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Resumo: Gradativamente no Brasil, a andlise do ambiente organizacional, elemento
fundamental do planejamento estratégico, passa a ser preocupacdo também de organizacdes
do Governo. O objetivo deste trabalho é mostrar como se da esse processo e a visdo de alguns
autores sobre 0s obstaculos que esse tipo de organizacdo enfrenta. A auséncia de competicdo
entre concorrentes, a falta de definicdo clara de objetivos, a falta de comprometimento em
longo prazo das liderancas de mais alto escaldo com o planejamento estratégico, a
complexidade das varidveis de cunho politico, social e cultural, dentre outros obstaculos
apontados pelos autores, fazem com que a analise ambiental em organizac¢des do setor publico
encontre dificuldades quando comparada ao que acontece no setor privado. Apesar dessas
dificuldades, tem sido crescente o interesse no desenvolvimento do planejamento estratégico e
da andalise ambiental nessas organizacdes. Atender esta procura pode contribuir para
aprimorar o desempenho das organizag¢@es publicas e a sua sobrevivéncia em um contexto de
concorréncia crescente e diminuicdo da intervencdo do Estado no seu financiamento. Tornar
essas organizagBes mais competitivas e eficazes ajudara a que alcancem seu objetivo social de
atendimento a populacdo. Para exemplificar, apresenta-se um estudo de caso sobre a
Companhia de Saneamento Bésico do Estado de S&o Paulo - SABESP, onde a andlise
ambiental tornou-se ferramenta importante para seu planejamento estratégico.

Abstract: In Brazil, environmental analysis is gradually being implemented by public sector
organisations. The main objective of this paper is to give an insight on this process and how
some authors see the difficulties these organisations encounter. The lack of competition
among sector competitors, the lack of a clear definition of objectives, the lack of a long term
involvement by the organisations” management with strategic planning, the complexity of the
political, social and cultural variables, among other factors, make it difficult for public sector
organisations to incorporate environmnetal analysis. Despite these difficulties, a larger
number of public sector organisations are looking for experts on strategic planning and
environmental analysis to help them implement these tools. Meeting such demand will
certainly contribute to improve their performance and to help them survive in a gradually
more competitive context and to face the reduction of Governmental intervention. Helping
these organisations to become more competitive and effective will help them to achieve their
social objective. In the case of SABESP, environmental analysis has become a crucial tool for
strategic planning.
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I. Introducéo.

Antecedentes

No Brasil, pouco a pouco vem sendo reconhecida a importancia da incorporacao de processos
de planejamento estratégico a pratica da administragdo pablica. Assim, a anélise do ambiente
organizacional, elemento fundamental do planejamento estratégico, antes circunscrito ao
mundo das organizagdes privadas e com fins de lucro, passa a ser preocupacao também de
organizag6es do Governo.

Problema de pesquisa e objetivo

O problema tratado é a analise ambiental ou analise do ambiente das organizacfes do setor
publico, comparando-as as organizacdes do setor privado. O objetivo principal é, portanto,
apresentar os resultados da pesquisa sobre as particularidades da analise ambiental em
organizac6es do Governo. Com a revisdo bibliogréfica, pretende-se contribuir com uma visdo
mais clara sobre as razbes que tém levado o setor publico a optar pelo planejamento
estratégico, os obstaculos que enfrenta nesse processo e quais as variaveis mais abordadas por
algumas organizacgdes publicas para a analise ambiental. Para exemplificar, apresenta-se 0
estudo de caso sobre a SABESP, empresa de economia mista e de capital aberto, fundada em
1973, que tem como principal acionista o0 Governo do Estado de S&o Paulo.

Metodologia

Para a elaboracéo deste trabalho sobre as particularidades da analise ambiental, utilizou-se
0 modelo de segmentacdo do ambiente organizacional proposto por Almeida (2003).
Baseou-se, também, nas discussfes havidas durante o curso “Analise Ambiental para o
Planejamento Estratégico”, realizado de setembro a dezembro de 2004, na Faculdade de
Economia e Administracdo da Universidade de S&o Paulo, além de pesquisa bibliografica.
O estudo de caso baseou-se nos resultados das reunides e entrevistas pessoais e telefonicas
com profissionais responsaveis pelo setor de Planejamento Estratégico da SABESP.

I1. Revisdo Bibliografica.

Raz6es que levaram o Governo a nado praticar o planejamento estratégico

Vérios autores oferecem elementos para a discussdo sobre a auséncia do planejamento
estratégico em organizacdes do Governo. Segundo ANSOFF (1979 apud MONTANARI e
BRACKER, 1986), a competicdo entre concorrentes e as decisdes empresariais sdo fatores
que dirigem uma organizacdo para o alcance de seus objetivos. Como 0s objetivos de
organizac¢Bes de Governo ndo séo tdo especificos, aparentemente ndo seria necessario usar
planejamento estratégico e analise ambiental para alcanca-los. Além disso, as organizacGes
publicas recebem o mandato da sociedade para fornecer servi¢os considerados essenciais
(educacdo, saude, agua e esgotamento sanitario e seguranca, entre outros) e nao tém
competidores no setor em que atuam da mesma forma como as empresas do setor privado.

A importancia do lider na gestéo estratégica

Uma importante diferenca entre as organiza¢cdes do Governo e empresas privadas € o tipo de
gestdo e o comportamento dos lideres da organizacdo. No setor privado, a esfera de atuacéo e
0 poder dos dirigentes sdo mais amplos (LOTTI, 2003) do que em uma organizagdo publica.
Um lider em pequena empresa privada pode adotar o papel daquele que tudo controla, e atua
em nivel estratégico, tatico e operacional. J& na empresa privada de maior porte, 0 empresario
lider atuard mais intensivamente no nivel estratégico geral, enquanto o planejamento
estratégico tendera a permear as unidades descentralizadas.



Em organizagbes governamentais, mudangas no quadro politico decisorio nos niveis federal,
estadual e municipal podem interromper programas, definir novas estratégias, eliminar
quadros dirigentes das organizacGes governamentais ou mesmo eliminar Secretarias e
Ministérios. Nestes casos, 0 comprometimento dos mais altos escaldes da direcdo de uma
organizacdo governamental e de empresas privadas com a estratégia a seguir e a analise
ambiental a ser seguida é fundamentalmente diferente.

CASTOR (2000), ao discorrer sobre a importancia da analise ambiental — sobretudo em
condigdes de rapidas mudangas situacionais — menciona a importancia das variaveis utilizadas
na analise de cunho politico, econémico, social e tecnologico para a definicdo de estratégias
para a industria, no caso especifico do Brasil. Ndo é dificil extrapolar para o setor publico as
afirmacdes que esse autor faz com relacdo ao setor empresarial. Ao fazer esta extrapolagéo,
no entanto, deve-se considerar que no setor publico inimeras “sdo as restricBes politicas,
legais e sociais impostas pelo ambiente” (LOTTI, 2003) e “inUmeras as dificuldades
encontradas na agilizacdo de seus negocios”. Essas restri¢des e dificuldades podem induzir ao
medo de acatar novos padrdes de gestdo e inibir 0 pensamento estratégico.

Aqui também se depara o planejamento estratégico no setor publico com uma outra
dificuldade: o tempo de permanéncia na organizagdo de um alto dirigente pode ser
insuficiente para que tenha a visdo do longo prazo. Além do mais, os dirigentes na
organizacao publica podem ter sido escolhidos por interesses politico-partidarios e néo ter o
objetivo do bem social que pode ndo ser alcancado no prazo da sua gestdo. Nesse caso, esses
dirigentes tendem a descartar o planejamento estratégico por agdes de resultados praticos mais
imediatos.

Mesmo dentro de um quadro de dificuldades para o planejamento estratégico e a analise
ambiental no setor puablico, esforgos sdo feitos para atingir a otimizacdo no uso destas
ferramentas.

Porque organizacgdes publicas passam a usar a anélise ambiental

Assim como no caso das empresas privadas e das organizagdes do terceiro setor, a analise do
ambiente pode trazer enormes beneficios para as organizagbes publicas. Entre esses
beneficios, 0 mais evidente é certamente a melhoria de seu desempenho, o que por si s6 ja
justifica o uso do planejamento estratégico e da analise do ambiente externo e interno.
Atraves da analise ambiental procura-se entender quais as forcas dentro e fora da empresa que
podem influenciar o seu desempenho e quais 0s riscos que corre, levando-a a evita-los através
do estabelecimento de novas estratégias. Ela serve entdo de base para melhorar o
desempenho, definir estratégias para o desenvolvimento e obter informacdes para decisdes
sobre 0 rumo das organizagdes num ambiente em mudanca do ponto de vista social,
demogréfico, financeiro, politico e tecnoldgico, ja caracterizado por um contexto em
“condicdes de elevada instabilidade” (CASTOR, 2000).

Os estudiosos das organizagfes publicas comentam que, ainda que haja essa instabilidade,
essas organizagdes deveriam dar maior atencdo ao planejamento estratégico e a analise do
ambiente organizacional. MONTANARI e BRACKER (1986) apontam para o fato de que a
teoria e a pesquisa sobre gestdo estratégica nas organizacdes publicas de fins ndo-lucrativos
foram raramente exploradas. Esses autores indicam também a auséncia, em muitos casos, da
analise ambiental e até de qualquer estratégia dentro dessas organizages.

Vérias sdo, portanto, as razGes que as levam a interessarem-se pelo planejamento estratégico e
pela analise do seu ambiente externo e interno. Um exemplo ndo muito recente oferecido por

3



MONTANARI e BRACKER (1986) com relagdo a necessidade de mudanca de atitudes por
parte das empresas publicas foi o ocorrido com os Correios norte-americanos. Totalmente
subsidiados pelo Governo, os servicos prestados pelos Correios ndo tinham concorrentes. No
momento em que empresas privadas de entrega de correspondéncia, documentos e
encomendas, passaram a oferecer um servico mais eficaz, os Correios tiveram que comecar a
agir estrategicamente.

Para contornar os riscos acima mencionados e poder cumprir seu papel social, algumas das
burocracias publicas no Brasil procuram definir novas estratégias. Para isto examinam o
ambiente externo e interno em que desenvolvem suas atividades com vistas a antecipar
eventos e poder responder a tempo a mudancas que as podem afetar.

Cada vez mais, 6rgaos do Governo procuram implementar o planejamento estratégico e
a analise ambiental

No Brasil, alguns estudiosos e especialistas da gestdo estratégica tém sido chamados para
assessorar Governos no planejamento estratégico que procuram implementar. E o caso da
Secretaria de Planejamento do Parand, da Secretaria de Estado dos Negdcios da Fazenda em
Sdo Paulo, da Secretaria do Estado da Fazenda do Maranh&o, Secretaria de Planejamento do
Mato Grosso, da Controladoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro, e da Prefeitura
Municipio de Vitoria no Espirito Santo (CUNHA, 2001), citado como o primeiro Municipio a
adotar o planejamento estratégico e a técnica de cenarios.

Geralmente, a procura é pela modernizacdo de sua gestdo. Diante deste quadro, ECK e
TUBAKI (1994) afirmam que as experiéncias de modernizacdo de gestdo no ambito publico
praticamente s6 haviam atingido as chamadas ‘empresas estatais’, ndo reflete totalmente a
realidade atual.

A modernizagdo da estrutura organizacional e institucional publica no Brasil esta, de certa
forma, ancorada em novos desenvolvimentos, inclusive a nivel Federal. Um exemplo é a
elaboracdo no ano 2000 do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado pelo Governo.
Isto representa um esfor¢co de transformar a administracdo publica brasileira de burocratica
em administracdo publica gerencial, voltada para o controle dos resultados (OLAK, 2000).

Fica entdo evidenciado o fato de estar o setor publico cada vez mais convencido do
significado da afirmacdo de MINTZBERG (2000) de que sdo as forcas que atuam para a
geracdo de estratégias que levam ao crescimento e ao desenvolvimento eficaz, tal como
acontece no setor privado.

Obstaculos enfrentados pelo setor publico no uso da a analise do ambiente
organizacional

MONTANARI e BRACKER (1986) mencionam que a primeira das diferencas entre a analise
do ambiente organizacional pela empresa privada e por uma organizacdo do Governo é que
esta deve incluir os inUmeros aspectos que séo proprios do setor governamental, seja qual for
o0 seu nivel de atuacdo: federal, estadual ou municipal. Ainda que esses autores se referissem a
analise ambiental ao nivel da Unidade de Planejamento Publico Estratégico do Estado Norte-
americano, sua argumentacdo pode servir para a reflexdo do que acontece hoje com relacdo a
analise ambiental em organizac6es brasileiras vinculadas ao Governo.

Uma das grandes questdes no setor pablico é a diversidade de interesses. Ao contrério do que

acontece no setor privado, onde ha a definicdo do real interesse da empresa, no setor publico
em geral é dificil identificar qual é exatamente o interesse publico. Com isto, fica também
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dificil, para muitas organizagdes publicas, definir sua missdo e, conseqlentemente, 0s
objetivos que pretende alcancar para realizar sua missdo. A analise ambiental torna-se dificil,
uma vez que seu eco-sistema nao esta bem delimitado.

Outro obstaculo para o uso da analise ambiental no setor publico é a sua maior complexidade
qguando comparada ao setor privado. Com efeito, a pouca clareza dos objetivos das
organizacBes publicas, as pressdes da populacdo, o controle publico e as influéncias de
interesses politicos sdo apenas alguns dos fatores que oneram a execucdo do planejamento
estratégico no setor publico. Por sua caracteristica diferenciada, alguns autores sugerem a
necessidade de modelos especificos para o planejamento estratégico no setor publico. Um
desses modelos é o Planejamento Estratégico Situacional: “este método considera varios
atores em um jogo de conflito e cooperacdo, no qual os atores sdo partidos politicos,
governantes ou dirigentes de organizagdes publicas, empresariais e sindicais” (LOTTI
OLIVA - 2003).

Variaveis do ambiente organizacional geralmente abordadas por 6rgaos publicos

ECK e TUBAKI (1994) indicam variaveis do ambiente externo que podem afetar uma
organizacdo da administracdo direta do Governo Federal no Brasil: pressdes por parte de
Governos de paises centrais, das agéncias financiadoras e de grupos econdmicos ligados a
producdo de bens e servigos nacionais e internacionais para o ajuste das politicas internas que
resultem em melhores condic¢Ges para suas respectivas atuagdes; Governos latino-americanos,
aumentando seus vinculos com o Governo brasileiro, principalmente em funcéo do surgimento
de blocos multinacionais; agéncias da cooperagdo internacional, principalmente aquelas
ligadas a ONU, que podem oferecer apoio material e técnico para a gestdo dos 6rgaos;
Governos estaduais e municipais, pressionando por recursos financeiros e, eventualmente
demandando servicos da administracdo federal; partidos politicos que, historicamente, véem
na apropriacdo do aparelho estatal a melhor forma de crescimento, e, salvo excecoes,
desvinculando-a do atendimento das demandas sociais; 6rgdos do Poder Judiciario, que tém
exercido cada vez mais poder de controle das agdes do Poder Executivo; servidores publicos,
que, além de se constituirem na forca de trabalho a disposicdo do Governo, algumas vezes,
tornam-se clientes do Estado, especialmente pela capacidade de pressdo de algumas
corporagdes; a populacdo em geral e suas formas de associacdo ndo—partidaria, constituindo-se
na clientela ampla do Estado, mas normalmente, somente pequenas parcelas acabam por se
constituir efetivamente em interlocutores.

Um rapido exame das variaveis usadas para a analise ambiental em alguns oOrgdos da
Administracdo Publica Direta e Indireta mostra algumas peculiaridades. Estas aparecem no
Quadro 1. Para a segmentacdo do ambiente organizacional, usou-se 0 modelo de
caracteristicas ambientais segundo ALMEIDA e FISCHMANN (1991) e ALMEIDA (2003).
Chama atencdo o fato de que ndo sdo somente organizagdes da administracdo indireta, mas
também da administracdo direta, que praticam a analise ambiental. O estudo de caso SABESP
oferece informacgéo mais detalhada sobre o assunto.



Quadro 1: Exemplos de variaveis ambientais usadas em alguns 6rgaos da administracdo publica direta e indireta

Variaveis

Administracdo direta estadual
Secretaria do Planejamento do Estado
do Maranhdo (1)

Administracdo direta estadual Secretaria de Estado
dos Negocios da Fazenda — Sdo Paulo (2)

Secretaria de Estado da
Agricultura, Unidade
Proribeira, Parana (3)

EMBRAPA Centro Agrobiologia (4)

Macro-ambiente
clima

Reforma Tributaria

Consciéncia social: mudanca de
atitudes e comportamento com relago
a sonegacao e a corrupgao

Acesso a Banco de Dados de fontes
externas

Mercado tecnoldgico

Crescimento econémico

Reforma Previdenciaria com perda de
funcionarios capacitados e capazes
Crescimento do Setor Servigos com o
avango do Setor Turismo

PIB tributavel e indices setoriais.

Fatores econdmicos, tecnoldgicos, sociais,
politicos, legais, internacionais

Receita tributéria: arrecadacéo de ICMS, IPVA,
Taxas, ITCMD

Taxa nominal de juros

Taxa nominal de cAmbio

indice de vendas industriais; indice do nivel de
atividade do setor industrial paulista

Registro do Servigo de Prote¢do ao Crédito
Normas tributarias e administrativas

Aspectos geograficos
Aspectos climaticos
Estrutura politica
Politica de crédito

Globalizag¢do da economia, Preservagdo e

conservagdo do ambiente.
Produgdo de alimentos e matérias-primas
num enfoque ecoldgico

Macro-ambiente
solo

Nivel de escolaridade e qualificacdo
de pessoal para algumas areas

Classificagdo nacional de atividade econdmica
Fatores demogréaficos
Consumo anual de energia elétrica

indices de alfabetizacéo
Distribuicao fundiaria
Niveis de escolaridade
Distribui¢do de rendas

Demandas por tecnologias, servigos,
produtos e processos

Ambiente
operacional

Baixa interacdo do setor de
fiscalizacdo de trénsito e auditoria de
empresas com o Sistema Integrado de
Administracdo Tributaria - SIAT

Quadro técnico das entidades vinculadas

Interesse politicos
Interesses do produtor rural

InstituicBes, clientes e parceiros do sistema

EMBRAPA
Setor produtivo
Disponibilidade de Recursos Humanos

Ambiente interno

Baixo nivel de satisfagdo com a
politica salarial

Destino do funcionalismo publico, valores e
aspiragBes dos servidores para adaptar a
organizacgdo aos anseios internos, desde que em
comunh&o com os anseios da sociedade
Identificacdo do sentimento com relacdo a
mudancas

Atitudes do quadro
dirigente

Fontes: (1) www.gere.ma.gov.br/planejamento/estratégias/asp; (2) Almeida et al, 2003; Lotti, 2003; (3) Governo do Parand, 1982; (4) EMBRAPA, 2000.




I11. Estudo de Caso: A Analise Ambiental na SABESP

Processo de Planejamento Estratégico na SABESP
Até 1994, o planejamento na SABESP era centralizado e voltado para obras, caracterizando a
empresa como sendo do ‘ramo de obras’ ja que seus esforcos dirigiam-se a construcdo e/ou

ampliacdo de obras.

A partir de 1994, a empresa passa a dar importancia a um melhor

atendimento de seus clientes. Foi também nesta época que o Governo Estadual reestruturou a
organizacdo, buscando sanear suas contas e melhorar sua competitividade. Em 1995 a empresa
obteve seu primeiro lucro operacional e redefiniu-se com ‘empresa de prestagdo de servigos’.
Em 1999 foram criados departamentos de planejamento nas Unidades de Negocios (UN),
descentralizando o planejamento. Foram entdo iniciados os chamados “Planos Integrados
Regionais” (PIR), o que significou a ordenacdo das atividades relacionadas a estratégia da
organizacdo. O Quadro 2 apresenta, resumidamente, o modelo de Planejamento Estratégico
adotado pela SABESP, desenvolvido a partir das a¢6es do PIR.

Quadro 2 Fases do planejamento estratégico da SABESP

Fase Estratégica (realizada na Sede)

Evento Envolvidos Produto final Divulgacéo
“Pré-workshops departamentais” de 1 dia com 0s 3 profissionaisf ~ Propostas de Missdo, Os lideres das UN participantes do processo
principais executivos da organizagdo (Sede + UN) Conduta, Eticae disseminam as informagdes para os gerentes

Discusséo dos conceitos de Viséo e Missdo, as grandes
diretrizes estratégicas, as politicas institucionais, o
desempenho em relagéo as metas do ano anterior, a
priorizacéo dos investimentos, a macro-alocagdo dos
recursos para o quinquénio e os programas de
gualidade

Valores;Matriz “FOFA”,
por departamento

de suas unidades

Fase Estratégica (realizada nas Unidades de Neg6cios)

Evento Envolvidos Produto final Divulgacao
Workshop de 3 dias com os gerentes, coordenadores da 22 *Matriz “FOFA” da UN, “Dia do envolvimento™: objetiva repassar o
qualidade e demais chefias das UN profissionais objetivos estratégicos, produto do PE a forca de trabalho e coletar
(UN Leste) indicadores e metas sugestdes de como realizar os objetivos

globais e seus respectivos propostos
Evento de meio dia simultaneo, conduzido pelos “tutores”.sMisséo, Valores
gerentes das UM e Conduta de Etica da

UNEm 2003: 24 objetivos

e 24 metas globais

Fase Tatica (realizada nas Unidades de Negécios)
Evento Envolvidos Produto final Divulgacéo
Pré-workshop tatico de um dia, por “perspectiva BSC”, 210 Proposta de Metas, “Dia do Repasse”: objetiva repassar o Plano
para: Avaliar/ discutir as metas e indicadores profissionais Indicadores e de de Trabalho para a forga de trabalho e
estratégicos. Apresentar os conceitos de Planejamento, (UN Leste) Interfaces, buscando justificar o por qué de algumas sugestdes do
Missdo, Visdo e Diretrizes da SABESP Corporativa; atingir a Meta Global Dia do Envolvimento terem sido aceitas (ou
Missdo UN Leste, BSC e o desempenho das Metas do estabelecida no PE. n&o) e a coleta de novas sugestdes para o
ano anterior Disseminar os critérios de exceléncia e a Planejamento Operacional.
utilizacdo das sugestdes obtidas no “Dia do
Envolvimento”
69 Definigao e validacéo das
profissionais Metas, Indicadores,

Workshop de Planejamento Tatico de meio dia, (UN Leste) Alocacéo de Recursos e

simultaneo, conduzido pelos gerentes das um

Tutores, a partir do
material produzido no pré-
workshop.(em 2003: 51
Metas Setoriais)

Fase Operacional (realizada nas Unidades de Ne

0Cios)

Evento Envolvidos Produto final Divulgacéo
Workshop Operacional, por Departamento das UM 305 Elaboracéo dos Planos de *“ Dia do Compromisso”: objetiva repassar
Evento de meio dia simultaneo, conduzido pelos profissionais Acdo para as Metas todo o processo de planejamento, visando o
gerentes das UN (UN Leste) comprometimento da forga de trabalho.

Fonte: SABESP




Questdes especificas relativas a Analise do Ambiente na SABESP

Selecéo de variavel do Macro-ambiente “Clima”

Analise politica: A analise das decisfes politicas que podem alterar 0s rumos e as estratégias
adotadas € uma das variaveis mais importantes na analise ambiental. Mais que os partidos, 0s
proprios politicos, seja a nivel municipal ou federal, com seus interesses e caracteristicas
pessoais, podem influenciar o surgimento de uma dinamica diferente na empresa. Outras
variaveis sdo as opinides de representantes de entidades de classe e sindicais e a politica
cambial do Governo, uma vez que a grande parte da divida da empresa foi estruturada em
dolares.

Legislacdo: O ambiente de regulacdo do setor € constituido por normas e deliberacdes dos
sistemas de meio ambiente e de recursos hidricos, pela defesa dos direitos do consumidor,
pela acdo do Ministério Publico e pelo peso da opinido publica sobre a qualidade dos servigcos
prestados e as respectivas tarifas praticadas. Leis como a de Crimes Ambientais — 9.605, que
estabelece sansbes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas ao meio
ambiente, a Lei dos Recursos Hidricos, que dispGe sobre a gestdo administrativa e a
organizacdo institucional do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos, e a
Lei 8.666, que estabelece normas gerais sobre licitagcdes e contratos, sdo bastante estudadas na
estruturacdo da analise ambiental do Planejamento Estratégico da organizacao.

Inflacéo: A inflagdo também é uma das variaveis de grande importancia na elaboracéo do PE.
Investimentos e despesas programados, por exemplo, recebem forte impacto inflacionario.
Portanto, séo bastante estudados e monitorados.

indice pluviométrico: Sdo utilizadas formulas de recorréncia que permitem estabelecer
previsdes com boa margem de acerto. Com o problema da estiagem ocorrida ha dois anos, a
empresa adotou novas politicas de economia de agua, para preservar 0s mananciais.

Plano Diretor das Cidades: os Planos Diretores das Cidades sdo instrumentos basicos para
orientar a politica de desenvolvimento e ordenamento da expansdo urbana dos municipios. O
Estatuto das Cidades (Lei n°® 10.257) estabelece diretrizes gerais da politica urbana e 0s
principios que norteiam o desenvolvimento das cidades, em especial em relagdo ao
saneamento basico, fornecimento de agua e planos integrados de bacias hidrogréaficas.
Portanto, a empresa define suas estratégias de atuacdo de acordo com os Planos Diretores
adotados e, até mesmo, influenciando sua elaboracéo.

Selecdo de variaveis do Macro-ambiente “Solo”

Crescimento populacional por regido: é uma das mais importantes variaveis e é muito
utilizada na elaboracdo do PE e em seu monitoramento.

Cidadania e educacédo: A degradacdo do meio ambiente, acdes judiciais fruto de demandas
ambientais e a falta de atuacdo dos 6rgdos competentes, sdo fatores de permanente vigilia e
sdo considerados como “Ameacas” na matriz “FOFA”.

Crescimento populacional por faixa de renda: O equilibrio da receita da empresa se da
através do estabelecimento de faixas de cobranca dos usuarios. H4 uma clara preocupacéo
pelo crescimento das taxas de pobreza nas regides metropolitanas.

Densidade demografica: a perda de faturamento decorrente da queda do nimero médio de
habitantes por unidade residencial, mais acentuada em familias de renda alta e média, €
variavel bastante estudada.

Mortalidade infantil: é também uma variavel importante, por estar freqiientemente associada
a disponibilidade de agua, coleta e tratamento de esgoto.

Selecdo de variaveis do Ambiente Operacional

Concorrentes: Prefeituras de alguns municipios que adotam gerenciamento préprio ou
privatizam, grandes empresas multinacionais, pogos freaticos profundos, pocos freaticos rasos
clandestinos, caminh@es-pipa, adocdo de equipamentos poupadores e de reuso de agua.



Clientes diretos: municipios, consumidores residenciais, industriais e comerciais. No
momento, ha uma grande preocupacdo em relacdo ao periodo de término de renovacao de
contratos de concessdo dos servigos com varios municipios.

Fornecedores: esta variavel ndo € motivo de grande preocupacdo, uma vez que Lei 8666
estabelece claramente o limite de participacdo e envolvimento das empresas fornecedoras.
Meio ambiente: pressdo por investimentos em estruturas destinadas a preservacdo do meio
ambiente, em especial em sistemas de afastamento e tratamento de efluentes, sem o auxilio de
recursos fiscais para a realizacdo das obras.

Selecdo de variaveis do Ambiente Interno
Anédlise da cultura organizacional: A aspiracdo dos funcionarios é variavel considerada
importante e, portanto, sao realizadas pesquisas periédicas entre os funcionarios.

Técnicas utilizadas na elaboracdo da Anéalise Ambiental

Quantitativas

Taxas de crescimento demografico: operam com um modelo matematico para estimar as
taxas de crescimento demografico para os setores de abastecimento, tendo em vista 0s anos-
meta do trabalho: 2001, 2006, 2001, 2016 e 2021. O modelo baseou-se na analise estatistica
dos dados considerados capazes de explicar o crescimento populacional. A analise engloba
dados de natureza demogréfica, sdcio-econémica e urbanistica.

Demanda de &gua e de geracao de esgotos: 0 modelo matematico calcula as projecdes de
demandas de agua e de geracédo de esgotos atraves de uma matriz de balango hidrico, de dados
e parametros adotados por cenario e correlacdo entre 0s setores de abastecimento e as bacias
de esgotamento.

Projecbes econdémico-financeiras: sdo elaboradas a partir das projecdes de demanda de dgua
e de geracdo de esgotos e das premissas basicas adotadas para as projecdes de custos e
receitas no periodo.

Quialitativas
Brainstorming: € bastante utilizado.
Delphi: ja foi adotado no passado. Hoje ndo é mais utilizado.
Cenarios: € uma técnica adotada na elaboracdo dos “Planos Integrados Regionais” - PIR e
dos “Planos Diretores Municipais”. Também sdo convidados profissionais de entidades
vinculadas ao setor para opinar sobre tendéncias. No PIR os cenarios foram tratados de duas
formas:
Cenéario Tendencial: considera a manutencdo das condicdes atuais de consumos per
capita, dos indices de perdas aparentes e reais, das fontes alternativas (pogos e
caminhdes-pipa) e desconsidera 0s resultados de programas institucionais da
organizagao.
Cenario Induzido: foram aplicados redutores nos consumos per capita e por economia,
baseados nos dados historicos da SABESP. Também foram  considerados: a
incorporacdo dos resultados de programas institucionais da organizacdo, o controle e
reducdo do nivel de perdas e o crescimento das fontes alternativas de consumo de agua.
Processos e técnicas de monitoramento utilizados
O monitoramento do ambiente é realizado pelo setor de Comunicacdo da entidade da seguinte
forma: Comunicacdo Central: Elabora um resumo das principais noticias veiculadas na
midia sobre saneamento, incluindo a movimentacdo da concorréncia. Comunicagdo UNS:
Resumo das noticias sobre a SABESP na grande imprensa e imprensa regional; eventos,
seminarios e congressos de interesse; previsao do tempo; cotacdo do Dolar, Euro e das acOes
da SABESP.



O monitoramento estratégico é desenvolvido através do Balanced Scorecard (BSC),
ferramenta recém estruturada na SABESP. Para a analise das decisdes politicas, a empresa
procura monitorar permanentemente o desempenho parlamentar.

Adota-se 0 MS Project para melhor organizagdo e conducdo dos projetos,. Existe ainda uma
ferramenta de hierarquizacdo dos projetos, a partir das diretrizes estratégicas, grau de
complexidade, volume de recursos e urgéncia dos projetos.

1V. Andlise dos resultados

Um dos primeiros resultados deste trabalho foi a constatacdo da escassa bibliografia sobre a
anélise do ambiente organizacional para planejamento estratégico no setor publico. Isto
reflete o reduzido nimero de organizagdes do Governo que usam o planejamento estratégico e
a andlise do ambiente organizacional, e o consequente reduzido nimero de estudos e
pesquisas sobre este tema. E, portanto, necessario estimular o desenvolvimento de novas
pesquisas nos diferentes tipos de organizagbes do Governo, diferenciando sua natureza —
Administracdo Direta ou Administracdo Indireta, Autarquias, Fundacdes, Empresas Publicas e
Empresas de Economia Mista — para permitir melhor compreenséo, e evitar generalizag0es
que possam comprometer os resultados.

O interesse pela analise ambiental tem aumentado, pois com a crescente demanda social por
melhores servicos e a concorréncia que passa a atingir também o setor publico, as
organizagOes publicas tendem a se modernizar e inovar sua gestdo, e procuram definir suas
estratégias. Isto certamente resultara em beneficios para o setor publico, ajudara a disseminar
a importancia da analise ambiental, suscitara o interesse por parte dos estudiosos da matéria e
contribuird para o aumento da producdo bibliografica.

Outro fator que parece motivar o setor publico a usar a analise ambiental sdo as rapidas
transformacOes que ocorrem em seu ambiente externo e mesmo interno e as ameagam que
representam para as organiza¢fes governamentais. A analise do ambiente operacional, como
no caso acima mencionado dos Correios americanos, pode evitar que se tornem inoperantes,
que se desmantelem e mesmo que desaparegam.

Por outro lado, mesmo sendo subsidiadas pelo Governo, as organiza¢es publicas passam a
entender que, para sua sobrevivéncia, novas formas de prestacdo de servicos remunerados
devem ser procuradas e dinamizadas por idéias inovadoras para atender cada vez melhor um
publico com demanda crescente por bons servicos. Isto as moderniza e as aproxima das
empresas privadas. A ameaca da escassez de recursos financeiros para um melhor
desempenho, atender a emergéncias ou despesas inesperadas, mudancgas nas prioridades de
Governos, pressdo de populagdes cada vez mais conscientizadas de seus direitos por melhores
servigos, sobretudo em areas urbanas de estados onde predominam democracias éticas, sdo
razGes para que as organizacOes publicas passem a usar a analise do ambiente para o
planejamento estratégico.

Portanto, ja ndo estdo convencidas de que ndo tém concorrentes e que ndo correm riscos; que
seus objetivos sociais justificam a sua existéncia e as tornam perenes, que os subsidios do
Governo sdo suficientes para garantir a sua sobrevivéncia ja que oferecem um servico
essencial a populacdo, e que nao necessitam tomar decisdes estratégicas que mudem o rumo
de sua trajetoria como burocracia publica. Como no caso da SABESP, outros 6rgdos do setor
publico estdo convencidos da necessidade de usar a analise ambiental para conhecer as
ameacas que 0s rodeiam.
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A anélise dos resultados desta pesquisa também revelou que as diferencas entre o setor
privado e publico influenciam o maior ou menor grau de dificuldade na realizacdo da anélise
ambiental com vistas a definicdo de estratégias. Por exemplo, a anélise do ambiente
organizacional no setor publico pode ser bastante complexa dada a variedade de interesses
que afetam o funcionamento das organizagdes publicas e a instabilidade dos quadros da mais
alta decisdo e que devem definir prioridades. Um orgdo onde a lideranca ndo consegue
visualizar a implementacdo dos resultados da analise ambiental devido ao curto espago de
tempo em que permanece a frente de uma organizacao tera mais dificuldade em implementar
o planejamento estratégico. A motivacdo pela andlise ambiental por parte da lideranca na
organizacdo — como no caso da SABESP - é outro fator que favorece a implementagédo do
planejamento estratégico. Por outro lado, sdo muitas as restricdes legais, politicas e sociais a
dificultar as organizacgdes publicas em seu esfor¢o por ter uma viséo estratégica para agilizar o
seu negdcio e entdo optar pela analise ambiental.

Apesar de todas as dificuldades, a pesquisa revelou que organizagdes publicas tém buscado o
planejamento estratégico e a analise ambiental. Sdo, no entanto, ainda poucos os exemplos de
anélise ambiental bem sucedida e seriamente realizada em organizacgdes do setor publico.

No caso da SABESP, cada vez mais se aprimora a analise ambiental. As variaveis que mais
utilizam para a analise ambiental referem-se as decisdes politicas, legislacao, inflacdo, indice
pluviométrico, crescimento populacional, niveis de educacdo, faixas de renda, densidade
demogréfica, taxas de mortalidade infantil, concorrentes, clientes diretos, fornecedores e a
preservacdo do meio ambiente. Uma varidvel importante para a analise do ambiente interno
da SABESP refere-se as aspiracdes dos funcionarios. O planejamento estratégico em geral, e
a analise do ambiente em particular, procuram integrar os profissionais dos diversos
departamentos e Unidades de Negocio. Gradativamente os profissionais das areas técnicas
vao sendo conquistados para a colaboracdo com aqueles que preparam a analise ambiental. O
importante € que haja um entrosamento cada vez maior entre as equipes através da delegacéo
da analise aos niveis mais descentralizados, pois sabe-se que quando o trabalho técnico esta
permeado de atividades diferentes, como a analise ambiental, isto pode torna-lo inclusive
mais atraente. Por outro lado, o envolvimento de técnicos de uma empresa publica com os
aspectos sociais do seu trabalho contribui para a pratica da boa governanca.

V. Conclustes

O presente estudo mostrou que a analise do ambiente organizacional no Governo pode ser
bastante complexa, dada a variedade de interesses que afetam o funcionamento das
organizacOes publicas e dada a instabilidade dos quadros da mais alta deciséo ja que séo eles
que devem definir os rumos a tomar.

Com a disseminacdo deste trabalho, espera-se que um nimero maior de organizac¢@es publicas
se interesse pela analise ambiental, pois a auséncia de gestdo estratégica e da analise do
ambiente externo e interno nessas organizacdes nédo se justifica:

a) Dada a importancia que essas organizacOes tém nas sociedades modernas, e a sua
presenca a todos 0s niveis e em praticamente em todos os setores.

b) Dada a sua finalidade social, de atendimento a populacéo, através da prestacdo de servicos
essenciais, devendo as mesmas, portanto, “ndo so fazer a coisa bem, mas também fazer a
coisa certa”;

c) Dados os riscos que lhes pode proporcionar um contexto muitas vezes em rapida
transformacéo.
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Existe uma demanda latente para o planejamento estratégico por parte dos 6rgaos do Governo.
Esforgos devem ser feitos pelos profissionais de planejamento estratégico para que esta
demanda se concretize.

O presente trabalho constata que o modelo de analise ambiental proposto por ALMEIDA e
FISCHMANN, (1991) e ALMEIDA e ALMEIDA (2003) para aplicacdo em empresas do
setor privado, adapta-se a organizagdes do setor publico.
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