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RESUMO

O trabalho aborda a necessidade de ferramentas eficazes para combater a inadimpléncia no setor de
saneamento bésico, que alcangou 23,91% em 2020. Propde-se um novo modelo contratual para a cobranca de
ligaches ativas, com foco em indicadores de desempenho, visando maior eficiéncia e reducdo de perdas.
Diferente dos contratos tradicionais, que remuneram apenas pelos servicos prestados, 0 novo modelo vincula o
pagamento ao desempenho da contratada com base em trés indicadores: ISAP (Servicos Atendidos no Prazo —
25%), IXEC (Servicos Executados — 15%) e IECO (Eficiéncia da Cobranca — 60%). O desempenho mensal
influencia diretamente o valor faturado, podendo gerar bonus ou descontos progressivos, além da possibilidade
de rescisdo em caso de descumprimento continuo das metas. A ado¢do do modelo resultou em melhorias
expressivas: reducdo de 18% na inativacdo de matriculas cobradas, queda de 13% na inadimpléncia anual de
ligacBes ativas e aumento da eficiéncia da arrecadacdo de 93,24% (2023) para 96,14% (2024). Destaca-se a
priorizacdo de agBes mais eficazes, como a negociacdo de deébitos. O uso de ferramentas de Business
Intelligence (BI) foi essencial para embasar decisdes estratégicas. A experiéncia mostra que contratos
orientados por desempenho sdo eficazes para enfrentar a inadimpléncia e promover a universalizagdo do
saneamento.

PALAVRAS-CHAVE: cobranga, inadimpléncia, contratos.

INTRODUCAO

A inadimpléncia tem se mostrado um grande desafio para as companhias de saneamento no Brasil. De
acordo com ultimo estudo feito pela AESBE (2021), as operadoras de saneamento basico publicas e
privadas registraram taxa média de inadimpléncia de 23,91% em 2020. Diante de um cenario extremamente
desafiador, onde as companhias precisam atender as metas de universalizagdo do saneamento e reducdo de
perdas estabelecidas pela Lei n° 14.026/2020 (BRASIL, 2020) e dispor de recursos para custear as obras e
intervencdes necessarias para o alcance desses objetivos, ter mecanismos que ajudem a reduzir a
inadimpléncia e recuperar débitos se torna fundamental.

Os modelos convencionais de contratos de cobranca de ligacdes ativas se resumem na remuneragdo simples
dos servicos executados, sendo os mais comuns a notificacdo de débito, a negociacdo do débito e a
suspensdo do fornecimento, em suas diversas formas. Ocorre que ao longo do tempo foi ficando cada vez
mais claro que esta metodologia esta longe de ser a ideal por um motivo principal: a interdependéncia entre
a remuneracdo paga a empresa contratada prestadora de servigos e o sucesso das a¢les por ela executadas
transferem o dnus apenas para a empresa contratante, que além de obrigatoriamente realizar a medicéo dos
servicos de cobranga realizados por esta, ainda ndo tem nenhuma garantia de retorno (SOUZA; SILVA,
2019).

Além disso, a ma qualidade dos servicos prestados que rotineiramente ocorre na metodologia convencional
por pregos unitarios se torna um desafio adicional em locais que possuem uma estrutura de fiscalizagdo
deficitaria, diminuindo ainda mais as possibilidades de recuperacao de débitos. Esses fatores somados tém
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contribuido para o aumento significativo das ligacdes Inativas e, por consequéncia, das perdas aparentes de
agua.

Nesse contexto, o presente trabalho foi desenvolvido na Unidade Regional de Camacari, uma das 19
Unidades Regionais da Embasa (Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S/A), responsavel pelo
atendimento dos municipios de Camagari, Dias Davila e Mata de Sdo Jodo, localizados na Regido
Metropolitana de Salvador, com abrangéncia de 176 mil ligagdes (10/2023).

Figura 1: Localizagdo geografica da Unidade Regional de Camacari (UMC).
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OBJETIVOS

Como destacado por Kettunen e Kallio (2019), contratos publicos baseados em desempenho contribuem
para a melhoria dos resultados e maior comprometimento das contratadas. Diante disso, neste trabalho
propbe-se uma solugdo contratual para a cobranga de ligacGes ativas que vincule o desempenho da
contratada a sua remuneracéo, estabelecendo uma relagéo de parceria focada na redugdo da inadimpléncia.
Também objetiva a redugdo o percentual de inativagdo de matriculas cobradas, o incremento dos valores
arrecadados e diminuig8o de perdas aparentes.

METODOLOGIA UTILIZADA

O contrato em discussdo possui 03 indicadores de desempenho aferidos a cada medicdo de servigos. Para
cada indicador foi definido um peso no Indice de Resultado Geral (IRG) do contrato e uma meta definida
com base no histérico de desempenho e na alavancagem de resultado esperado, sendo eles:

¢ ISAP — Indicador de Servigos Atendidos no Prazo — Peso 25;
o IXEC - Indicador de Servigos Executados — Peso 15;
¢ IECO - Indicador de Eficiéncia da Cobranca — Peso 60.

ISAP: Visa garantir o cumprimento dos prazos dos servigos demandados a firma empreiteira, evitando
perda de prazos legais e retardamento da arrecadagdo dos valores cobrados. Sua férmula de célculo é
(NSAP / NTSA) x 100, onde NSAP é o nimero de servigos atendidos no prazo e NTSA considera o total de
servicos encerrados pela prestadora de servigos no intervalo de tempo.

Além disso, o indicador estabelece uma regra de majoracdo do resultado nos casos em que 0S Servi¢os
ultrapassam o prazo estipulado. Esta regra consiste na atribuicdo de pesos nos servi¢os conforme a Relagéo
Execucdo/Prazo (REP), determinando o numero de vezes que aquele servigo serd contabilizado no
denominador (NTSA). Desta forma, o ciclo de prazo é o nimero de vezes em que o prazo foi ultrapassado,
arredondado para cima, conforme demonstram os exemplos abaixo:
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- Correcdo de Vazamento = SS XXXXX

» Prazo: 12h
» Execucdo: 10h
» REP:0,83
» Peso no Indicador: 1
- Correcdo de Vazamento: SSYYYYY
» Prazo: 12h
» Execucdo: 13h
» REP: 1,083 (2 ciclos)
» Peso no Indicador: 2
- Corregéo de Vazamento: SS 22777
» Prazo: 12h
» Execucdo: 52h
» REP: 4,33 (5 ciclos)
» Peso no Indicador: 5
- Prazo: até 12h
o Encerrado no prazo: peso 1,0 (1 ciclo)
o Encerrado com 13h: peso 2,0 (2 ciclos)

o Encerrado com 52h: peso 5,0 (5 ciclos)

IXEC: Indicador que avalia o atendimento da contratada aos servigos a ela demandados, com o fim de
reduzir a incidéncia de servigos ndo executados. A férmula de calculo do indicador é (PSEX / MSEX) x
100, onde PSEX é o percentual de servicos atendidos no periodo de referéncia da medicdo e MSEX é a
meta de atendimento estipulada com base no histérico de execucdo. Os servigos contratados foram
classificados por criticidade (pesos diferenciados), priorizando aqueles com maior impacto na satisfacdo do
cliente e na recuperacéo de débitos. Em casos em que determinados servigos ndo foram executados dentro
do periodo de medigcdo, mas eram essenciais para a manutencdo dos pesos contratuais, atribuiu-se valor 1
(méximo) ao IXEC para preservar a equidade na avaliagao.

IECO: Indicador mais importante do contrato e responsavel por avaliar a eficiéncia das a¢fes de cobranca
executadas pela firma empreiteira. Objetiva, de forma direta, a melhoria na recuperagdo dos clientes
cobrados e, de forma indireta, a evolucdo na Eficiéncia da Arrecadacdo Global Particular, indicador
corporativo que compara o valor arrecadado ao valor faturado ao longo do ano, excluindo clientes de
responsabilidade publica. A férmula de calculo do IECO é (PMCR / MREP) x 100, onde PMCR é o
percentual de matriculas cobradas com retorno de pagamento e MREP é a meta de recuperagéo estipulada.

Como na Embasa foi desenvolvido o projeto da Centralizagdo da Cobranca, onde as a¢des de cobranca de
cada matricula sdo indicadas com base em andlise de 1A e também conforme ressaltado por Silva (2020),
quanto ao uso de estratégias estruturadas como a régua de cobranga como algo essencial para a efetividade
na recuperacdo de créditos, a contratada tem que obrigatoriamente obedecer a ordem da régua de cobranca
definida e os prazos estabelecidos para cada acdo, conforme abaixo:

o Notificacdo de débito — 07 dias corridos;
¢ Negociacdo de débito — 05 dias corridos;
¢ Suspensdo de fornecimento — 07 dias corridos;

o Revisdo de suspensdo — 06 dias corridos.
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Caso ao final das ac6es o usuario inadimplente ndo tenha quitado o débito, a contratada tem um prazo de
mais 10 dias para realizar mais uma revisdo remunerada e outras acdes cabiveis a sua propria expensa para
regularizar a situacdo. Caso a contratada descumpra 0s prazos de execucdo dos servicos, os dias de atraso
serdo abatidos proporcionalmente nos 10 dias de acdes extras.

Séo consideradas recuperadas as matriculas que tiveram pelo menos uma a¢do de cobranca efetuada e cuja
recuperacdo do débito ocorreu dentro do intervalo de 67 dias, que engloba os prazos para geracdo e
execucdo dos servicos e ou dos 05 dias de janela de pagamento pelo cliente estabelecidos no contrato.

Tabela 1: Exemplos de aplica¢éo dos prazos do indicador IECO.

Acéo Exemplo 01 Exemplo 02
(Dentro do Prazo) (Fora do Prazo)

Geracdo da Notificacdo 13/01 13/01
Entrega da Notificacdo 20/01 22/01
Geracdo da Suspensao 19/02 21/02
Execucdo da Suspensdo 26/02 01/03
Geracdo da Revisdo 05/03 08/03
Execucdo da Revisdo 11/03 18/03
Acdes Adicionais 12/03 a 21/03 (10 dias) 19/03 a 21/03 (03 dias)
Total 67 dias
Prazo para pagamento pelo cliente 26/03 (05 dias)

A apuracdo do resultado do indicador e a sua aplicagdo se da na medicdo correspondente em que houver a
regularizagdo da matricula (pagamento do débito), ou, caso ndo haja a regularizacdo, ao final do prazo para
pagamento.

Figura 2: Metodologia de apuracéo dos resultados do indicador IECO.

Numerador MATRICULAS RECUPERADAS |

< PERIODO DE MEDIGAO >

Denominador [ NOTIFICAGAO | PRE-CORTE | CORTE | REVISAO | CORTE NO FERRULE |

Excluindo duplicidades

O IRG é calculado pela média ponderada dos Indices Finais de cada indicador resultando em um percentual
que é aplicado no valor obtido na medicao dos servigos, gerando assim o valor a ser faturado no més. Esta
avaliacdo para fins de reflexo na fatura é feita de forma progressiva:

o Nos primeiros 03 ciclos de medicdo do contrato, a afericdo dos resultados € feita exclusivamente
para acompanhamento;

e Entre 0 4° 0 6° ciclos de medicdo, o IRG tem uma incidéncia minima de 85% e méxima de 115%,
ou seja, podera ter um abatimento ou bénus, por desempenho, de no méaximo 15%.
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Figura 3: Regra de aplicacdo do IRG entre 0 4° e 6° ciclos de medigéo.
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o A partir do 7° ciclo de medicéo inicia a vigéncia plena do IRG, com uma incidéncia minima de 70% e
méaxima de 130%; ou seja, podera ter um abatimento ou bdnus, por desempenho, de no maximo

Figura 4: Regra de aplicacdo do IRG a partir do 7° ciclo de medicdo

30%.
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A partir do 5° ciclo de medicéo, caso a firma empreiteira obtenha em trés ciclos seguidos ou quatro em cinco
ciclos sequenciais, um resultado no IRG abaixo do minimo, a concessionéria contratante podera rescindir o
contrato unilateralmente, conforme as circunstancias.

O desempenho do contrato € acompanhado por meio de aplicagdo Business Intelligence (BI) que possibilita o
acesso a dados histdricos, evolugdo dos resultados e orienta decisdes estratégicas, conforme Sharda; Delen e
Turban (2020). O relatério desenvolvido pela Embasa apresenta dados estratégicos como percentual de
recuperacdo de clientes em quantidade e valor de débito, além de permitir a estratificagdo dessas informagdes
por localizacéo, categoria tariféria, entre outras.
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Figura 5: Tela de aplicacdo Bl para acompanhamento do contrato
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RESULTADOS E DISCUSSAO

O contrato em estudo foi iniciado em 16/11/2023 e, analisando sob a perspectiva das matriculas inativas, a
alteracdo na metodologia contratual resultou em ganhos significativos. A vinculacdo da remuneragdo ao
desempenho, especialmente no IECO (Indicador de Eficiéncia da Cobranga), possibilitou que a empresa
contratada direcionasse uma atencdo até entdo inédita ao resultado das acoes de cobranga.

Dentre as principais mudangas observadas podemos citar, como exemplo, a orientacdo dada as equipes
executoras quanto a negociacéo de débito. Em alguns casos, observou-se que a empresa optou por esse Servigo,
que no contrato custa R$ 22,29, ao invés da Suspensdo de Fornecimento, que custa em média R$ 74,47 e pode
chegar até a R$ 93,31. A preferéncia por um servico que tem um valor contratual 75% menor, mas que garante
a recuperacdo do cliente, ilustra bem a mudanga de cultura esperada.

Diante desta e outras mudancas observadas, foi possivel observar uma redugdo significativa no percentual de
inativacdo comparando os resultados obtidos no contrato anterior (com remuneracdo por servigos) e o atual.
Neste recorte, foi considerado o periodo pos-pandemia, abrangendo janeiro de 2022 a novembro de 2023 no
contrato anterior e de dezembro de 2023 a dezembro de 2024, para o atual. Comparando os dois periodos houve
uma reducdo de 18% no percentual de inativagcdo das matriculas cobradas, saindo de 50,82% para 41,64%,
conforme quadro abaixo.

Figura 6: Comparativo de resultados de inativa¢des de matriculas cobradas na metodologia contratual
anterior e atual.
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A reducdo no percentual de inativacdo veio acompanhada da reducdo da inadimpléncia anual de 56,67%
(2023) para 49,26% (2024), representando uma queda de 7,41 pontos percentuais (p.p.) ou 13% em relacdo
ao patamar anterior. Comparado ao ano de 2022 (54,38%), a inadimpléncia em 2024 apresentou reducéo de
5,12 p.p. (9,4%), evidenciando a eficacia das medidas adotadas e revertendo a tendéncia apés a intervencéo.
Para essa avaliacdo, foram consideradas as liga¢des ativas com mais de uma fatura em aberto.

Figura 7: Comparativo do percentual de ligacdes ativas inadimplentes (acima de uma fatura em aberto)
no Gltimo triénio, destacando o resultado do Gltimo ano, ap6s aplicacdo da nova metodologia contratual.
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Os bons resultados também foram observados na geragdo de caixa, especificamente no indicador da
Eficiéncia da Arrecadacdo Global Particular. Comparando os anos de 2023 e 2024, observa-se um
incremento consideravel no resultado da Unidade Regional de Camacari ao longo de todo o periodo, com
elevacdo da eficiéncia média anual de arrecadagdo de 93,24% (2023) para 96,14% (2024), representando
3,1% de melhoria. Os meses de 2024 apresentaram performance consistentemente superior, com destaque
para janeiro (102,28%) — influenciado por medidas iniciais de regularizacédo — e estabilizacdo acima de 95%
ao longo do ano, constratando com a volatilidade observada em 2023 (variag8o de 92% a 97,54%).

Figura 8: Comparativo de resultados da Eficiéncia da Arrecada¢do Particular no Gltimo biénio.
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Além dos nimeros positivos relacionados a recuperacdo de clientes e arrecadacdo, foi perceptivel também a
melhora no atendimento dos prazos para entrega de notificacdo de débito, saindo de uma média 23% em
2023, para até 99% em 2024.
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Figura 9: Comparativo do atendimento do prazo para entrega de notificagbes nos anos de 2023 e
2024,
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Da mesma forma, o percentual de execucdo das entregas de notificacdo evoluiu de uma média de 66%, em
2023, para até 98% em 2024,

Figura 10: Tela do Bl com o comparativo do entregas de notificagdo nos anos de 2023 e 2024.
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Por fim, em relacdo a eficiéncia das acBes de cobranca, também foi observada evolugdo no percentual de
recuperacdo, chegando a quase 48% em 2024, ante a um valor méximo de 39,7% em 2023.
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Figura 11: Tela do Bl com o comparativo do entregas de notificacdo nos anos de 2023 e 2024.
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Importante ressaltar que devido ao ineditismo da metodologia aplicada, as metas contratuais estabelecidas
foram mais conservadoras, com nimeros mais semelhantes ao realizado anteriormente. Como a empresa
executora tem apresentado indices superiores ao esperado, deduz-se que é possivel em um proximo contrato
estabelecer metas mais arrojadas, visando resultados mais expressivos.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho demonstrou que a aplicagdo da modalidade de contrato cobranca de ligagGes ativas com
indicadores de desempenho trouxe resultados significativos no &mbito da Unidade Regional de Camagari,
com redugdo no percentual de inativacdo de matriculas e no percentual de matriculas inadimplentes bem
como elevacéao da Eficiéncia da Arrecadagéo Particular.

Do trabalho em questdo podemos concluir que, apesar do contexto desafiador nos &mbitos social,
regulatorio e econémico, as companhias de saneamento podem aumentar a sua eficiéncia operacional e a
correcdo dos seus investimentos utilizando como uma das suas estratégias a modernizacdo dos seus
contratos. A mera replicacdo de metodologias utilizadas provoca a adogdo de estratégias defasadas, em
descompasso com o comportamento do mercado, que estad sempre em mutac&o.

Outro ponto a ressaltar é a necessidade de informagdes precisas, que subsidiem anélises estratégicas e
estabelecimento de parametros confidveis. O uso de ferramentas como Business Intelligence (BI) se mostra
fundamental nessa questdo, possibilitando a gestdo acessar dados histdricos, resultados obtidos e orientar
decisBes estratégicas mais precisas.

A Universalizagdo segue sendo o principal objetivo a ser alcancado e reduzir a inadimpléncia ainda € um
desafio monumental, uma vez que os nimeros obtidos ainda estdo longe do ideal. Entretanto, agdes como
esta demonstram que é possivel encontrar solugdes que tragam resultados e que, em conjunto com
ferramentas como servico social, flexibilizacdo de negociacdes de débitos, facilitagdo do atendimento e
avanco das ferramentas de TIC, sejam capazes de reverter o quadro.
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