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RESUMO

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, com a realizacéo de estudo de caso Unico, apoiada em modelo de analise
de inovacdo, com o objetivo de discutir o processo de contratualizacéo entre o prestador Embasa e os titulares
dos servigos publicos de saneamento basico com foco na inovagdo inserida na etapa de formalizar convénio de
cooperacao para a gestdo associada. Os dados foram levantados por meio de pesquisa bibliogréfica, pesquisa
documental e questionario aplicado junto a gestores de unidades regionais, gerentes e colaboradores chaves das
areas relacionadas a contratualizagdo. Como resultado desta pesquisa destacam-se: o reconhecimento da
geracdo de processo inovativo do tipo organizacional e incremental, destacando-se a introducéo de uma nova
estrutura organizacional; as pressfes que levaram a Embasa a inovar neste processo foram tanto externas - em
especial as de cunho legal e de mercado - quanto internas, geradas por definicdo estratégica da empresa; 0s
fatores facilitadores percebidos foram principalmente a mudanga da cultura e da estrutura organizacional; foram
identificados os obstaculos em relacdo ao desenvolvimento do processo, em especial a falta de conhecimento
dos gestores municipais sobre 0 marco legal do saneamento basico; foram percebidos os resultados e efeitos do
processo inovativo, em especial a relagdo mais proxima com o poder concedente e a possibilidade da Embasa
regularizar a questdo contratual com 0s municipios.

PALAVRAS-CHAVE: Inovagdo, Contratualizacdo, Prestagdo de Servicos de Abastecimento de Agua e
Esgotamento Sanitario.

INTRODUCAO

Fazer algo de maneira original e que resulte em um resultado melhor pode ser percebido como uma inovacéo.
Presente em qualquer area da atividade humana, incluindo as artes e a tecnologia, as inovacdes sdo essenciais
para o desenvolvimento humano, e ocorrem tanto no setor industrial e de servigos, quanto no setor publico.
Contudo, essas novidades nem sempre sdo inéditas ou causam uma mudanga profunda no sistema.

A andlise macroeconémica de Schumpeter reconheceu a importancia da inovacdo tecnoldgica de produto e
processo para o desenvolvimento capitalista, abordando a inovacdo no nivel da firma inserida no setor
industrial. O Manual de Oslo (FINEP, 2005) tem corroborado para ampliar essa visao tradicional, incluindo as
inovacOes organizacionais e de marketing, possibilitando que as inovacGes no setor de servicos sejam
investigadas.

Em relacdo ao papel da inovagdo organizacional, este ndo é apenas para servir como apoio para as inovagoes de
produto e processo, uma vez que podem “ter um impacto importante sobre o desempenho da firma”, podendo
também trazer maior “qualidade e a eficiéncia para o trabalho”, “acentuar a troca de informacdes e refinar a
capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias”. (FINEP, 2005, p. 17). As

inovagBes organizacionais, em geral, ocorrem na implementacdo de técnicas de gestdo avancadas, na
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introducdo de novas estruturas organizacionais e na implementacdo de orientacfes estratégicas corporativas
novas ou substancialmente modificadas (FINEP, 2005, p. 88).

Comparando a inovagdo no setor de servicos com a do setor industrial, aquela é menos formal do que as que
ocorrem no setor industrial, sendo suas caracteristicas mais voltadas para as inovac6es do tipo incremental e
organizacional, em contraposicdo as radicais e tecnoldgicas (FINEP, 2005, p.17). Quanto aos fatores que
instigam uma empresa a inovar, estes variam bastante. Para Ferreira e Kiperstock (2007, p. 97) as organizacfes
tendem a se adaptar as mudangas do ambiente interno e as do ambiente externo onde atuam, sendo que a
relacdo entre empresa e ambiente externo pode ser bastante “influenciada pelo marco legal-regulatério adotado
pelos governos no tocante a politica setorial e a protecdo ambiental e pelas estratégias empresariais e fatores de
competitividade do segmento industrial ao qual pertence”.

Além dos aspectos relativos a inovagdo, para o desenvolvimento deste artigo € necessario abordar o processo
de contratualizagdo para a prestacdo de servicos publicos de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario. A
lei federal 11.445/2007 (BRASIL, 2007), que instituiu as diretrizes nacionais do saneamento basico, fortaleceu
a figura do titular dos servigos publicos de saneamento basico, uma vez que estabelece uma serie de aspectos
referentes ao exercicio da titularidade, a exemplo de regulacdo, fiscalizacdo, planejamento e prestacdo. De
acordo com essa norma legal, o titular pode prestar diretamente os servicos publicos de saneamento basico, ou
tem a prerrogativa de definir 0 modelo de contratacdo, seja por gestdo associada, possibilitando contratar
empresa publica, ou indiretamente via licitacdo para contratar empresas privadas.

Importante ressaltar que, de acordo a lei federal 11.445/2007 (BRASIL, 2007), considera-se que 0 saneamento
béasico é composto pelo conjunto de servicos, infraestruturas e instalagdes operacionais de:

v’ abastecimento de agua potavel;

v/ esgotamento sanitario;

v' limpeza urbana e manejo de residuos solidos;

v drenagem e manejo das aguas pluviais, limpeza e fiscalizacdo preventiva das respectivas redes urbanas.

A partir da promulgagdo dessa lei federal, passou a haver uma série de exigéncias para a validade de um novo
contrato de delegacdo a ser firmado entre o titular do servico publico de saneamento béasico e o prestador de
Servicos, a saber:

v/ aexisténcia de plano de saneamento basico;

v' a existéncia de estudo que comprove a viabilidade técnica e econdmico-financeira da prestagdo
universal e integral dos servigos, baseado no respectivo plano de saneamento basico;
a existéncia de normas de regulacéo e a designacdo da entidade reguladora e fiscalizadora;
a realizacdo prévia de audiéncia e de consulta publicas sobre a minuta do contrato de programa, no
caso de gestéo associada, e sobre o edital de licitagdo, no caso de concesséo.

v
v

No caso de delegacdo dos servicos para um prestador de servigos de abrangéncia regional, ou seja, uma
empresa prestadora estadual, 0 modelo de prestacdo € a gestdo associada. Este tipo de modelo foi detalhado na
lei federal 11.107/2005 (BRASIL, 2005), conhecida como a Lei dos Consorcio Publico, e permite a parceria
entre os entes federados Municipio e Estado, tornando possivel que 0 Municipio contrate a empresa prestadora
de servicos que pertence a administragao indireta do Estado.

Assim, o processo de contratualizacdo entre 0 Municipio e o prestador de abrangéncia regional exige, além das
quatro condigBes apresentadas acima, a necessidade de firmar o instrumento convenio de cooperagdo entre
Entes Federados para autorizar a gestdo associada dos servicos publicos.

Segundo o dltimo Diagndstico dos Servicos de Agua e Esgotos disponivel (ano 2016) do Sistema Nacional de
InformacgBes sobre Saneamento (SNIS), as principais empresas prestadoras de servicos publicos de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario, denominadas de empresas estaduais, sdo publicas e possuem
abrangéncia regional. Como as empresas estaduais foram criadas no inicio da década de 1970, os contratos com
os municipios foram firmados nesta época e muitos foram renovados na década de 1990; portanto é de se
prever que a maior parte dos contratos tenham seu prazo de vencimento até 2020. Assim, 0s novos contratos
de delegacdo dos servigos estéo sendo firmados com base nas regras legais em vigor.
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A situacdo contratual das empresas estaduais com 0s municipios € apresentada no SNIS. Para o ano de 2016
(BRASIL, 2018), percebe-se que, das cinco regides brasileiras, 0 Nordeste é a que apresenta maior proporgao
de municipios com delegacdo vencida ou sem delegacdo (69%), sendo que a Bahia estd entre os estados
nordestinos com maior valor percentual em relacéo a esta informagao.

Na Bahia, a Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. (Embasa), sociedade de economia mista cujo
acionista majoritario € o Estado da Bahia, integra a administracdo indireta do Estado e atua em 87,8% dos
municipios baianos onde presta servicos publicos de abastecimento de 4gua potéavel, bem como de esgotamento
sanitario (EMBASA, 2018a). A Embasa descentraliza suas a¢des “por meio de 19 unidades regionais [UR],
sendo 6 na regido metropolitana de Salvador e 13 no interior do Estado” (EMBASA, 2018b, p14), como pode
ser visto na Figura 1.

A - Unidade Regional da Federagdo
s - - Unidade Regional do Cabula

- Unidade Regional da Bolandeira
- Unidade Regional de Piraja

informacoes Base - Unidade Regional de Camagari
e o - Unidade Regional de Candeias
. Regibo Metropolitana de Salvador

[] unidade Regional de Alagoinhas

B Unidade Regional de Barreiras

[ undade Regional de Itaberaba

] unidade Regional de Irecé

[:I Unidade Regional de Feira de Santana

[ unicade regiona! de Senhor do Bonfim

| Unidade Regiona! de Paulo Afonso
] unidade Regional de Sto. Anténio de Jesus
El Unidade Regional de Caetité
B uridace Regional de Itabuns
[T unidade Regional de Jequié
Unidade Regional de Itamaraju
LJ Unidade Regional de Vitoria da Conguista

Figura 1: Unidades Regionais da Embasa. (Fonte: EMBASA, 2018b, p. 14).

A empresa tem buscado regularizar a situagdo contratual com 0s municipios, tendo como base o modelo da
gestdo associada conforme lei estadual 11.172/2008 (BAHIA, 2008). Essa lei estimula a cooperacao federativa
para a prestacdo dos servigos publicos de abastecimento de dgua potével e esgotamento sanitério e para sua
regulagdo e fiscalizacdo por meio de convénios de cooperacao entre os entes federados Municipio e Estado da
Bahia.

Como ja comentado acima, 0 convenio de cooperagdo é um instrumento que permite a contratagdo de empresas
publicas pertencente a administracdo indireta de um ente federado conveniado por outro ente federativo
conveniado. Em relagdo a prestacdo desses servigos, o convénio de cooperagdo pode autorizar que o municipio
celebre contrato de programa diretamente com a Embasa, pois esta empresa pertence a administracao indireto
do ente conveniado Estado da Bahia. A contratacdo da Embasa pelo municipio feita no modelo da gestdo
associada demanda, como etapa inicial, a aprovacéo de uma lei municipal especifica - que autoriza esse tipo de
gestdo - e posteriormente a assinatura de convénio pelo prefeito municipal. Também assinam o convenio 0s
seguintes 6rgados intervenientes: Agéncia Reguladora de Saneamento Basico do Estado da Bahia (Agersa), para
a qual é delegada de imediato as fun¢des de regulacdo e fiscalizagdo; a Embasa, para qual é delegada a fungéo
da prestagdo, assim que forem cumpridas as exigéncias de validade postas na lei 11.445/2007. A Figura 2
apresenta de forma esquematica as mencionadas condi¢des de validade e o convenio de cooperagéo,
necessarios para se firmar o contrato de programa entre cada Municipio e a Embasa.
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Figura 2: Processo de Contratualizagéo entre Municipio e Embasa na vigéncia da Gestdo Associada.

Com a finalidade de regularizar os contratos de delegacdo com os titulares dos servicos de saneamento basico,
a Embasa tem contribuido diretamente para o processo de firmar convénios de cooperacéo. O assunto referente
a contratualizacdo é enfocado nos Relatérios de Administracdo e Demonstragdes Financeiras da Embasa,
disponiveis no site da empresa. No tocante ao nimero de convénios de cooperacdo firmados, observa-se que
houve um resultado bastante expressivo em 2017, pois apenas neste ano foram firmados 133% a mais de
convénios do que nos 10 anos anteriores (EMBASA, 2018a, p. 1). Percebe-se que algo novo aconteceu na
forma de realizar essas atividades pela Embasa que resultou nesse crescimento expressivo. Desta forma, a
pergunta central deste trabalho é: Como a inovagdo permeou o processo de contratualizagdo que a Embasa
desenvolve junto aos municipios, com énfase na etapa de firmar convénio de cooperacéo?

OBJETIVOS

O objetivo geral deste artigo € discutir o processo de contratualizagdo entre o prestador Embasa e titulares dos
servigos publicos de saneamento bésico com foco na inovagdo inserida na etapa de formalizar o convenio de
cooperagéo.

Os objetivos especificos sdo:
o Identificar se houve inovagdo no processo que a Embasa utiliza para contratualizar com os titulares;
e Explicar as razdes que levaram a Embasa a inovar nesse processo;
e Reconhecer as inovagdes e suas caracteristicas;
e  Perceber fatores de pressdo, competéncias, obstaculos, resultados e efeitos do processo inovativo da
contratualiza¢do, caso tenha ocorrido essa inovagdo.

METODOLOGIA

Utilizou-se a abordagem qualitativa de pesquisa exploratoria com estudo de caso Unico em empresa prestadora
de servicos publicos de saneamento bésico, visando obter conhecimento sobre o tema pesquisado. Com a
pesquisa qualitativa buscou-se entender um fendmeno, por meio da observacdo e estudo. Com a pesquisa
exploratoria objetivou-se ter uma primeira aproximacao sobre um determinado assunto ainda pouco explorado,
nesse caso sobre o processo inovativo na contratualizagdo da Embasa com municipios baianos. A pesquisa
descritiva possibilita a descricdo das caracteristicas de uma populagdo, fenbmeno ou de uma experiéncia, neste
caso, 0 processo vivenciado na Embasa para a contratualizacdo. O estudo de caso € o método usualmente
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empregado nas pesquisas exploratérias, e também pode ser utilizado nas pesquisas descritivas, pois permite o
estudo do fenémeno inserido no ambiente no qual ocorre (YIN, 2005; GIL, 2008).

A autora adaptou o modelo de analise desenvolvido por Ferreira (2006) que em sua tese de doutorado analisou
um processo de inovagdo ambiental empresarial. O modelo de Ferreira (2006) analisa quatro dimensbes
relativas ao processo inovativo: pressdes; competéncias internas; obstaculos; resultados e efeitos. Para o estudo
de caso sobre a Embasa em relagéo ao processo de contratualizacéo entre os titulares dos servigos puablicos de
saneamento basico e este prestador, foi feito um recorte para a etapa de assinatura de convenio de cooperacéo.
Na pesquisa realizada, foi contemplado o modelo de analise com as quatro dimensdes, além de analisado o tipo
de inovacao e suas caracteristicas.

Foi realizada revisdo da literatura sobre inovacéo e contratualizacdo de servigos publicos de saneamento, bem
como levantamento de dados secundérios e primdrios relacionados & inovagdo organizacional na empresa em
estudo voltado a area de contratualizacdo. Os dados secundarios foram obtidos em relatérios e documentos da
empresa disponiveis na internet, notadamente no site da Embasa. Os dados primarios foram obtidos por meio
de questionario, contendo questdes do tipo aberta, enviado em abril de 2018 para 30 profissionais alocados nas
13 unidades regionais (UR) existentes no interior do estado, com nimeros de 2 a 3 profissionais por UR.
Dentre estes profissionais havia gestores de URs, gerentes setoriais e colaboradores chaves das areas
relacionadas a contratualizacdo destas Unidades. Apresenta-se abaixo as questdes enviadas:

Na sua percepcao, a Embasa realmente inovou no processo de contratualizacdo?

Que pressoes influenciaram a Embasa para inovar nesse processo de contratualizacdo?

Que fatores possibilitaram a Embasa inovar no processo de contratualizagdo?

Quais as inovagOes geradas nesse processo de contratualizagdo?

Quais foram os obstéculos enfrentados pela Embasa durante esse processo?

Quais os resultados e efeitos produzidos pelas inovagdes referentes ao processo de contratualizacdo?

Um total de 12 profissionais responderam aos questionarios, sendo que a Tabela 01 apresenta a lotagdo dos
respondentes, o nimero de respondentes por UR e o cddigo designado para cada respondente.

Tabela 1: Respondentes por Unidade Regional da Embasa.

Unidade Regional Ndmero de Cadigo dos
respondentes respondentes
UNF 1 R1
USA 1 R2
UNA 2 R3; R4
uscC 1 R5
usl 2 R6; R7
usv 1 R8
UNS 1 R9
UNP 1 R10
UNB 1 R11
USJ 1 R12

Foram analisadas as respostas destes 12 profissionais a fim de entender como estes atores percebem o processo
de inovagdo relativo & contratualizacdo dentro da Embasa, como significam esse processo e atuam sobre o
mesmo.

Como a pesquisa tem carater qualitativo, a énfase foi observar as tendéncias nas respostas obtidas. Ressalta-se
que 0s respondentes muitas vezes apresentaram fatores de diversas ordens que, na sua percepcao, contribuiram
para a inovacdo na Embasa, mas que foram respondidos ndo necessariamente dentro das perguntas
correspondentes. Tal fato demandou um esforco de sistematizacdo em relacdo aos dados levantados nos
questiondrios e a literatura consultada, a fim de se obter os elementos relevantes para responder a cada
pergunta.
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Um aspecto a ressaltar é a experiéncia da autora neste tema como observador participante, posto que trabalha
na area da Embasa que atua como guardia do processo de contratualizacéo.

RESULTADO E ANALISE

Essa percepcdo de que o processo foi inovativo também encontra sustentacdo em conceitos como o de
Schumpeter e do Manual de Oslo, pois a inovagdo pressupde fazer algo diferente do habitual, explorando com
sucesso novas ideias, e que traz como resultado o aumento da competitividade.

Inicialmente, foi analisada a existéncia ou ndo de inovagdo na Embasa no processo de contratualizago entre os
titulares e esta empresa. Pela percepcdo dos entrevistados, com excecdo de um profissional (respondente R12),
a Embasa realmente desenvolveu um processo inovativo de carater organizacional, sendo que a resposta de R1
trouxe a explicitacdo de que a inovagdo foi de natureza incremental. Essa visdo dos respondentes é corroborada
pelos relatos constantes nos documentos Relatério de Administracdo e Demonstrag@es Financeiras da Embasa
referentes aos anos de 2013 a 2017, disponiveis no site da Embasa e que apresentam a situacdo sobre as
concessdes da empresa e a etapa de convenio de cooperacdo. Nesses documentos € possivel verificar, a cada
ano, a reducdo do quantitativo dos contratos vigentes e o quantitativo de convénios de cooperacao firmados.
Os resultados de ndmeros de convénios firmados ao longo de um ano foram bastante expressivos em 2017,
quando foram firmados 136 convénios, em contraposicdo a media anual anterior que era de 10,2 convénios,
considerando o periodo de 2007 a 2016 e o valor de 102 convénios existentes até entdo. Essa percepcao de que
0 processo foi inovativo também encontra sustentagdo em conceitos como o de Schumpeter e do Manual de
Oslo, pois a inovagdo pressupde fazer algo diferente do habitual, explorando com sucesso novas ideias, e que
traz como resultado o aumento da competitividade.

A pergunta referente a motivagédo pela qual a Embasa inovou no processo de contratualizagdo traz & tona
as pressdes externas e internas que influenciaram a empresa, que estdo refletidas nas respostas dos
entrevistados.

As pressdes externas estdo ligadas a “ameaca que a legislacdo e o mercado impuseram de fazer frente ao quase
monop6lio da Embasa” para o respondente R2. Ou seja, pressao relacionada ao mercado onde a Embasa atua
(com caracteristica de monopolio natural), ao risco de ndo renovagdo das concessdes junto aos titulares, ao
risco do surgimento de novos entrantes no mercado (empresas privadas concorrentes), e a possibilidade do
cenario de privatizacbes no programa do governo federal, aliado a regulamentacdo do setor de saneamento.
Uma vez que a grande maioria dos contratos de concessdo da Embasa estdo vencidos ou a vencer, a
possibilidade de ndo renovacdo ou perda das delegagbes é um risco provavel e de grande impacto para a
empresa, havendo na fala de R1 e R5 a “necessidade de seguranga juridica” para captar e investir recursos do
governo federal e de institui¢des financeiras a fim de prestar e ampliar os servicos. E para a Embasa obter uma
nova delegacdo é necessario atender ao modelo da gestdo associada, conforme definida da lei estadual
11.172/2008, e atender a todas as condicBes de validade para o contrato, conforme reza a lei federal
11.445/2007. As falas de R6 e R7, respectivamente, traduzem bem a questdo da pressao legal “face o advento
da lei nacional de saneamento [..] que rompeu de forma significativa com a égide contratual antiga,
estabelecendo um novo modelo bem mais avantajado para 0os municipios”, criando “uma ampla possibilidade
dos mesmos abrirem a concessdo a um ambiente concorrencial”.

As pressdes internas foram percebidas por alguns entrevistados, como elucidado nestas trés falas, com a
“Exigéncia direta por parte da Presidéncia da Embasa” com “estabelecimento de metas claras e objetivas”,
embasadas por “uma nova visao corporativa [definida] dentre as engrenagens do mapa estratégico da empresa”,
que €é acelerar a contratualizagdo com os titulares (respostas de R8, R4 e R1, respectivamente). De acordo com
0 Relatério da Administracdo e Demonstracdes Financeiras 2017 (EMBASA, 2018a), uma das estratégias
utilizadas pela empresa para vencer os desafios postos quanto a renovacao das delegagdes foi inserir 0 Plano
Institucional de Contratualizacdo no Planejamento Estratégico da Embasa 2016-2019, com o objetivo de
“acelerar as assinaturas dos contratos de programa e estruturar gestdo deste processo” (EMBASA, 2018b,
p.25), com a defini¢éo de:
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metas para ndmero de municipios com convénio de cooperacdo firmados e para nimeros de
contratos de programa assinados. O Plano de Contratualizagdo adotou uma estratégia
arrojada que tem contado com o envolvimento de toda a Companhia, desde os Escritérios
Locais (EL), passando pelas Unidades Regionais (UR) até as Diretorias Operacionais, areas
financeira e de planejamento, e Presidéncia, tendo também articulagdo com outras &reas da
empresa. (EMBASA, 2018a, p.5).

Essa pressdo interna vivenciada na Embasa confirma que as inovagfes organizacionais, em geral, ocorrem na
implementacdo de orientacOes estratégicas corporativas novas ou substancialmente modificadas (FINEP, 2005).

Quanto a pergunta sobre quais as inovacoes geradas ao longo do processo de contratualizagdo, a principal
foi a obtencdo de quantitativo de 136 de convénios de cooperagdo no ano de 2017, valor este bastante acima da
média anual até entdo obtida (10,2).

Mas os entrevistados trouxeram aspectos que permeiam as relacfes externas e internas da Embasa quanto ao
processo da contratualizagdo. Em nivel interno, uma inovagdo percebida foi a formagdo de “equipes regionais”
com responsabilidades definidas ao longo do processo de contratualizagdo, com “disponibilizacdo de corpo
técnico para orientar os poderes legislativo e executivo dos municipios” nesse processo, e que fizeram essa
aproximacdo mais efetiva junto aos gestores municipais. (Respostas de R5 e R6, respectivamente).

Quanto as relagdes externas, a aproximagao com o poder concedente, ou seja, 0s municipios, se deu por meio
de reunibes periddicas realizadas entre o poder executivo e legislativo e geréncia da Embasa na regido (a
Unidade Regional) e na localidade (Escritorio Local). A aproximagdo também foi estimulada por meio de
eventos regionais sobre 0 marco legal do saneamento e o processo de contratualizacdo entre 0s municipios e a
Embasa, que contou com a presenca de prefeitos, vereadores e deputados ligados a regido, bem como com a
participacédo da alta direcdo da empresa e da secretaria & qual a empresa ¢ ligada.

Quantos aos fatores que possibilitaram a empresa inovar, um aspecto salientado por alguns respondentes foi
a “mudanca da cultura organizacional que passou a dar maior atencdo ao poder concedente” , e também
“mudanca cultural [...] no enfrentamento desta questdo [da contratualizacdo]” (respostas de R7 e R10). Isso foi
obtido e reforcado com a mudanca da estrutura organizacional da Embasa, em vigor a partir de 01/01/2017,
que criou, além da area guardia do processo de contratualizacdo, um “endereco” nas unidades regionais para a
area de contratualizagdo, funcéo essa que coube & geréncia comercial, que passou assim a ter a denominagéo de
geréncia comercial e de contratualizagio (EMBASA, 2016). A introducdo de uma nova estrutura
organizacional ¢ uma das formas usualmente identificada na literatura que gera inovagdo organizacional,
conforme relatado no Manual de Oslo (FINEP, 2005). O engajamento da equipe técnica e gerencial, além do
dominio das informac@es relativas a tematica também foi uma competéncia mencionada. Esta percepcdo dos
entrevistados € reforcada por Ferreira (2006), que - baseada no modelo 7S McKinsey - apresenta seis fatores
que agrupam as competéncias internas de uma empresa e que permitem a geracdo da inovacdo: cultura,
habilidades, equipe, estratégia, estrutura e sistemas.

Percebe-se que o nimero significativo de convénios esta vinculado a uma melhoria do relacionamento da
Embasa com o poder concedente, na medida em que foram feitas reunides para apresentar as acdes e
investimentos da Embasa no municipio e conhecer as demandas do titular, obtendo-se uma “agilidade na
conclusdo dos processos” (resposta de R1). A participacdo da Embasa em audiéncias publicas para discussdo
dos processos de contratualizacdo e da prestacdo de servico também trouxe uma maior aproximagdo com a
sociedade. A partir dessa movimentagdo junto aos poderes executivo e legislativo e a sociedade, um dos
entrevistados (R11) percebe como ganho uma “melhor prestacéo dos servigos”, aspecto também ressaltado por
outro respondente (R7) que explicita como efeito a “maior atencdo organizacional para a melhora da prestacdo
dos servicos, sobretudo aumentando a exigéncia sobre a qualidade da &gua, falta de 4gua e recomposicdo de
pavimento”, aspectos bastante abordados nas audiéncias publicas e reunibes com o poder concedente. A
apresentacdo e discussdo do marco legal do saneamento e do processo de contratualizacdo com o executivo e
vereadores possibilitou a estes um maior conhecimento sobre o tema, reduzindo a dificuldade de aprovagéo do
instrumento convénio de cooperacéo e elevando a “quantidade de municipios que estdo se mobilizando para a
busca da contratualizacdo” (fala de R10).

ABES - Associacao Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental 7



C

30° CONGRESSO ABES ABES

Congresso Brasileiro de Engenharia Sanitdria e Ambiental

Sobre os obstaculos vivenciados ao longo do processo inovativo, as respostas convergiram para dificuldades
no ambiente externo, principalmente o desconhecimento acerca da legislacéo do setor de saneamento por parte
dos gestores municipais (executivo e legislativo) e a questdo politico-partidaria, bem como a cultura difundida
entre os titulares em obter vantagens pessoais, aspectos estes que atrasam a aprovacao da lei e a assinatura do
convénio. Para Avi et al (2017), a organizacdo precisa estar preparada para enfrentar os obstaculos
provenientes do meio externo.

A Ultima questdo analisada neste artigo é a referente aos resultados e efeitos produzidos pelas inovac6es no
processo de contratualizacdo da Embasa. Impulsionado pelo ndmero significativo de convénios de
cooperagdo firmados em 2017, uma unidade regional conseguiu firmar este instrumento com todos os seus 23
municipios integrantes. A empresa expressa que estd “ciente da importancia do processo que consolida sua
sustentabilidade, estd determinada a dar prosseguimento a essas agdes que, juntamente com o0s Planos
Municipais de Saneamento Basico (PMSB), asseguram a formalizagdo dos Contratos de Programa”.
(EMBASA, 20183, p. 1). O aumento significativo do nimero de convénios abre a possibilidade de, no futuro
préximo, a Embasa firmar contrato de programa com 0s municipios, uma vez que eles tenham atendido aos
critérios da lei federal 11.445/2007.

Também deve-se ressaltar a resposta de R2 que traz a “maior aproximacao e estreitamento do relacionamento”
entre a empresa e 0s gestores municipais. Estes resultados e efeitos positivos percebidos pelos entrevistados
estdo alinhados com o Manual de Oslo ao citar que “uma empresa pode realizar varios tipos de mudangas em
seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de producdo e os tipos de resultados que aumentam sua
produtividade e/ou seu desempenho comercial” (FINEP, 2005, p.23). Bem propicio a esta discussdo de
resultados e efeitos, Gava e Zilber (2014, p. 3) trazem a afirmacdo que no “setor de saneamento, bem como no
contexto corporativo de outros setores, ndo existem mais ddvidas sobre o papel da inovagdo na busca pelo
aumento da eficiéncia e da competitividade das empresas”.

CONCLUSAO

A pesquisa atingiu o objetivo geral a que se propds, pois discutiu o processo de contratualizagdo entre o
prestador baiano de servicos de abrangéncia regional (a Embasa) e os titulares dos servigos publicos de
saneamento basico com foco na inovacdo inserida na etapa de formalizar convénio de cooperagdo para
autorizar a gestao associada.

A pesquisa também atingiu os objetivos especificos uma vez que:

e identificou que houve inovacdo do tipo organizacional e incremental no processo que a Embasa utiliza
para contratualizar com os titulares;

o explicou as razbes externas, em especial as de cunho legal e de mercado, e as internas, percebidas
como definicdo estratégica da empresa, que levaram a Embasa a inovar nesse processo;

e reconheceu as inovagBes organizacionais e suas caracteristicas incrementais, ressaltando-se a
introducdo de uma nova estrutura organizacional;

e entendeu que os fatores facilitadores foram principalmente a mudanca da cultura e da estrutura
organizacional;

o identificou obstaculos ao desenvolvimento do processo, em especial a falta de conhecimento dos
gestores municipais sobre o marco legal do saneamento;

e identificou os resultados e efeitos do processo inovativo na Embasa relativo a contratualizagdo, em
especial a relacdo mais préxima com o poder concedente e a possibilidade da Embasa regularizar a
questdo contratual com 0s municipios.

A metodologia utilizada mostrou-se adequada para analisar o processo de inovagéo referente a contratualizagéo
com os titulares dos servigos de saneamento basico na etapa de firmar convenio de cooperacéo.

Este artigo foi elaborado com algumas limitacfes. A pesquisa de inovacdo no processo de contratualizagdo da
Embasa teve como foco apenas a etapa de formalizar os convénios de cooperacdo para autorizar a gestdo
associada. Uma vez que 0 processo tem outras etapas, existe um campo vasto para varias pesquisas serem
desenvolvidas, a exemplo da etapa de analise do plano de saneamento com foco na viabilidade econémica e
financeira do prestador e da etapa de formalizacdo do contrato de programa.
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Outra limitacdo da pesquisa é que a andlise do processo inovativo foi feita sob o ponto de vista dos
funciondrios do prestador Embasa. Assim, sugere-se uma ampliacdo da pesquisa para obter a percepcdo dos
titulares sobre o processo a partir da visdo dos prefeitos dos municipios que firmaram a parceria da gestdo
associada.
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