo, nao cair em descrédito, principalmente quanto
ao cumprimento da missao da empresa para com a sociedade.

Com a troca de governo, nao houve interesse em usar o conteddo do

documento como referencial. Ficou no esquecimento.
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Realizado em mar¢o/95, em dois dias, um periodo infimo para analisar, discutir

os problemas da empresa e tomar decisées.

Deste forum, participaram 80 servidores, entre gerentes e técnicos.

Ressalta-se que estava ocorrendo um periodo de transicdo. Saia um
governador e entrava outro governador. Saiam diretores, entravam diretores.
Saiam gerentes, entravam gerentes.

Alguns temas foram pré-definidos e muitas agoes foram propostas:

a) Cultura Interna da Empresa (tema obrigatério);

b) Moderniza¢ao da Empresa;

¢) Redugéo de Custos e Aperfeicoamento da Arrecadacao e Faturamento;

d) Critérios de Prioridades nos Gastos e Investimentos;

e) Contratacdo de Obras;

f) Leidas Concessbes e Término dos Convénios com as Prefeituras;

g) Regionalizacao da CASAN;

h) Politica Interna de Grandes Consumidores.
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Cobrar responsabilidades em todos os niveis;

Etica profissional;

Divulgacdo interna dos objetivos estratégicos da CASAN e das atividades
inerentes em cada area;

Maior comprometimento do corpo funcional com as politicas, diretrizes e metas da
CASAN;

Eliminar acdes individualistas e sonegag¢éo de informacées;

Racionalizacdo do fluxo de papéis com acordo de delegacao;

Maior definicdo do objeto social da CASAN;

Definir perfil gerencial;

Flexibilizagdo do Plano de Cargos e Salarios;

Aproveitamento de novas idéias;

Valorizagdo profissional.

Descentralizagdo em todos os niveis;

Desburocratizagdo administrativa;

Comunicagdo: divulgacdo a todos os niveis da empresa e busca constante do
envolvimento dos servidores;

Investimento em recursos humanos, treinamento;

Automatizacgdo dos sistemas;

Politica de Marketing;

Informatizagao.

Recadastramento dos usuarios;

Politica de hidrometragao;

Programa de reducéo de custos;

Fiscalizacao rigorosa dos servigos de terceiros;
Negociacdo com pendéncias judiciais.
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Definir prioridades com base em levantamentos realisticos, com participacdo da

comunidade e da Prefeitura;

Nao elencar obras politicas;

A prioridade é manter principalmente os existentes. Recuperando e racionalizando
a operacao;

Peguenos investimentos. Grandes resultados;

Planejamento que permita que as obras sejam construidas seqiiencialmente e
globalmente;

Investimento no Plano de Desenvolvimento Operacional;

Buscar fontes alternativas de recursos.

Formacéao de um comité de investimento;

Elaborar projeto executivo completo;

Contrato global de obra por prec¢o global (obra pronta);

Participacdo da area operacional no projeto e obras da Matriz e Regionais;
Entrega formal de obras para area operacional;

Revisdo dos manuais de fiscalizagao.

Privatizacao busca somente sistemas rentaveis;

Buscar a parceria com a iniciativa privada na ampliacdo dos sistemas e com as
prefeituras no planejamento e investimentos;

Melhorar a qualidade dos servicos;

Negociar prorrogagao dos prazos dos convénios de outorga de concessao;

Tornar as prefeituras parceiras dos sistemas de agua;

Participagdao da CASAN no Plano Diretor dos Municipios;

Convénios entre CASAN e Universidades para aprimoramento técnico e cientifico.
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- Regionais por bacias e sub-bacias hidrograficas;

- Orgamento por sistemas com acompanhamento proprio;

- Tarifas diferenciadas por sistemas;

- Salarios diferenciados;

- Parte do resultado econdmico obtido devera obrigatoriamente ser aplicado no
sistema;

- Processamento do sistema comercial regionalizado.

- Criacao de equipes com dedicacao exclusiva para atendimento a grandes clientes;

- Cadastro atualizado;
- Tarifa e contrato especiais;
- Ampliacdo dos sistemas para atendimento integral e eficaz.

O resultado foi mais uma lista de “opinibes” sem que houvesse compromisso

nenhum com a execugao de suas agoes.
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(199611998)

Com objetivos especificos, 0 Programa de Desenvolvimento Gerencial — PDG,
era composto de nove médulos diferenciados e interrelacionados. Pretendia-se
com seus resultados contribuir para o incremento da qualidade gerencial na
CASAN, desenvolvendo estratégias que visavam a capacitacdo e
aperfeicoamento do corpo gerencial voltados para a competitividade.

Apés a realizagdo de diversas pesquisas, para determinacdo de um contetdo
que atendesse as expectativas, concordou-se com a utilizacdo dos
Fundamentos de um Sistema de Qualidade Gerencial (ISPG/PR), obra do
professor Ricardo G. Rojas Lezana - PPGEP/UFSC. Os conceitos e idéias
inseridas, formavam o arcabougo estratégico para o desenvolvimento
empresarial pretendido, cuja proposta era aplicar o PDG no periodo de
junho/96 a dezembro/98.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial com carga horaria prevista de 40
horas/aula por evento, abrangeria todos os niveis hierarquicos, buscando-se o
envolvimento, participacdo e comprometimento de 291 gerentes (entre
gerentes, assessores, chefes de divisdo, chefias de filiais (pequeno, médio e

grande porte, da Matriz, Regionais e Supervisdes).

Os modulos propostos, elaborados estrategicamente, visavam capacitar os
gerentes de forma que pudessem alcangar, no periodo 1996/1998, um nivel de
desempenho altamente desejavel em relagdo as mudancgas pelas quais a
empresa estava passando e cujos reflexos se fazem sentir, trazendo
inquietude, davidas e provocando inseguranca quanto ao futuro da CASAN.

Algumas estratégias deveriam ser consideradas para que o Programa de

Desenvolvimento Gerencial alcangasse é€xito em seus propésitos.

Estava subdividido em seis etapas, sendo que, uma complementaria a outra,

mantendo um constante feed-back para manutencao do programa:
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2 FASE:SENSIBILIZACAO DADIR|

Apresentacdo da proposta do Programa de Desenvolvimento Gerencial,

visando a sensibiliza¢do e apoio da Diretoria para que no decorrer das fases de
operacionalizacao haja participacao efetiva, sendo de primordial importancia ao
processo, pois havera necessidade de que sejam cobradas, através de
avaliacdo dos resultados, as mudangas, tanto comportamental como de atitude

dos gerentes em relagdo aos conteudos e as agdes a serem executadas.

A sensibilizagdo foi realizada, sendo a proposta aceita e aprovada em reunido de
diretoria. Houve mudanga de Diretoria ap0s sua aprovagdo prejudicando sua
operacionalidade.

Realizagao de uma pesquisa do atual “Perfil Gerencial” que proporcionara
dados e informagbes essenciais para que os moédulos do Programa de
Desenvolvimento Gerencial sejam operacionalizados de maneira a atender as
expectativas e necessidades demandadas ao processo de treinamento e
desenvolvimento do corpo gerencial. O resultado da tabulagao da pesquisa
sera divulgado entre gerentes e diretores para que todos tenham conhecimento
das reais potencialidades e limitagbes que deverdo ser trabalhadas pelos
modulos do programa.

Néo foi possivel sua realizagdo porque o programa sofreu alferagées em seu escopo,
e ndo havia um clima propicio para sua aplicagéo.

3% FASEI SEMINARIO DETANCAMENTO DO PROGRAMA

E Importante a realizagdo de um seminario para o lancamento e divulgagao do

Programa de Desenvolvimento Gerencial, pois facilitaria sua operacionalizagido
tendo em vista que os envolvidos no processo ficariam a par de todas as
estratégias que o compdem. Contribuiria de forma que, durante a apresentacao
do programa, os gerentes pudessem avaliar e contribuir com outras
metodologias, participando e criando um clima de comprometimento com os
resultados esperados.
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Logo ap6s sua aprovagdo foi realizado seu langamento. Participaram gerentes de
todos os niveis. Foi realizado uma exposigdo dos conteudos, metodologias,
estratégias de aplicagdo e avaliacdo de seus resullados. Criando grande expectativa
no seu desenvolvimento e aplica¢ao.

42 FASE: OPERACIONALIZ

AGAODOS MODULD:

Os modulos que compdéem o Programa de Desenvolvimento Gerencial seriam
operacionalizados de modo que houvesse sintonia entre seus contetidos e
objetivos, promovendo um processo de continuidade e complementaridade,
evitando-se assim repeticdo e/ou contradigao de informacoes.

Outro aspecto que deveria ser considerado, era a aplicagio de alguns moédulos
a determinados niveis do escaldo gerencial, ou seja, embora os conteltidos
fossem os mesmos, a forma de desenvolvimento seria diferenciada de acordo

com a posicao hierarquica do gerente na empresa.

Apenas o Médulo I, Formagdo Gerencial Basica, foi executado, parcialmente, sendo a
carga horaria gradativamente reduzida em sua operacionalidade, de 40h/aula para
8h/aula.

ApoOs a realizagdo de cada evento, seria necessario avaliar de que maneira os

contetdos contribuiriam em relagdo a mudanga de comportamento e aplicacao
das informacdes repassadas. Sendo que, os resultados esperados deveriam
ser estabelecidos com antecedéncia e os indicadores identificados, para que se
tivesse uma andlise mais profunda entre os resultados esperados e os

resultados efetivamente alcangados.

Nenhuma avaliagéo foi realizada, os moédulos ndo foram complementados.

A realizagdgo de um seminario anual, de avaliagio do Programa de
Desenvolvimento Gerencial, no periodo de 1996 a 1998, possibilitaria aos
gerentes a apresentagao de trabalhos, mostrando os resultados alcangados e,
estudadas as possibilidades de inclusdo destes em eventos promovidos por

129



instituicées ligadas ao setor, tais como: Congressos da ABES e Seminarios
Regionais de Saneamento, entre outros.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial era formado por nove médulos:

Constituiria-se de atividades instrucionais formais, nos quais seriam abordadas, além
das técnicas e conhecimento basicos necessarios ao desempenho da fungao
gerencial, outras que permitiam a preparacdo de uma equipe gerencial voltada para a
competitividade, criatividade, inovacdo e comprometimento com resultados.

Visaria basicamente, manter o corpo gerencial atualizado em relacdo a temas ligados
a evolucdo de cenarios atuais e futuros, em termos de tecnologias, informacgoes,
projetos, pesquisas e experiéncias gerenciais no Brasil e em outros paises. Visava
ampliar e/ou reciclar os conhecimentos do corpo gerencial no que se refere a aspectos
da cultura geral que contribuiriam para uma meihor compreensio do ambiente interno
e externo, onde se desenvolvem as atividades gerenciais e influenciando, mesmo que
de forma indireta, o desempenho do préprio gerente e dos que trabalham sob sua
orientacao.

S s

Promoverla a capacidade de autodesenvolwmento dos gerentes, através do estudo
dirigido, utilizando-se materiais didaticos especialmente preparados para esta
finalidade, por exemplo: livros, textos, fitas e videos. Sua principal vantagem além do
baixo custo, € que o estudo destes materiais didaticos poderia ser feito de acordo com
a disponibilidade de tempo do gerente no local de trabalho ou até na sua residéncia.

e e e St

Prop|C|ar|a de fonna S|stemét|ca condi¢cdes para uma maior integracdo e nlvelamento
no trato das informagbes organizacionais. Desenvolveria os gerentes através de
metodologias e técnicas que propiciariam maior objetividade e eficacia quanto aos
resultados finais esperados nas reuniées gerenciais.

T AR e i o g SNy . R i s

Consnstlna na criagdo de servigos mternos de consultonas prestadas por uma equipe
de gerentes de diversas areas da CASAN e permitiria a resolucdo de problemas
emergentes, através de estudos de casos reais.
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Consistiria na realizacdo de praticas de aprendizagem gerenciais, que visavam a
aquisicdo e intercambio de conhecimentos e tecnologias, poderia ocorrer dentro ou
fora da empresa.

Era proposta a troca programada e temporaria entre os gerentes, das diversas areas,

possibilitando a aquisicdo de uma visdo mais ampla a respeito das competéncias,
funcdes e atividades gerenciais de uma determinada area; ou outras areas diversas da
estrutura organizacional.

especificos, destinados a dar suporte aos demais moédulos do Programa de
Desenvolvimento Gerencial.

necessarias a complementacdo de informagbes que possibilitariam a melhoria
continua do performance gerencial.

Apenas foram realizados 03 eventos do Médulo I. A carga horaria ficou aquém da
ideal, variando de 40 horas/aula para 08 horas/aula, ndo conseguindo atingir o médulo
gerencial.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial esta suspenso, sem perspectivas de
ativagao.
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Quando do langamento do Programa de Desenvolvimento Gerencial, no dia 03

de julho/96, a Geréncia de Recursos Humanos, aplicou junto aos gerentes

presentes uma pesquisa sobre hiper-competitividade.

Esta pesquisa, composta de vinte e cinco questdes, teve como objetivo efetuar

um diagnoéstico da CASAN dentro dos critérios minimos de gestdo empresarial,

permitindo analisar as potencialidades requeridas para sobreviver no cenario

de hiper-competitividade que estava delineado para o futuro.

As variaveis analisadas foram consideradas as minimas para que uma

empresa pudesse responder com agbes pro-ativas aos desafios dos cenarios

atuais e futuros:

01. Clareza de Objetivos e Metas.
02. Filosofia e Diretrizes Comuns.
03. Comprometimento do Pessoal.

04. Satisfacéo Total do Cliente.

05. Organograma Adequado a Estratégia.

06. Produtividade.

07. Papelada e Burocracia.
08. Delegacdo de Poderes.
09. Postura Social.

10. Vulnerabilidade.

11. Relagdes Intemas.

12. Administracéo de Conflitos.

13. Utilizagéo de Potencialidades.

14. Comunicagdes.

15. Carreira.

16. Capacitagao Técnica.
17. Qualidade de Geréncia.
18. Esfio.

19. Critérios de Desempenho.
20. Remuneracao.

21. Rotatividade de Pessoal.
22. Inovagao Tecnoldgica.
23. Criatividade.

24. Informatizagzo.

25. Resultados Econdmicos.
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Para cada gerente coube o preenchimento individual, seguindo um critério de
atribuicdo de “nofa” que variava de 1 a 4 para cada um dos quesitos da
pesquisa:

Tabela 12 — Atnbuu;ao de notas e respectlvos pesos da avaliacao
NOTA | PESO 1 - , AVALIACAO
A empresa nao atende a este quesuto
A empresa atende fracamente fracamente de fracamente a este quesito.

A empresa atende fortemente a este quesito. | quesito.
A empresa atende totalmente a este quesito.

Hlwin
AlwiNn]|—=]

Foram estabelecidos trés niveis de situagées em que a empresa poderia se
encontrar, conforme o nimero de pontos obtidos.
A pontuagao minima era 25 pontos e a maxima 100 pontos.

Tabela 13 — Sltuagao da empresa em relagao a pontuacao
PONTUACAO < . ', SITUACAO

Os resultados globais e as analises com os pormenores do diagnéstico

encontram-se no anexo 4, permitindo uma visao da abrangéncia da pesquisa.

Obteve-se, através da visdo dos 74 (setenta e quatro) gerentes , informagées
sobre o nivel de desempenho da empresa, sendo que o diagndstico gerou
informagcbées que serviram de subsidios ao Programa de Desenvolvimento
Gerencial — PDG e também contribuiria para futuras tomadas de decisdes a
nivel estratégico.
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A pontuagcéo maxima obtida na pesquisa foi 64 pontos.

- 87% (60 gerentes) avaliaram como dificil a continuacdo da empresa no
cenario de hiper-competitividade.

Grafico 3: Resultado da pesquisa

ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE

Posigao razoavel
13%

Em fase muito
dificil
87%

RESULTADO DA PESQUISA

ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE

Em fase muito
dificil
0%

Posigdo razoavel
40%

DESAFIO
A SER
CONQUISTADO

O maior desafio, é torna-la competitiva.




8.4.2.

Visao Cronolégica dos Eventos Internos Estudados

Quadro 17 — Vis&o cronoldgica dos eventos estudados — 1982/1996

NuUmero de

i : . Numero de
Denominagéo Periodo de Realizagdo Duragéo Eventos |Participantes
Treinamento Gerencial Basico 30/08/82 a 15/06/84 22 meses 08 (oito) 156
Treinamento para Chefias de Filiais 16/07/84 a 14/06/85 13 meses 06 (seis) 115
Programa de Comunicagdo Social 15/03/84 a 29/08/85 18 meses | 18 (dezoito) )
Diagnéstico do Levantamento das Necessidades
_ outubro a dezembro/86 02 meses | 13 (treze) 123

de Treinamento
Programa de Capacitagdo Gerencial julho/87 a margo/88 08 meses 20 (vinte) 120
Seminario do Plano Estratégico Periodo: 1991/1994 maio a dezembro/91 07 meses 10 (dez) 80
I° Seminario Intemo de Engenharia: Carta de Campeche 15 e 16 junho/92 02 dias 01 (um) 108
Abordagem Situacional e Institucional: .

o outubro/93 a dezembro/94 | 14 meses 08 (oito) 158
Viséo de Futuro da CASAN
[° Férum de Analise Situacional da CASAN marg¢o/95 02 dias 01 (um) 80
Programa de Desenvolvimento Gerencial 1996/1998 julho/96 a dezembro/96 05 meses 03 (trés) 60
Pesquisa de Hiper - Competitividade da CASAN 03/07/96 01 dia 01 (um) 74

(*) ndo possivel identificar o quantitativo de participantes interno e externo
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8.5. Principais Eventos Externos

A empresa deve estar em constante monitoramento com seu ambiente de
interagao, chamado aqui de macro-ambiente. A analise de cenarios possibilita
obter uma viséo contextual, onde fatos isolados/independentes criam uma rede

de interagbes que influenciam ou influenciardo no destino das organizagées.

O macro-ambiente é regido por sete forgas principais:
Econdémico;

Demografico;

Politico;

Social

Cultural;

Fisico e

O O o oo go o

Tecnoldgico

As empresas de saneamento, assim com todas as outras que disputam
mercados, estdo vivenciando um processo de mudanga do macro-ambiente,
tanto conjuntural e estrutural, exigindo uma mudanga radical nos processos
internos, revisando as atuais estruturas e buscando suas competéncias

essenciais.

No ambiente externo, com o estudo da biografia do setor de saneamento no
Brasil, abordando os cenarios anteriores e posteriores a criacdo das CESB'S -
Companhias Estaduais de Saneamento Basico.

E fazendo-se uma comparacgéao de fatos passados com a época atual e uma
projecao futura, apresenta-se, no quadro 18, uma retrospectiva de fatos

relevantes, que direta ou indiretamente afetaram o cenario de atuacao do setor

de saneamento:




Quadro 18: Retrospectiva e Perspectivas do Ambiente Externo

ANOS 60

Criado o DAES/SC - Departamento Auténomo
de Engenharia Sanitaria;

Criacédo da ABES - Nacional
Fundo de de Financiamento
Saneamento — FISANE

Sistema Financeiro do Saneamento - SFS

para o

Criacdo do BNH - Banco Nacional de
Habitacéo
Criacao do CETESB

Década 60 / Século XXI
EPOCA EVENTOS ATITUDES
Fundacdo SESP inicia suas atividades em |Saneamento Basico com fungéo isolada;
Santa Catarina; Pouco conhecimento relativo a impactos

ambientais e residuos perigosos;
Existéncia limitada de requisitos e padrbes
ambientais;

ANOS 70

Plano Nacional de Saneamento — PLANASA
Inicio das Concessbes

Extincdo do DAES/SC

Criacdo da CASAN

Criacédo da ABES - Estadual

Primeira Conferéncia da ONU sobre o Meio
Ambiente

Criacdo da FATMA

Inicio do controle da poluigdo industrial (agua,
ar, ruido)

Gestéao reativa

Filosofia de controle pontual (end - of - pipe)

ANOS 80

A ONU estabelece a Década Internacional do
Abastecimento de Agua e do Esgotamento
Sanitario;

Programa de Desenvolvimento
das CESB’S — PRODISAN;
Extinciodo BN H

Caixa Econ6mica Federal assume processo
de financiamento do setor de saneamento
Promulgada a Nova Constituicdo Federal

Institucional

Estudos de impactos ambientais
Gerenciamento de residuos soélidos

Controle da poluigdo do solo

Minimizacao de residuos

Formulacao de politicas relativas a Habitacao,
Saneamento Basico, meio Ambiente e
Desenvolvimento urbano.

ANOS 90

Conferéncia do Rio de Janeiro (Agenda 21)
ISO 9.000 (Produto/Processo)

ISO 14.000 (Meio Ambiente)

ISO 18.000 (Qualidade de Vida)

Lei 8.666 (Licitacdes)

Lei 8.078 (Cbd. de Defesa do Consumidor)
Lei 8.987 (Concessbes)

Lei 9.748 (Rec. Hidricos Estadual/SC)

Projeto 018 —Pol Estadual de Saneamento -
SDM/DISA - SC

Lei 9.433 (Rec. Hidricos Federal)

Lei 9.491 (Prog. Nacional de Desestatizacdo)

Atuacao responsavel

Gerenciamento Integrado (Meio Ambiente +
Seguranga + Saude)

Auditoria Ambiental

Avaliacao do Ciclo de Vida de Produtos
Terceirizagéo e Parcerias

Sistema de Gerenciamento Ambiental
Desenvolvimento Auto-sustentavel
Gerenciamento por Bacia Hidrograficas

Inicio das Renovacdes das Concessdes

SEC. XXI

Consolidagdo e aprimoramento das ISO
14.000 e 18.000;
Novas descobertas tecnolégicas no

tratamento de esgotos sanitarios e industriais.
Mudanca radical no perfii das CESB'’S,
disputando mercado, competitivas e voltadas
para pesquisa e desenvolvimento tecnologico

As questdes ambientais, ligadas
principalmente aos recursos hidricos e ao
desenvolvimento sustentavel, serdo cada vez
mais estratégicos. A prioridade sera
totalmente voltada para o meio ambiente e
para a qualidade de vida do homem.

(Adaptacéo da Dissertacdo/ 96 - Christianne Coelho ~-UFSC/ PPGEP)
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A partir da segunda metade da década de 80, tem inicio os eventos que
provocariam mudancas nos destinos das CESB’S - Companhias Estaduais de
Saneamento Basico. Entre os que causariam grandes impactos, estdo:
Extincdo do BNH — Banco Nacional de Habitagdao e a pro.mulgagéo da
Constituicao Federal.

Nota-se porém, que na década de 90, concentram-se os eventos que estao
provocando as mudangas mais radicais que as Companhias Estaduais de
Saneamento Basico — CESB'’S ja sofreram: Conferéncia do Meio Ambiente no
Rio de Janeiro (gerou a Agenda 21); ISO 14000 (Qualidade Ambiental); Lei
9.433 (Rec. Hidricos Federal) e Lei 9491 (Programa Nacional de
Desestatizagdo). Soma-se ainda que as concessdes estdao vencendo e as

renovacdes em sua maioria dependem de concorréncia publica.

O Projeto 018 — Politica Estadual de Saneamento, anexo 6, representa
também outro fator de mudancgas nas relagdes entre os diversos 6rgéos que
atuam direta ou indiretamente no setor de saneamento.

Aquelas empresas que conseguiram perceber as mudancas emergentes,
puderam desenvolver sua estratégias, amenizando ou até mesmo eliminado os

impactos dessas mudangas.

Embora sejam inevitaveis, as mudan¢as assustam e criam resisténcias.
Resisténcias essas, que muitas vezes atrasam o processo e criam tamanha
expectativa que geram ansiedades.

Os gerentes da CASAN identificaram durante esse periodo de existéncia as
mudangas que estavam ocorrendo. Mas, decidir mudar, é outra histéria.
Podera ocorrer de modo voluntario, partindo do corpo gerencial, ou imposta

pelas regras de competitividade do ambiente externo.
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CAPITULO IX - RESULTADOS OBTIDOS

“O setor saneamento é um setor estratégico e deve ser tratado como tal,

exigindo daqueles que se preocupam com seu gerenciamento na virada do milénio,
uma viséo pro-ativa, que entenda os desafios e as exigéncias

deste novo cenario da compelitividade no saneamento ambiental”.

Luiz Abner de Holanda Bezerra

9.1. Consideragoes Iniciais

A competitividade e a quebra de paradigmas gerenciais em empresas de
saneamento s&o exigéncias decorrente da imposi¢ao do atual cenario.

As praticas e os modelos gerenciais até entao utilizados necessitam de revisao
e adequar-se a nova realidade, nao sé de forma reativa ou adaptativa para o
presente, mas de uma forma prbé-ativa e empreendedora voltada ao
planejamento estratégico, aprendizagem organizacional e para as questdes
ligadas ao meio ambiente.

Os fatos e as andlises aqui apresentadas, leva-nos a uma reflexao sobre tudo o
que se fez ou, o que se deixou de fazer por omissdo ou por falta de
mobilizacdo dos gerentes. Quais estratégias deveriam ter sido desenvolvidas
para superar esta situagdo? Em que momento da existéncia da CASAN,
deveria ter-se tomado uma atitude pré-ativa para ser um modelo empresarial
no setor?

Sob estas circunstancias, a questdao mais apropriada nao é “com o qué ”, a
competitividade das empresas de saneamento deve parecer, mas “‘como’, elas
devem tornar-se competitivas para a virada do milénio.

A recomendacéo de metodologias de mudangas, €, por si s6, uma maneira de
reflexdo, sendo considerados alguns aspectos das mudancas e seus efeitos

que sao distribuidos através das organizagoes.

Alguns deles sao visiveis, alguns ndo. Alguns sado capturados em sistemas e
estruturas da organizacgao, outros na mente de seus membros e ainda outros
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em ajustes externos, modificando-se de acordo com as forcas de mercado,
sociais, econdmicas, ambientais e tecnolégicas (MARQUES, 1994).

Os resultados obtidos com o presente trabalho muitas vezes surpreendem pela
capacidade de identificagao das deficiéncias e a competéncia em encontrar
sugestdes e propor agdes que poderiam ter provocado grandes mudangas.

Por outro lado, quando se olha o passado, verifica-se que as variaveis que
impediram as mudangas na empresa continuam as mesmas, transformando-se

em paradigmas dificeis de serem quebradas.

Os resultados foram agrupados levando-se em conta os seguintes aspectos:
- Institucionais;

- Gerenciais;

- Ambientais;

- Mercadolégicos;

- Aprendizagem Organizacional.

9.2. Aspectos Institucionais

A CASAN, durante sua existéncia, passou por estagios de evolucdo e
revolucdo. Estes foram caracterizados dentro das diversas fases de seu
crescimento com constantes mudangas do seu ambiente organizacional.

Varios cendrios se moldaram, exigindo agdes, que na sua maioria foram

apenas reativas ou adaptativas.

Em 1971, quando iniciou suas atividades em Santa Catarina, a CASAN atendia
17 municipios, para uma populagao urbana abastecida com agua de 262.200
habitantes, representando 24,9% do nivel deste mercado. Os dados de 1997,
mostram uma evolugdo para 215 municipios com uma populagéo atendida com
agua de 2.767.621 habitantes, representando 88,4% do mercado.
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O crescimento neste periodo foi de 953,90% ( média de 38,15% ao ano). O
total de municipios atendidos pela CASAN é de 215 dos 293 municipios do
Estado.

O setor de atuacao da CASAN é monopolistico e como a maioria das CESB’S,
os contratos de concessées com os municipios tém prazo de 30 anos. Quinze
contratos de concessdo estdo vencendo em 2002, sendo estes referentes a
pequenas comunidades. Os demais vencem entre 2003 e 2027.

O mesmo governo que impds sua criagdo € o mesmo que pede sua extingdo.
As facilidades obtidas com as concessdes tornam-se agora dificuldades para
sua permanéncia no mercado.

As duas grandes mudancas neste cenario que hoje representam as maiores
ameacas sdo: as quedas das concessbes e a politica de desestatizagao do
governo federal.

Para renovar ou obter novas concessées, devera participar de concorréncia
publica, disputando com a iniciativa privada cada concessdo, em Santa
Catarina, outros Estados ou Paises.

A coleta e tratamento de esgotos sanitarios representam 8,2% da populacao
urbana do Estado. O nivel de cobertura atinge apenas oito municipios. Isto
evidencia um mercado em grande ascensdao mas igualmente dependente de
grandes investimentos que requerem participacdo, em parceria ou nao da

iniciativa privada ou de outros interessados.
Embora nao esteja incutida na sua cultura, além de “agente de saide puablica’,
a CASAN é também um “agente de preservagdo ambiental’. Esta variavel,

representa uma nova visdo conceituai, um novo paradigma.

Parceria com universidades, centros de pesquisa e desenvolvimento, iniciativa
privada, fornecedores, ONG'’S prefeituras ou outras instituigcées ligadas ao setor
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de saneamento e meio ambiente, sdo experiéncias que nao foram
desenvolvidas ao longo desses anos, criando-se resisténcias e dificultando o
processo de desenvolvimento institucional.

Outra abordagem refere-se as relagdes institucionais e comerciais. A figura 7,
identifica os “clientes” numa concep¢ao de lucro e investimento.

Para o municipio, como poder concedente, cria-se um fortalecimento na
relagao de parceria no desenvolvimento econdémico e social.

Para o consumidor, os beneficios de uma prestacao de servigo e fornecimento

de um produto de qualidade, com tecnologias e novas relagées comerciais.

Figura 7
ONA

CLIENTES |e— MUNICIPIOS

(CONCEDENTES)

CONSUMIDOR

{PERMANENTE)

L —» SERVICOS

A

- RENOVAGAO DAS CONCESSOES

- NOVAS CONCESSOES

- CONFIABILIDADE

- CAPTACAO DE RECURSOS

- PARCERIAS

- PRODUTO {QUALIDADE E QUANTIDADE }
- SERVICOS {EFICIENTES E EFICAZES }

- SOCIAL

- PARTICIPAGAO

- BACIAS HIDROGAFICAS

- INFORMACOES (ACESSO A)

- TECNOLOGIA (ALTERNATIVAS E NOVAS )
- PESQUISA

- CADASTRO

- TERCEIRIZAGAQO

- MERCADO

- CONCORRENCIA

- TECNOLOGIA

- CADASTRO

- COMERCIALIZACAO

- POLITICA TARIFARIA
- ASPECTOS SOCIAIS

- PRODUTO

- SERVICOS

- PARCERIAS

- FATURAMENTO

- ARRECADAGAO

- INFORMAGAO

- PREGO

- CONCORRENCIA

- NECESSIDADES

- MERCADO

- CONFIABILIDADE

- MANUTENABILIDADE

OXOCr¢e——r O-HZmMm——unm<L 2 —

142



Com a disputa de mercado, o gerenciamento de custos e a terceirizagao, serao
parte integrante do diferenciai de competitividade, que mais provocarao
mudancas na arquitetura organizacional, exigindo uma estrutura
descentralizada, agil e operativa.

Com estas premissas, ndo é dificil imaginar que mudancas serdao necessarias
para vencer os desafios emergentes.

9.3. Aspectos Gerenciais

O Governo do Estado de Santa Catarina é seu acionista majoritario, detendo,
portanto o poder de decisao.

Atendendo através de dez sedes regionais: Florianépolis, Itajai, Joinville, Rio
do Sul, Videira, Chapecd, Sao Miguel do Oeste, Lages, Tubarao e Criciuma.

As decisdes administrativas, comerciais, operacionais e estratégicas sao
centralizadas na sede central da Matriz em Floriandpolis.

Possui 05 diretorias e mais 4 niveis gerenciais, totalizando 291 gerentes (Matriz
e Regionais). A maior concentragdo de gerentes esta na sede da Matriz.

Em 27 anos de existéncia, passou por 07 governos, com 11 governadores, 18
presidentes e 57 diretores, com uma média de 04 diretorias por gestao.
Ocorrendo em um sé periodo de governo (4 anos), a mudanca de 6
presidentes e de 19 diretores.

O indice de rotatividade de empregados € baixissimo. As demissdes normais,
com ou sem justa causa praticamente inexistem, apenas as incentivadas ou

por aposentadoria.
A centralizagdo excessiva e a descontinuidade de mandatos provocou uma

mudanca dos gerentes e diretores que chamaremos de “Sindrome dos Quatro
Anos’, alternando conforme o resultado das eleigdes o grupo ou coalizéo
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dominante. Resultando, consequentemente, na descontinuidade administrativa
e de alguns projetos ou programas internos, bloqueando a criatividade e
inovagao.

O perfil gerencial possui alguns fatores que devem ser considerados:

- Em 1986, a maior concentragao de idades estava na faixa 25 aos 39 anos,
o que denotava uma forte capacidade competitiva, inovadora, criativa,
movida pela impulsividade, caracteristica marcante desta faixa;

- Em 1997, a maior concentragcdo de idades passou para a faixa de 37 aos
60 anos. Passados 11 anos, a renovag¢do do quadro gerencial nao
acompanhou a evolucdo da empresa. Este fator foi determinante no modelo
conservador e centralizador, portanto sem inovagéo e criatividade.

- O ultimo programa de desenvolvimento gerencial que efetivamente foi
desenvolvido e conseguiu chegar ao final do projeto foi desencadeado em
1984. Depois, ainda tentou-se dar continuidade como o PCG em 1988 e a
ultima tentativa com o PDG, em 1996, que ficou sé com algumas horas de
operacionalidade. Nao passando de 3 eventos;

Outra caracteristica, € a permanéncia por mais de 10 anos de gerentes em
uma mesma area, denotando uma visao sistémica miope e prejudicando as
decisdes e planejamentos a nivel estratégicos.

Foram pouquissimos os gerentes transferidos de uma regional para outra, ou
da Matriz para Regional e vice-versa.

A cultura gerencial, voltada para planejamento estratégico, ndo & desenvolvida
desde a implantagao do Projeto de Comunicagdo Social em 1985. Depois deste
periodo ndo houve mais interesse, tanto dos gerentes como dos diretores, em
implantar planejamento estratégico, contribuindo assim para a obsolescéncia
do modelo atual e, dificultando a aplicagcdo de novos métodos, processos ou
novas tecnologias. As percep¢des das mudancas foram objeto de poucas
discussées mas nenhum programa a longo prazo ( mais de 5 anos) foi
desenvolvido.
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9.4. Aspectos Ambientais

A ISO 14000 e as leis federal (9.434/97) e estadual (9748/96)de recursos
hidricos, contribuem para moldar um novo cendrio de relagées entre as
prestadoras de servicos e as bacias hidrograficas. Estas leis imporao
necessidade em desenvolvimento de novas alternativas tecnolégicas no
tratamento de agua, no tratamento de esgotos e residuos sélidos, como um
negécio emergente.

O crescimento populagao e a concentracao de industrias, clamam por medidas
eficientes e eficazes contra a poluicdo dos mananciais para abastecimento e
exigem um controle severo das fontes poluidoras, incluindo, os esgotos
sanitarios e industriais.

Neste cenario a CASAN deverd atuar com novas regras e trés grandes
desafios:

- O primeiro, no atendimento da demanda nos servicos de coleta e
tratamento de esgotos sanitarios. Um mercado potencial e que requer
grandes investimentos financeiros, exigira o desenvolvimento de novas
tecnologias alternativas;

- O segundo, ampliando seu foco de acdo com estratégias voltadas a
preservacdo ambiental e investindo em recuperacdo e preservacao de
mananciais para abastecimento atual e futuro (reservas estratégicas)
através das estagbes de tratamento de esgoto, que requerem um
fortalecimento da recente GMA — Geréncia de Meio Ambiente, criada em
1996, fundamental para a consolidagdo da CASAN em termos de mercado,
marketing institucional, educagdo ambiental e parcerias estratégicas.

- A terceira e a mais desafiante é seu entendimento quanto ao seu papel no
saneamento ambiental. Preservar e recuperar o meio ambiente, também
farao parte do negécio das CESB'’S.
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9.5. Aspectos Mercadologicos

Com o ambiente competitivo, um novo enfoque das acdes comerciais,

principalmente em relagdo a vender um produto ou prestar um servico, estara

neles embutidos um valor agregado, um “plus” institucional.

Vista pela abordagem mercadolégica, tomando como referencial além das
caracteristicas do setor, 0 quadro 2 intitulado “ELEMENTOS DIFERENCIAIS’,

inserido no Capitulo Il (2.3 - Marketing).

A abordagem sera dada para algumas das variaveis apresentadas no

quadro acima,

Orientacao.

sendo destacadas: Foco, Objetivo, Situacdo, Dimensdo e

Obtencdo de lucro através do | Obtencdo de lucro através da
OBJETIVO volume de vendas. satisfagdo e manutencdo de
clientes.
. Mercado vendedor. A empresa | Mercado comprador. Quem tem
SITUACAO dita as condi¢des (monopdlio). o poder € o consumidor, porque
existem opgdes de compra.
DIMENSAO Parte do composto promocional: | Envolve o marketing mix.
vender.
ORIENTACAO | Clientes Mercado

A pnnélpal p‘reocupégad“eét'a apen‘a's‘ em

disponibilizar agua tratada para a
populacdo, em quantidade e qualidade.
Coleta e tratamento de esgoto sanitarios.
Nao existindo preocupag¢do com a matéria
prima “agua”.

Ao papel social, deve ser destacado como
agente de saude publica e de qualidade
ambiental. Com forte atuacdo na
preservacdo de seus mananciais de
abastecimento de agua e, controle dos
indicadores de qualidade vida. Bem como
parceiro do municipio no desenvolvimento
econdmico e social.
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O faturamento tem sua principal fonte no
volume de é&gua em metros cubicos
vendidos e das ligagdes de esgotos. Nao
existindo diferenciagdo nos segmentos de
mercado  (residencial, comercial e
industrial).

& 40 lie
A abrangéncia da captagdo de recursos
pode ser ampliada com tarifas

diferenciadas dentro do mesmo segmento
de mercado.

Outros servicos podem ser oferecidos,
entre eles: assessoria as prefeituras na
realizacdo de projetos de drenagem
pluvial, projetos para financiamentos em
saneamento rural e desenvolvimento de
novas tecnologias, etc.

Com a concessdao dos servicos, as
empresas de saneamento detém o
monopdlio nos municipios concedentes,
passando a populagdo a ficar dependente
das agbes e politicas estabelecidas pelas
CESB'S.

jalsels

Com a proximidade do término das
concessbes as empresas estatais, as
prefeituras estdo vislumbrando novos
parceiros para a exploragdo dos servigos
de agua e esgoto. Além disso, a grande
perda de clientes que optaram pelo uso de
pocos artesianos, principalmente as
indastrias, leva as concessionarias a
necessidade urgente em adotarem uma
nova politica de atender as necessidades
dos seus clientes atuais e buscar resgatar
0s que sairam insatisfeitos com a
prestacao de servicos.

Outro fator de preocupagdao sao as
privatizacbes que em muitos municipios
brasileiros ja estdo sendo adotados.
Eficientes ou ndo, sdo uma realidade que
nao deve ser desconsiderada.

Embora toda a organizagdo esteja
envolvida para que seus servicos atendam
satisfatoriamente seus clientes, apenas a
area comercial € responsabilizada e
exigida no contato com os clientes. Este
papel é exclusivo da area de cobranga,

corte e ligagao de agua ou esgoto.

As empresas devem entender que desde o
inicio do processo produtivo, na captacao
de agua bruta para tratamento, até o
processo final de distribuicdo do produto e
da prestagdo do servico, todos devem
estar conscientes do seu valor e
comprometido com cada fase que envolve
a producgdao, distribuicdo e manutengao.
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A preocupacao com grandes consumidores
deixa de lado os pequenos que muitas
vezes em termos de impacto na midia sao

mais destrutivos que os demais, ou seja,

0s que podem optam em siléncio por
outras alternativas de atendimento as suas
necessidades.

A Lei de Paretto ndo pode mais ser
utilizada como referencial nas agdes com o
mercado. Todos, grandes ou pequenos
consumidores, quer sejam potenciais ou
ficticios, industriais, comerciais ou
residenciais devem ter suas necessidades |
atendidas, necessitando para isso que as

empresas de saneamento se tornem mais
empreendedoras.

Embora tarde, muitas CESB’'S estio |
voltando sua atencdo para um cliente |
muito especial, essencialissimo, também |
muito esquecido e que representa a |
diferenca entre a continuidade e a extingéo
dos contratos de concessdes: as
Prefeituras. '

As abordagens anteriores, servem como reflexdo e podem promover a

sensibilizacdo para a importancia de outro paradigma gerencial, o marketing,

que exigira uma mudanca radical da area de producdo, de distribuigdo,

comercial e de manutencgao.

No quadro 19, a identificagao de quatro niveis de atuacdo estratégica

determina a performance de comercializagdo, entre oferta e demanda,

mostrando que as diversas interfaces da empresa devem obedecer uma ordem

de competéncias e prioridade.

No nivel 1, o cliente (usuario, consumidor ou qualquer outra denominagéo), a

razao de ser da empresa;

No nivel 1l, estdo os que dardo suporte para o atendimento das necessidades

do cliente e do produto. Atendimento, ligagdo e manutencdo deverdo mudar

seus conceitos para vendas, distribui¢do e suporte do produto ou servico para

o cliente;

No nivel 1ll, operagdo e ampliagdo cumprirdo sua missdo com a qualidade e

quantidade do produto ou servigo a eles confiados. Assumirdo o real papel de

producéo e expansao;
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Quadro 19: Niveis de Relacdo Mercadologica

RELAGAO MERCADOLOGICA

DZ— " MmMxXI>P=

Fonte: APL/DIQMA

No nivel IV, desempenhando a fungdo de logistica, encontra-se as areas de
suprimentos, administragdo, finangas, transporte, informatica e recursos
humanos.

Estas completam o ciclo institucional do marketing quanto a abordagem
mercadolégica onde devera existir a harmonia das competéncias e
responsabilidades entre cliente e empresa.

Sem um dos componentes ou com deficiéncia em qualquer um dos niveis, ndo

existira marketing.
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9.6. Aprendizagem Organizacional

Politica de desenvolvimento de pessoal voltada para as exigéncias da
instituicdo, em busca da constante atualizacdo do potencial humano, para
permitir o fortalecimento das competéncias emergentes com vistas ao mercado
atual e futuro, devendo considerar as informagdes do Quantitativo de Pessoal
por Grau de Escolaridade (graficos complementares no anexo 5).

Quadro 20: Concentracéo por Grau de Escolaridade

Anaifabetos ‘ A 3 . 0,12
Alfabetizados A 251 9,81
Primario | A | 781 30,62
Gindsio B 485 18,95
Segundo Grau . (o} ! 721 28,18
Superior D | 318 1 12,43

A _ 1.035 40.45
B 485 | 1895
C ' 721 28,18
D () (™) 318 12,43

{Fonte: relatorio GRH/DICS - setembro/97)

(*) 256 estdo enquadrados como nivel superior, que representam 10 % do efetivo geral;

(**) apenas 81 possuem especializa¢do, 03 mestrado e nenhum doutorado.

Conforme o quadro 20, nota-se a que a concentragdo dos niveis permite
visualizar a necessidade de investir no treinamento formal, tendo em vista que
os funcionarios que encontram-se nos primeiros dois niveis (A / B), exercem as
atividades ligadas ao processo produtivo (operadores de ETA e ETE), suporte
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ao produto (instaladores hidraulicos e sanitarios), prestacdao de servigco
(cadastro de rede e de operagao), comercializacao e atendimento ao cliente.
Fica evidente a fraqueza na competitividade pois esses precisam adquirir
tecnologias para que possamos disputar mercado.

A aprendizagem organizacional esta diretamente ligada a aprendizagem de
seus recursos humanos.

A prioridade de investimento no “Capital Intelectual”, requer inclusive a
reavaliacao do papel do CEDES - Centro de Desenvolvimento e Tecnologia,
cuja obra encontra-se com o cronograma atrasado. A conclusdo estava
prevista para 2° trimestre de 1996.

Formatado como um apéndice da Geréncia de Recursos Humanos, dependera
de recursos da CASAN para poder sobreviver, mantendo um processo lento e
atrasado de capacitacdo e desenvolvimento de pessoal.

Sua reavaliagdo, requer um modelo mais moderno, na forma de Fundagao de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico, permitindo buscar recursos
financeiros, através de aliangcas estratégicas com universidades, ONG’S,
iniciativa privada e outras instituicdes que possibilitem o investimento em novas
tecnologias em saude publica e desenvolvimento sustentavel e preservagéo
ambiental.

As questdes estratégicas ligadas ao meio ambiente, a competitividade, o
marketing, exigirdo das empresas de saneamento um novo modelo de
gerenciamento, baseado na aprendizagem organizacional, com grandes
reflexos nas atitudes e comportamento de seus gerentes, em todos os niveis,
onde as “core competences” serao exigéncias para enfrentar o processo de
mudanca em evidéncia.
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CAPITULO X — CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

“Uma espécie que passa a viver num ambienfe com maiores necessidades e exigéncias,
devera desenvolver novas caracteristicas especiais, e 0s portadores dessas caracteristicas
passam a formar uma nova espécie, distinta da primeira, mais evoluida e adaptada ao meio”

A Teoria da Evolugdo — Charles Darwin

10.1. Conclusoes

A CASAN da década de 70, quando de sua cria¢do, ja ndo € mais a mesma
nos dias de hoje e também néao sera igual no amanha.

Ao longo desses anos os cenarios foram mudando. Em alguns momentos, tao
lentamente que passaram despercebidos, parecendo ndo causar nenhuma
influéncia sobre seu destino. Em outros, foi tao rapida que nao se conseguiu

entender o que estava acontecendo.

As mudangas na organizacao também foram moldadas de acordo com a sua
capacidade de reacdo as ameacas do ambiente externo.

Desde que obteve as concessbes para explorar os servicos de abastecimento
de agua e coleta e tratamento de esgotos sanitarios, sempre procurou realizar
as suas tarefas voltadas para o dia a dia despreocupada pois as concessées
estavam com seus prazos muito longe de vencer.

Rotineiramente as coisas aconteciam e as reagdes também seguiam a mesma
intensidade. Paralelamente, alguns eventos aconteciam dentro e fora da
empresa, gerando expectativas.

Os eventos aqui abordados mostram que os gerentes tiveram a capacidade
para identificar as mudangas que estavam ocorrendo. A seqiiéncia cronolégica
dos fatos demonstraram que os problemas, muitas vezes se repetiam sem que
houvessem solugdes definitivas.

A troca de governo e a conseqiiente mudanga no corpo gerencial implicou no
esquecimento e descontinuidade das solugées que eram apresentadas durante

e depois dos seminarios ou cursos.
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Novos paradigmas foram se formando. O saneamento basico transformou-se,
mudando seu conceito, sua visdo e abrangéncia. Deixou de ser uma funcao
isolada para fazer parte de um contexto maior, onde o meio ambiente é o ator
principal.

As CESB'S estao perdendo o monopdlio em seus estados. Ha ameacgas de
novos concorrentes. As concessdes estdao vencendo e exigirdo a participacao
em concorréncia publica para continuarem a existir.

Sobreviver deixara de ser uma exigéncia e a competitividade sera a nova
palavra de ordem. Novas competéncias serdao exigidas. Novo enfoque em
relacdo ao produto, servico, mercado e cliente.

Mas, tudo isto ndo & novidade, pois como pdde-se verificar, o conteido do
estudo de caso apresentado mostrou em suas linhas gerais que o corpo
gerencial tem grande capacidade de identificar as mudancas ocorridas ao
longo desses anos. As solugbes foram as mais criativas e empreendedoras.
Muitas vezes inovadoras.

As agées, objetivando acompanhar o ambiente externo, estao longe de serem

-

desencadeadas por iniciativa do corpo gerencial. Nao é impossivel, mas

também nao sera voluntaria.

Ocorrera, quem sabe, algum dia.
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10.2. Recomendagoes

A coletanea de propostas apresentadas nos diversos eventos servem de
referencial para a realizacdo das mudancas necessarias com vistas a

competitividade e ao desenvolvimento organizacional.

Uma atualizagédo das propostas, possibilitaria seu uso imediato para enfrentar
este cenario de mudangas que esta-se assistindo.

Nao deve-se, porém, deixar de considerar alguns pontos importantes para a

consolidagdo da CASAN, servindo de “Benchmark” no seu setor, tais como:

1. Reestruturagdo organizacional com revisao dos atuais papéis desenvolvidos
por cada unidade organica;

Implantacéo e aplicacdo do Planejamento Estratégico;

3. Ativar o Programa de Desenvolvimento Gerencial, PDG, para que os
gerentes figuem capacitados a desenvolver novos papéis frente a disputa
de mercado; _

4. Desenvolver aliangas estratégicas com as prefeituras para consolidacao de
acoes que possibilitem a CASAN, tornar-se sua parceira no
desenvolvimento econémico e social;

5. Criacdo de uma Fundagao de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnol6gico do
Saneamento Ambiental, em parceria com universidades, outras fundagées,
iniciativa privada e ONG’S;

6. Reavaliacdo do Plano de Cargos e Salarios que permita uma maior
flexibilidade nas realizagdes de tarefas multiprofissional, sem que ocorram
impedimentos legais para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional;

7. Reavaliacdo das atividades desenvolvidas pelo corpo gerencial e demais
funcionarios, desenvolvendo competéncias para atuagdo no principal
negécio da empresa;

8. Implantar o rodizio gerencial. Nenhum gerente devera ficar mais de um
mandato no mesmo setor;
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9. Extingdo dos cargos de chefias de divisdo. Apenas as chefias de primeiro
escalao permanecerao com novo perfil gerencial,.desenvolvendo-se
atividades por equipes multiprofissionais e temporarias;

Outras recomendacgdes estdo inseridas nos capitulos desta dissertagao.

A utilizacao deste conteldo devera servir como base de futuros estudos em
conjunto com outros trabalhos académicos realizados, usando a CASAN como

objeto de estudo e pesquisa.

A recomendacdo final, & deixar registrado que a capacidade para mudar ja foi
destacada varias vezes no decorrer destas paginas. Porém, as agbes de
mudancas, dependerédo apenas da iniciativa individual, principalmente do corpo
gerencial, responsavel e cumplice das mudangas ocorridas ao longo dos
tempos.
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OFICIA .

ESTADO DE SANTA CATARINA

ANO XXXVII Florianépolis, 10 de maio de 1971 NUMERO 9.240

ATOS DO PODER EXECUTIVO

DECRETO N.SSP-30-4-71/58

Estabelece normas para a constituigio da Companhia Catarinense de Aguas e
Saneamento, e di outras providéncias

O Governador do Estado de Santa Catarina, no uso de suas atribuigées e com
fundamento na lei n° 4.547, de 31 de dezembro de 1970,

DECRETA:

Art. 1° - A Companhia Catarinense de Aguas ¢ Saneamento - “CASAN”,
criada pela lei n° 4.547, de 31 de dezembro de 1970, que dispde sébre a Reforma
Administrativa do Estado, devera ser contida sob a forma de sociedade de economia
mista, por acdes, destinada a coordenar o planejamento e executar, operar e explorar
servigos publicos de esgotos e abastecimento de dgua potivel, bem como realizar obras
de saneamento basico, em convénio com municipios do Estade, respeitadas as
disposicdes legais em vigor.

Paragrafo tnico - A Sociedade, que se regera por seus Estatutos, terd sede e
foro na Capital do Estado e funcionari por prazo indeterminado.

Art. 2° - A CASAN poderi, para a execuciio de seus objetivos e independente
de autorizagiio especial:

I - promover levantamento e estudos econémico-financeiros relacionados com
projetos de saneamento basico;

II - fixar e arrecadar taxas e tarifas dos diversos servigos a seu cargo e
reajusta-las periédicamente, com autorizaciio do Poder Executivo, de forma que se
possa atender a amortizaciio dos investimentos, a cobertura dos custos de operagio e
manutengio, bem como 2 provisio de reservas para depreciacio e financiamento da
expansio e melhoramentos;

III - Elaborar e executar seus planos de agéio e de investimentos, objetivando
a politica de saneamento e o desenvolvimento sécio-econdémico preconizado pelo
Governo do Estado.

Art. 3° - A CASAN poderi, ainda, na execucdio dos seus servigos e nas
condicdes déste artigo:

a) contrair empréstimos e obter financiamento com entidades piiblicas ou
privadas, nacionais ou estrangeiras, através de convénios, contratos ou acérdos;

b) adquirir bens, equipamentos e instalagdes necessirios aos seus servigos,
atendidas as disposicdes legais especificas;

¢) propor desapropriacio por interésse social oun utilidade piblica, visando a
implantacéo e expansio dos seus servigos, bem como estabelecer servidies;

d) incorporar emprésas e servigos congéneres;

e) receber doagdes, subvencdes, auxilios ou outros fundos destinados a obras
ou servicos de saneamento basico no Estado;

f) fixar normas e estabelecer regulamentos para a execugio de planos de
lotamento e construgdes, no territério do Estado.

Art. 4° - O capital inicial da Sociedade sera, no minimo, o correspondente ao
valor dos bens e recursos referidos nas letras “a” e “b”, do artigo 5° deste decreto,
representado por agdes ordinirias nominativas de Cr$ 1,00 (um cruzeiro), das quais o
Estado de Santa Catarina subscreveri, no minimo, 51% (cingiienta e um por cento).



Paragrafo @nico - O capital da sociedade podera ser aumentado a qualquer
momento, facultado ao Estado de Santa Catarina transferir aos municipios
catarinenses ou a outras entidades publicas, acdes que lhe couberem, respeitada
sempre a percentagem aciondria minima prevista no § 1°, do artigo 43, da lei 4.547, de
31 de dezembro de 1970,............

Art. 5° - A integralizaciio pelo estado de sua parte no capital social da
CASAN, obedecido ao disposto no § 2°, do artigo 43, da lei 4.547, de 31 de dezembro de
1970, far-se-4 com os seguintes recursos:

a) transferéncia e incorporagiio de bens e iméveis, miquinas e equipamentos,
direitos e agdes, vinculades ao departamento Auténomo de Engenharia Sanitiria
(DAES) ou pertencentes ao patriménio do Estado, em uso nos servigos de saneamento
bdsico;

b) transferéncia de recursos or¢camentarios;

c) fundos especificamente destinados a CASAN;

d) dotagdes e créditos que vierem a ser autorizados;

¢) doacdes ou contribuicées de qualquer natureza.

Pardgrafo inico - os bens, direitos e acdes do Estado que nio forem
incorporados ou transferidos a CASAN, por ocasiio de sua constituicio, serdo
arrolados posteriormente para, nos térmos da letra “b”, inciso IV, artigo 40, do
decreto-lei 2.627, de 26 de setembro de 1940, integralizarem o capital social pelo valor
correspondente i sua avaliacio.

Art. 6° - A sociedade serd administrada por uma diretoria, cuja compeosicio ¢
atribuigdes serfio definidas nos estatutos sociais.

Parigrafo 1° - O presidente da sociedade, indicado pelo Secretirio dos
Servicos Publicos, sera designado por ato do Chefe do Poder Executivo e homologado o
seu nome pela assembléia geral de acionistas.

Parigrafo 2° - A sociedade podera ter outros érgios conforme definir nos
estatutos que deverdo obedecer a forma prescrita pelo decreto-lei 2.627, de 26 de
setembro de 1940.

Art. 7° - O Secretirio dos Servicos Publicos sera o representante do Govérno
do Estado perante a Sociedade e em todos os seus atos constitutivos, nos térmos do art.
25 da lei 4.547, de 31 de dezembro de 1970, e promovera:

a) avaliaciio dos bens, direitos e agdes que integralizardo a parte do capital
que vier a ser subscrito pelo Estado;

b) elaboracfio dos estatutos sociais;

¢) tranferéncia de bens e direitos do Departamento Auténomo de Engenharia
Sanitiria (DAES) a Sociedade.

Parigrafo vinico - A Secretaria dos Servigos Puiblicos (SSP) cabe fiscalizar o
funcionamento da Sociedade e os servigos por ela prestados, na forma definida pelo
artigo 25, da lei 4.547, de 31 de dezembro de 1970.

Art. 8° - A Sociedade, bem como as operagdes e atividades que realizar ou
executar sio isentos do pagamento de quaisquer taxas, ou emolumentos da
competéncia do estado de Santa Catarina, na forma do dispésto no paragrafo 4°, do
artigo 43, da lei 4.547, de 31 de dezembro de 1970.

Art. 9 ° - Os servidores da Sociedade serdo contratados sob o regime da
legislacdo social e do trabalho, respeitada a situaciio funcional dos servidores do DAES,
que poderio optar pela nova situagio.

Art. 10 ° - A constitunicio e organizaciio da Sociedade obedecerdo a forma
prevista pelo decreto-lei 2.627, de 26 de setembro de 1940 (Lei das Sociedades por
Acdes), expedindo-se posteriormente os atos necessirios.

Art. 11° - Sera instituida, no Ambito da Secretaria dos Servicos Pablicos, uma
Comissio especial para proceder aos atos preparatérios de constituicio ¢ organizacio
da Seciedade.

Art. 12° - Este decreto entrari em viger na data da sua publicacio, ficando
revogadas tddas as disposicdes em contrario.

Palicio do Govérno, em Florianépolis, em 30 de abril de 1971.

COLOMBO MACHADO SALLES
Paulo Miiller de Aguiar
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Quantitativo de Pessoal Efetivo por Unidade Dezembro 1996

Rio do Sul

S.M.D'Oeste 7,0% Videira
3,1% 6,0%

Chapec6

Matriz
Criciuma 18.4%

4,9%

Tubaréo
8,7%

Lages
71%

Joinville
10,4%

8,4%
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Organogramas de 1971 e 1996
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ANEXO IV

Pesquisa e Diagndstico de Hiper-Competitividade
1996
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Esta pesquisa(*) tem como objetivo efetuar um diagnéstico da cultura atual da

organizacio, dentro dos critérios de Gestdo Empresarial, de forma a permitir uma analise
sobre as possibilidades da empresa para o cendrio de hiper-competitividade que ora se
apresenta.

Obtendo-se, através da visdo dos gerentes, informacdes sobre o atual nivel de
desempenho da empresa, o diagnéstico gerara informacdes que, apos tabuladas, servirdo de
subsidios ao Programa de Desenvolvimento Gerencial e, também servira de base para futuras
tomadas de decisdes a nivel estratégico.

As variaveis analisadas, devem ser consideradas como as minimas possiveis para que
uma empresa busque um equilibrio, procurando alcangar uma performance organizacional,
que a possibilite ser, além de competitiva, capaz de responder com agdes pro-ativas aos
desafios que os cendrios atuais estio sendo construidos.

Lembremo-nos que as empresas sio um sistema aberto, interagindo com um ambiente
instavel, imprevisivel e desafiante, sendo necessirio estar em constante adaptacio as

exigéncias externas, caso contrario apenas a sobrevivéncia sera possivel e, mesmo assim por

um tempo limitado.

Atribua uma “nota” de 1 a 4 para cada um dos vinte e cinco quesitos
da pesquisa, de acordo com os critérios a seguir:

_NOTA [~ - AVALIACAO:
1 A empresa ndo atende a este quesito.
2 A empresa atende fracamente a este quesito.
3 A empresa_atende fortemente a este quesito.
4 A empresa atende totalmente a este quesito.

= NAO HA NECESSIDADE DE IDENTIFICAR-SE

{*) Autoria néo identificada



01. Clareza de Objetivos e Metas:
A empresa tem estratégias e objetivos bem definidos, mas, principalmente, eles sdo intensamente conhecidos em todos
os niveis da organizagio. Cada pessoa sabe com precisdo o que é esperado dela, porque executa determinada tarefa e
como a tarefa se relaciona com as atividades das demais éreas.

()

02. Filosofia e Diretrizes Comuns:

Todas as pessoas tém uma visdo global da Filosofia empresarial e assim, o trabalho de cada individuo tem um
significado claro para cada membro da organizagio.

¢ )

03. Comprometimento do Pessoal:

As pessoas se sentem comprometidas com as metas a alcangar. Como as metas comuns sdo conhecidas, a lealdade
desloca-se para o global, perdendo, os feudos e panelinhas, a sua importincia. Ndo se ouve na empresa “eu fiz a
minha parte”.

()

04. Satisfagcao Total do Cliente:

O Cliente ¢ realmente o centro das atengBes de toda a organizagdo. Isto deixa de ser uma exclusividade da 4rea
comercial. A telefonista, a recepcionista, a manutengio e demais atividades, estio totalmente voltados a um
atendimento de qualidade total ao cliente.

¢ )

05. Organograma Adequado a Estratégia:

A estrutura organizacional estd voltada a consecu¢fio da estratégia de negdcios. Os acertos pessoais € o
“personograma” sdo inexistentes ou minimos. O niimero de niveis hierarquicos é reduzido.

¢ )

06. Produtividade:

Os processos empresariais tém um alto grau de eficiéncia, com poucos desperdicios, morosidades e retrabalhos. As
areas de apoio, meio e fim estfio bem coordenadas e integradas. Existem informagdes disponiveis sobre os custos da
empresa.

¢ )

07. Papelada e burocracia:

A organizagdo ndo esta afundando num pintano de papéis desnecessarios, normas exageradas, inoperantes,
ineficientes, aprovag¢des pro-forma, controles em paralelo e outras distor¢des. Os 6rgdos de apoio realmente apoiam as
atividades fins da empresa.

()

08. Delegacéao de Poderes:

A autoridade é compativel com o grau de responsabilidade que as pessoas tém. A delegaciio é ampla e clara.
Periodicamente, as delegagdes sdo revistas através da prestagdo de contas.

()




09. Postura Social:

As relagdes da empresa com a comunidade e com o meio ambiente, principalmente em questdes ecoldgicas sdo boas.

)

10. Vulnerabilidade:

A empresa procura se resguardar estratégicamente de ameacgas de fornecedores {inicos, de clientes winicos, de
concorrentes e de produtos ou servigos substitutos.

¢ )

11. Relagées Internas:
A cooperagfo prevalece sobre comportamentos conflitivos e destrutivos entre 4reas e pessoas.

¢ )

12. Administracdo de Conflitos:

Os antagonismos, que naturalmente surgem nos grupos sociais, sdo tratados de maneira aberta, ao invés de serem
suprimidos ou abafados.

¢ )

13. Utilizagao de Potencial:
As habilidades e capacidades das pessoas sdo utilizadas de forma inteligente e participativa.

¢ )

14. Comunicacgées:

O fluxo de comunicag¢des, em todos os sentidos, é aberto, intenso e natural. As reunides de trabalho s3o eventos tteis e
eficazes, onde ha agenda, processo e acompanhamento.

¢ )

15. Carreira:

As pessoas tem uma real oportunidade de crescimento e de desenvolvimento de carreira na empresa. A carreira &
algo negociado e explicito. Existe carreira € ndo s6 tempo de servigo na empresa.

¢ )

16. Capacitacao Técnica:

A empresa investe sistematicamente em treinamento e desenvolvimento, suprindo as habilidades de que a
organizagio necessita, nas dreas técnica, administrativa, comercial, financeira, operacional e comportamental. O
patriménio/intelectual € mais importante que o capital/financeiro. ()

17. Qualidade de geréncia:

Os gerentes dominam as habilidades gerenciais, necessarias 2 empresa. Nfo sdo apenas bons técnicos ocupando
posicdes de geréncia. Os gerentes atingem resultados com pessoas e com inovagdes.

¢ )
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18. Estilo:

A empresa tende muito mais a abertura e 4 participa¢iio como estilo gerencial dominante. Se necessario cada gerente
sabe ajustar seu estilo a cada situagfio. Existem diversos canais participativos na organizagio.

« )

19. Critérios de Desempenho:

O desempenho e a competéncia s@o os critérios para as agdes gerenciais, ao invés de parentesco, favoritismo ou tempo
de casa.

)

20. Remunerac¢3o:

A politica de salarios e de beneficios coloca a empresa no minimo, na média de mercado. A participagio nos lucros e
nos resultados da empresa tem grande relevincia na politica de recursos humanos.

)

21. Rotatividade de pessoal:

A empresa mantém um sistema adequado de renovagiio do seu quadro de pessoal.

)

22. Inovacao Tecnologica:

A empresa domina as mais recentes tecnologias de seu setor de atividades. Os equipamentos sio adequados a essa
tecnologia.

)

23. Criatividade:

O ambiente da empresa & aberto a idéias novas. A criatividade é estimulada em todos os niveis. Isto gera muitas
inovagdes que sdo rapidamente colocadas em pratica. Ha incentivos a comportamentos empreendedores.

« )

24. Informatizag¢ao:

A empresa estd atualizada em termos de hardware, sofware e, principalmente, as pessoas usam computadores como
ferramentas de produtividade e ndo como simbolo de “status”.

)

25. Resultados Econémicos:

A empresa apresenta boa rentabilidade. E autosustentada em seus investimentos e ndo depende de subsidios ou ajudas
governamentais ou de instituigdes financeiras.

)
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GRADE DE RESPOSTAS

Transfira para a tabela abaixo, marcando com um X, os valores atribuidos aos itens avaliados,
tomando cuidado na transferénciados dados, para que ndo ocorram erros ou troca nas informagdes.

01.

Clareza de Objetivos e Metas

02.

Filosofia e Diretrizes Comuns

03.

Comprometimento do Pessoal

04.

Satisfagdo Total do Cliente

05.

Organograma Adequado a Estratégia

06.

Produtividade

07.

Papelada e burocracia

08.

Delegacdo de Poderes

09.

Postura Social

10.

Vulnerabilidade

11.

Relagtes Internas

12.

Administragio de Conflitos

13.

Utilizagdo de Potencial

14.

Comunicagdes

15.

Carreira

16.

Capacitagdo Técnica

17.

Qualidade de geréncia

18.

Estilo

19.

Critérios de Desempenho

20.

Remuneragéo

21.

Rotatividade de pessoal

22.

Inovagéo Tecnoldgica

23.

Criatividade

24,

Informatizagéo

25.

Resultados Econémicos




ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE

N&o atende Atende fracamente Atende fortemente Atende totalmente Avaliagdes
Questdes Frequencia | N&o atende |Frequencia pnde fracamelFrequencia lende fortemer Frequencia [ende totalmer Respondidas
1.0bjetivos e Metas 24 32% 44 59% 5 7% 1 1% 74
2.Filosofia e Diretrizes 41 55% 31 42% 2 3% 0 0% 74
3.Comprometimento 35 47% 34 46% 5 7% 0 0% 74
4 Satisfagdo dos Clientes 21 28% 44 59% 9 12% 0 0% 74
5.0rganograma 22 30% 40 54% 11 15% 1 1% 74
6.Produtividade 35 47% 34 46% 5 7% 0 0% 74
7.Papelada e Burocracia 33 45% 36 49% 4 5% 1 1% 74
8.Delegacéo de Poderes 22 30% 40 54% 11 15% 1 1% 74
9.Postura Social 14 19% 37 50% 18 24% 5 7% 74
10.Vulnerabilidade 27 36% 36 49% 10 14% 1 1% 74
11.Relagdes Internas 21 28% 38 51% 13 18% 2 3% 74
12.Conflitos 28 38% 35 47% 8 11% 3 4% 74
13.Potencialidade 27 36% 36 49% 10 14% 1 1% 74
14.Comunicagéo 25 34% 37 50% 9 12% 3 4% 74
15.Carreira 46 62% 21 28% 7 9% 0 0% 74
16.Capacitagdo Técnica 34 46% 32 43% 8 11% 0 0% 74
17.Qualidade Gerencial 19 26% 41 55% 14 19% 0 0% 74
18.Estilo 24 32% 38 51% 12 16% 0 0% 74
19.Critérios Desempenho 37 50% 32 43% 5 7% 0 0% 74
20.Remuneragao 24 32% 18 24% 27 36% 5 7% 74
21.Rotatividade 65 88% 9 12% 0 0% 0 0% 74
22.Inovagéo Tecnolégica 33 45% 35 47% 6 8% 0 0% 74
23.Criatividade 39 53% 31 42% 4 5% 0 0% 74
24.I\nformatica 25 34% 42 57% 6 8% 1 1% 74
25.Resultados Econémicos 41 55% 27 36% 5 7% 1 1% 74
762 848 214 26

1850

13%




ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE
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—#— Atende fracamente
Atende fortemente

—— Atende totalmente
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ANALISE DE HIPERCOMPETITIVIDADE
Iltens

21.
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23.
07.
03.
06.
19.
22.
25.
24,
16.
04.
10.
12.
13.
08.
05.
14.
18.
17
15.
11.
09.
01.
20.

Rotatividade

Filosofia e Diretrizes
Criatividade

Papelada e Burocracia
Comprometimento
Produtividade
Critérios Desempenho
Inovagdo Tecnoldgica
Resultados Econémicos
Informatica
Capacitagdo Técnica
Satisfagdo dos Clientes
Vulnerabilidade
Conflitos
Potencialidade
Delegacéo de Poderes
Organograma
Comunicagao

Estilo

Qualidade Gerencial
Carreira

Relagdes Internas
Postura Social
Objetivos e Metas
Remuneragéo

B Fase muito dificil
Posicdo razoavel

I Competitiva

100%
97%
95%
94%
93%
93%
93%
92%
92%
91%
89%
87%
85%
85%
85%
84%
84%
84%
83%
81%
80%
79%
69%
60%
56%
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13%
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44%

0%
0%
0%
0%
0%
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0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%




20. Remuneragéo

01. Objetivos e Metas

09. Postura Social

11. Relagdes Internas

15. Carreira

17. Qualidade Gerencial
18. Estilo

14. Comunicagdo

05. Organograma

08. Delegacao de Poderes
13. Potencialidade

12. Conflitos

10. Vulnerabilidade

04. Satisfagéo dos Clientes
16. Capacitagéo Técnica
24. Informatica

25. Resultados Econdmicos
22. Inovagao Tecnolégica
19. Critérios Desempenho
06. Produtividade

03. Comprometimento

07. Papelada e Burocracia
23. Criatividade

02. Filosofia e Diretrizes

21. Rotatividade
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ANALISE DE HIPERCOMPETITIVIDADE

%02
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ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE

M Nao atende
E Atende fracamente
[ Atende fortemente

100%

90%

l Atende totalmente

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
16.Capacitagéo Técnica 17.Qualidade Gerencial 18.Estilo 19.Critérios Desempenho 20.Remuneragéo
Questoes




ANALISE DE HIPER-COMPETITIVIDADE

100% M Nao atende
@ Atende fracamente
90% ‘ Ao _ : i Lt O Atende fortemente

(] tende total ente

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

21.Rotatividade 22.Inovagéo Tecnolégica 23.Criatividade 24 Informética 25.Resultados Econémicos
Questoes




ANEXOV

Quantitativo de Pessoal por
Grau de Escolaridade
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ESCOLARIDADE
ANALFABETOS

12 A 32 SERIE DO PRIMARIO
PRIMARIO COMPLETO

52 A 72 SERIE DO GINASIO
GINASIO COMPLETO

2° GRAU INCOMPLETO

2° GRAU COMPLETO
SUPERIOR INCOMPLETO
SUPERIOR COMPLETO
SUPERIOR COM ESPECIALIZAGAO
SUPERIOR COM MESTRADO
SUPERIOR COM DOUTORADO

TOTAL
ANALFABETOS (A) (A)
ALFABETIZADOS (A) (A)
PRIMARIO (A) (A)
GINASIO (B) (B)
2° GRAU (C) (©)
SUPERIOR (D) (D)

TOTAL
A
B
c
D(*)
TOTAL

(*) 256 ESTAO ENQUADRADOS COMO NIVEL SUPERIOR, QUE REPRESENTAM 10% DO EFETIVO.

QUANTIDADE

3
251
532
249
335
150
634
87
232
81

5

2.559

3
251
781
485
721
318

2559

1.035
485
721
318

2.559

%
0,12
9,81
20,79
9,73
13,09
5,86
24,78
3,40
9,07
3,17
0,20

100,00

0,12
9,81
30,52
18,95
28,18
12,43
100,00

40,45
18,95
28,18
12,43
100,00

OooOO0OLW>» > > >




30,00
28,00
26,00
24,00
22,00
20,00
18,00
16,00
14,00
12,00
10,00

8,00

6,00

4,00

2,00

0,00+

PERCENTUAL POR GRAU DE ESCOLARIDADE DEZEMBRO 1997

EANALFABETOS

| 12 A 3* SERIE DO PRIMARIO

042 SERIE DO PRIMARIO

52 A 72 SERIE GINASIAL

8 SERIE GINASIAL

@ 2° GRAU INCOMPLETO

@ 2° GRAU COMPLETO

0 SUPERIOR INCOMPLETO

B SUPERIOR COMPLETO

H SUPERIOR COM

ESPECIALIZAGAO

O SUPERIOR COM MESTRADO




CONCENTRACAO POR GRAU DE ESCOLARIDADE SETEMBRO 1997

485

781

251 3




ANEXO VI

Projeto 018 — Desenvolvimento e Implantagao da
Politica Estadual de Saneamentode S C
Plano de Governo 1995 - 1998
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ESTADO DE SANTA CATARINA
SECRETARIA DE ESTADO DO DESENVOLVIMENTO URBANO E
MEIO AMBIENTE-SDM

- DIRETORIA DE SANEAMENTO-DIS A

A Secretaria do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente - SDM,

responsavel pelo Projeto 018 - Desenvolvimento e Implantagdo da Politica
Estadual de Saneamento, considerado prioridade no Plano de Governo 95/98,
e cuja coordenacgao esta a cargo da Diretoria de Saneamento - DISA, entende
que o éxito nos alcances dos resultados propostos nas agdes inseridas no
referido projeto, estdo diretamente relacionados com a atuagao integrada dos
diversos 6rgaos envolvidos nessas agoes.

Sendo de dificil equacionamento através de sua atuacao individual, pois a
diversidade de fatores decorrentes das variaveis institucionais e, considerando
os cenarios atuais e futuros que estabelecem desafios para o alcance da
miss@o, nos impele a adotar estratégias pré-ativas que vislumbrem uma nova
“Visdo de Futuro”, principalmente quanto uma revisao na fungdo do Setor de
Saneamento em Santa Catarina.

O passo inicial proposto, sera a criagdo de aliangas estratégicas, com a
formacao de um grupo de trabalho interinstitucional, composto de entidades
Governamentais (Federal, Estadual e Municipal), representagao da Sociedade
Organizada (ONG’S), sob a coordenagcdao da SDM/DISA que, através do
Planejamento Estratégico possamos buscar as solucdes necessarias para a
viabilizacdo das Diretrizes a serem estabelecidas, resultando assim em um
novo marco da histéria no Setor de Saneamento em Santa Catarina.

Cabe ressaltar que o conceito de Saneamento Ambiental deve ser considerado
como norteador de acgdes buscando complementaridade com o
desenvolvimento urbano, educacgao, saude, controle da poluicdo ambiental,
gestdao de recursos hidricos e busca de novas alternativas tecnologicas
direcionadas a agua (captagdo, tratamento e distribuicdo), esgotos (coleta e
tratamento) e residuos sélidos (coleta, transporte, tratamento e/ou destino

final).



ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DO DESENVOLVIMENTO URBANOC E
MEIO AMBIENTE-SDM

DIRETORIA DE SANEAMENTO -DIS A

Nao deixando ainda de considerar a escassez de recursos financeiros para o
investimento no setor, quer na ampliagao dos sistemas, quer na manutengéo e
conservagdo dos existentes e o investimento na capacitagdo técnica dos
profissionais que atuam direta e indiretamente no processo produtivo.
As interfaces de agdes, quer de execugao principal ou de complementaridade,
exige a principio 0 comprometimento das seguintes instituicdes:
= SDM - Secretaria de Estado do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente
= SQP - Secretaria Extraordinaria para Implantagdo da Qualidade e
Produtividade no Servigo Publico
= SDT - Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e
Tecnolégico
=» SDF - Secretaria de Estado do Desenvolvimento Social e da Familia
<> SES - Secretaria de Estado da Saude
=» SDA - Secretaria de Estado do Desenvolvimento Rural e da Agricultura
=» SEE - Secretaria de Estado da Educagéo e do Desporto
< SEM - Secretaria Extraordinaria de Integragdo do MERCOSUL
= CASAN - Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento
= CIDASC - Companhia Integrada do Desenvolvimento Agricola de Santa
Catarina
= COHAB - Companhia de Habitagdo do Estado de Santa Catarina
= EPAGRI - Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Difuséo Tecnolbgica
< FECAM - Federagédo Catarinense de Associagéo dos Municipios
= FATMA - Fundacao do Meio Ambiente
= UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina/Departamento de
Engenharia Sanitaria e Ambiental
= BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
= CEF - Caixa Econémica Federal/PréSaneamento e Promoradia
<> ABES - Associacgao Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental/SC
= FNS - Fundacgido Nacional de Saude
9 ASSEMAE - Associagdo Nacional dos Servicos Autdnomos de Agua e
Esgoto - Regional/SC



ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DO DESENVOLVIMENTO URBANO E
MEIO AMBIENTE-SDM

DIRETORIA DE SANEAMENTO -DIS A

01) Estabelecimento de Diretrizes para a Politica Estadual de Saneamento;

02) Criagéo, Aprovacdo e Regulamentagao de Projetos de Lei que:
- Disponha sobre a Politica Estadual de Saneamento em SC;
- Regulamente concessdes de servigos publicos de saneamento;
- Trate da cooperagéo entre niveis de governo e entre a sbciedade, no
ambito das competéncias comuns concernentes ao saneamento
ambiental;

- Trate da regulagao das empresas prestadoras de servigo ligadas ao
setor;
03) Analise Situacional/institucional do Saneamento em Santa Catarina;
04) Visao de Futuro do Setor de Saneamento em SC,;
05) Avaliacao do papel do Estado nas A¢bes de Saneamento Ambiental;
06) Integracao das Ag¢des entre os diversos 6rgdos envolvidos no processo;

07) Criagao de um sistema de captagao, financiamento e gestédo de recursos
para investimento no setor;

08) Criacao e manutengdo de um sistema gerencial integrado em saneamento
ambiental,

09) Revisao dos mecanismos tarifarios e subsidios;

10) Distingéo entre Regulagdo, Controle e Operacionalizacdo das prestagdes
de servicos;

11) Complementacao das propostas da Exposigdo de Motivos n° 084/SDM/95.
12) Estratégias e Ac¢bes integradas, buscando o alcance do maior indice

possivel em relagdo as metas PNS (*), estabelecidas pelo governo federal
para o periodo 1996/1999, que sao:



ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DO DESENVOLVIMENTO URBANO E
MEIO AMBIENTE -SD M

DIRETORIA DE SANEAMENTO -DIS A

AUMENTO DA COBERTURA E VOLUME DE INVESTIMENTOS

Cobertura dos Servicos - Periodo 1996/1999
Investimento Total Previsto: R$ 10 bilhGes

Situacao Atual Situacao ao Crescimento
Servigo (%) Final do (%) Observagoes
Periodo (%)

21,4 milhdes de pessoas

beneficiadas

Abastecimento 86 96 10 5,3 milhoes de domicilios
de Agua atendidos

R$ 3,4 bilhdes de

investimento

tratamento tratamento tratamento |tratamento:

20 44 24 31,5 milhdes de pessoas
beneficiadas
7,8 milhées de domicilios
atendidos
R$ 1,6 bilhdes de
investimento
Esgotamento

Sanitario coleta coleta coleta coleta:

49 65 16 21,4 milhdes de pessoas
beneficiadas
5,3 milhdes de domicilios
atendidos
R$ 3,4 bilhoes de
investimento

14 milhdes de pessoas
beneficiadas

3,5 milhoes de domicilios
Coleta de Lixo 78 83 05 atendidos

R$ 200 bilhoes de
investimento

(*) Revista Saneamento Ambiental n° 034




