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RESUMO

Organizar, estruturar e dimensionar uma empresa de adgua e aguas residuais de modo
racional de modo a transforma-la numa méquina eficaz e eficiente e a dota-la das condicdes
necessarias ao seu éxito é o objectivo do presente trabalho, que disserta sobre as teorias, suas
aplicacdes praticas e 0s processos que deverdo ser tidos em conta para atingir essa finalidade.
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1- DEFINICAO DE ORGANIZACAO

O conceito de organizacdo pode entender-se como uma técnica de gestdo para o
conjunto da empresa, ndo representando um fim em s mesma, mas SM uma ferramenta ao
servico dos objectivos da empresa e das estratégias utilizadas para os atingir, devendo ser
adoptada ao ambiente da empresa, as infraestruturas de que dispbe e aos Sseus recursos
humanos e a respectiva cultura.

A organizacdo evoluiu consoante a histéria do pensamento entre duas concepcoes:
- Baseada na actividade ou natarefa;
- Baseada nos recursos humanos.

A primeira assente na andlise cientifica e na normalizacdo do trabalho (Taylor e Ford),
tendo ainda em conta o ambiente organizacional considerado como sendo O conjunto
congtituido pela actividade da empresa, pelo seu objectivo, pelo saber cultural ou de mercado e
ainda as variacOes de estratégia e de concepcao.

A segunda assente na consideracdo de que a eficacia da organizacdo esta relacionada
com o valor dos seus recursos humanos e com a sua motivacdo e no facto da decisdo ser em
muitos casos mais a resultante de um conjunto de vontades do que de uma sequénciaracional.

Como é dbvio facilmente se constata que ao longo dos processos de constituicdo ou de
formagdo das organizacoes, a actividade ou a tarefa, foram a opgdo normalmente adoptada,
para as conceber.

Havia e ha necessidade de distribuir agua as populacdes e por isso é necessario criar
uma infra-estrutura que exerca essa actividade com um conjunto de recursos humanos cujas
tarefas sdo distribuidas e ndo o contrério, isto & havendo um grupo de profissionais
extremamente valido e competente, vamos organiza-los para distribuir a 4gua a uma

popul agéo.

A opinido mais generalizada é de que a segunda concepcdo baseada nos recursos
humanos aparece nas empresas posteriormente a primeira, no sentido de adaptar os seus
recursos humanos o melhor possivel as suas actividades e tarefas.

A eficécia da organizacdo é tanto melhor quanto mais adequadas forem a estratégia
adoptada e a mobilizaco dos recursos humanos, respectivamente através do planeamento da
utilizagdo dos recursos da organizagdo e da capacidade criativa e de iniciativa do elemento
mais delicado da empresa, sendo a solugdo mais adequada para evolucéo da organizagéo do
tipo misto, que a considere smultaneamente sob o ponto de vista da sua actividade e dos seus
recursos humanos.

2- A ESTRUTURACAO

O desenvolvimento e a evolucao da organizacdo originou uma diferenciacéo de fungdes
e a criagdo de quadros intermédios na producdo, pelo que gerir tornou-se mais complexo, com
a necessidade de delegar e de coordenar actividades estéticas, fundamentais por constituirem o
produto da criagdo humana.



A estruturagéo da organizacdo resultou assm da diferenciagéo de fungdes ou do modo
de reparticdo de tarefas e responsabilidades e da necessidade de coordenacgéo e integracéo das
mesmas através do estabelecimento dos poderes de decisdo entre 0s homens e 0 seu grupo
quer do tipo vertical, hierarquico, quer do tipo horizontal por comissoes.

A ideia de estabilidade e de ordem deverd basear a concepcdo da estrutura da
organizacao, para 0 que ha que estudar:

- As actividades principais da empresa;

- Os recursos humanos;

- Os sistemas de informacéo.

As actividades principais da empresa, podem diferenciar-se entre as operacionais e
as de apoio. As actividades operacionais S80 aquelas que sem as quais a organizagao ndo teria
razéo de existir, por ndo cumprir a sua missdo de criagao de valor acrescentado. As actividades
de apoio sdo as que permitem a capacidade de autocontrole, de subsisténcia e de evolucéo da
organizacdo. A especializacdo por funcdo ou natureza do trabalho e 0 agrupamento com base
em produtos ou servicos justificam a légica desta divisdo em unidades de trabalho. Para além
destas ha interesse na criacdo de relagbes laterais na organizacdo através de fungdes
integradoras, equipas de trabal ho pluridisciplinares e estruturas do tipo matricial.

As unidades de trabalho e as relagbes laterais existentes entre elas facilitam o
funcionamento do mecanismo hierérquico e as relaces directas entre os membros de uma
mesma ou de vérias unidades.

Os recursos humanos sdo a componente fundamenta da empresa porque a
organizacdo tem de recrutar, formar e orientar no sentido do acance dos seus objectivos,
incentivando a participagdo biunivoca de modo a que simultaneamente se obtenha a satisfagdo
dos interesses dos seus recursos humanos.

A organizacdo deve ter em conta a necessidade de:

- Qualificacdo dos recursos humanos, formalizando-a a priori;

- Otipo deinteresse do trabalho a oferecer, de preferéncia polivalente especializado (e
ndo polivalente ou especializado), proporcionando motivacdo, menor rigidez da
estrutura e um melhor aproveitamento dos meios,

- Responsabilidade que deverd estar relacionada com uma maior autonomia;

- Incentivacdo do pessoal e motivacdo parao trabalho através da ndo criacdo de
necessidades geradoras de insatisfacdo e da criagdo de necessidades geradoras de
satisfagao;

- Criagd0 da cultura da organizagdo adquirida quando os recursos humanos tém o
Mesmo projecto quanto aos objectivos e a mesma reacgdo no caso de situagoes
imprevistas.

Os Sistemas de I nformagéo permitem a integracdo entre as actividades e 0s recursos
humanos, através da circulacdo da informacdo necessaria, a concretizacdo das actividades
reunindo informagdes sobre clientes e fornecedores, & tomada de decisdo reduzindo o grau de
incerteza aos dirigentes e ao controlo da organizagéo, garantindo o seu bom funcionamento.



A quantidade de informag8o, facilmente proporcionada pela informética, € inimiga da
gualidade e da credibilidade dos sistemas de informacdo, pelo que a sua utilizagcdo deve ser
prevista de modo a evitar 0 Seu excesso.

3- TIPOLOGIA DA ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

A estrutura da organizacéo deve ter em conta 0s seguintes principios:

Descentralizacdo e desconcentracéo da tomada de decis&o;
Definicéo clara das responsabilidades individuais;

Reducdo do nimero de niveis hierarquicos;

Optimizagdo da rede de informac&o da empresa;

Devendo ser adoptada uma solugéo mista entre as seguintes hipoteses:

Por diferenciagdo de fungdes, criando unidades que resultem da necessidade de
coordenacdo dos membros da empresa que executem o0 mesmo tipo de tarefas,

Por normalizacdo, criando unidades mecanicistas, em que o comportamento esta
normalizado e as tarefas estandardizadas;

Por tomadas de decisdo, relativamente a0 seu posicionamento, podendo-se criar
Orgéos de decisdo colegia para efeitos consultivos;

Por representacdo através de organigrama.

A maior ou menor complexidade da estrutura da empresa também depende das suas
actividades.

Dos considerandos e das hip6teses descritas podem caracterizar-se varias tipologias:

A estrutura empresarial, caracterizada por ser uma peguena ou média organizacao
com 3 nivels hierdrquicos no maximo e com unidades de apoio reduzidas a um
minimo. A producéo € assegurada pela unidade principal;

A estrutura elaborada, diferenciada abaixo do dirigente, de acordo com as grandes
actividades da empresa, a producao e 0 apoio,podendo esta Ultima estar parcia mente
integrada na producdo, ou concentrada num Unico loca caso o espago geogréfico
influencie a descentralizacéo das unidades de producéo;

A estrutura matricial, € um modelo misto de estrutura funcional de formatacdo
vertical com a interseccdo horizontal de servigcos ou de chefes de servigos ou de
projecto. Rentabiliza a eficiéncia e a eficacia dos recursos humanos;

A estrutura em rede € um modelo matricial interligando varias empresas de um
mesmo grupo, podendo ser considerado um modelo tridimensional.

4 - ORGANIGRAMA DA ORGANIZACAO

O organigrama pode surgir na concepcao da estrutura da organizacdo mas também
pode surgir como representacéo final da estrutura, permitindo visualizar o posicionamento dos
recursos humanos, o nimero de niveis hierarquicos, as suas responsabilidades, a reparticao de
tarefas nos diferentes escal 8es e formas de agrupamento.

Define também os canais de autoridade e outras formas de coordenacdo existentes, ndo
especificando o grau de centralizagdo das decisdes.



5- A ESCALA DE INTERVENCAO

A escada de intervencdo da organizacdo mais adequada a uma gestdo técnico-
econdmica optimizada depende de factores:

- Geografico-administrativos;

- Socio-econdmicos;

- Tipo e dimensdo das infra-estruturas.

Em termos de recursos humanos necessarios a estrutura organizaciona adoptada néo
se pode definir com seguranca a dimensdo idea da escala de intervencdo, mas é possivel definir
a dimensdo minima se considerarmos que neste caso, em termos de recursos humanos, as
actividades desenvolvidas impdem um ndmero minimo que se tem como adquirido ser
constante até 25 000 habitantes.

Digamos que até esta escala o custo per capita € o mais econdémico uma vez que abaixo
da mesma o custo aumenta linearmente com o decréscimo de populacéo servida.

Em Portugal onde a base da érea de gestdo tem sido a area dos Municipios ha que
procurar uma escala de intervencéo com perspectiva regionalizante ou inter-municipal, porque
185 dos 275 municipios do continente tém uma populacdo inferior a 25 000 habiantes. SO
assim serd possivel potenciar a aproveitamento dos recursos humanos para prestacdo de
servigos de melhor qualidade.

A andlise dos restantes 90 municipios em termos de populacdo conclui como mais
adequado 0 seu agrupamento em escalas de intervencdo de 50 000 habitantes, 100 000
habitantes e mais de 100 000 habitantes.

Também aqui é possivel uma abordagem integradora e abrangente quer em termos de
associagdo inter-municipal quer em termos de associagdo empresarial, eventualmente com
maiores ganhos de sinergias de capacidade e de economia de custos.

6- A ESTRUTURACAO DA EMPRESA PARA SERVIR ATE 25000 HABITANTES

A empresa de menor dimensdo deve ser estruturada de acordo com a tipologia
empresarial, isto €, constituida por uma unidade de producéo que assegura a producéo e por
uma unidade de apoio reduzida ao minimo indispensavel, podendo mesmo estar integrada na
unidade de producéo.

Deve estar preparada para executar todas as tarefas de producdo, excepto aquelas que
possam ser delegadas. As unidades de apoio deverdo ser reduzidas a um minimo, que
preparara dados para posterior envio a uma central de processamento, externa a empresa, onde
serdo desenvolvidos e tratados.

Esta empresa tem menos condicdes para subsistir isolada, devendo apoiar-se em
empresas ou prestadores de servicos especificos ou associar-se a outras empresas do mesmo
ramo de actividade mas de maior dimensao.



7 - A ESTRUTURACAO DA EMPRESA PARA SERVIR ATE 50 000 HABITANTES
OU ATE 100 000 HABITANTES

A tipologia mais adequada € a estrutura funcional, que consiste na diferenciacéo de
acordo com as actividades operacionais e de apoio da empresa.

As actividades operacionais devem ser descentralizadas ou parciamente delegadas em
concessao, no sentido quer do aumento da eficacia da organizacdo quer da rentabilidade dos
recursos humanaos e meios operacionais.

As actividades de apoio, pelo contrério, devem ser concentradas para reducdo de
encargos.

8 - A ESTRUTURACAO DA EMPRESA PARA SERVIR MAIS DE 100 000
HABITANTES

Esta estrutura deverd ser do tipo matricial, consistindo numa estrutura funcional
(vertical) intersectada horizontalmente por servicos ou por chefes de servigos que reunam as
suas capacidades em funcéo de objectivos concretos, potenciando a eficacia da empresa.

Se tiver um desenvolvimento significativo em termos geograficos a estrutura serd em
rede, consistindo na interseccdo horizontal de niveis com objectivos idénticos de sub-empresas
pertencentes ao mesmo grupo, no sentido de aumentar a eficécia e as mais-valias do grupo.

9- ORGANIGRAMAS-TIPO

Os organigramas-tipo dos varios tipos de empresas ou organizacdo considerados sao
materializados de forma esquemética.

De sdientar que com 0 crescimento da organizacdo hd um aumento de niveis
hierarquicos.

De notar ainda que a descentralizacdo materializada na flexibilizacdo da empresa
permite aproximar os nucleos operacionais das suas zonas de influéncia, fungdo da cobertura
do espaco geogréfico.

10 - CONTEUDOS FUNCIONAIS DOS RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

Os recursos humanos da empresa s80 uma componente fundamental da organizacéo,
gue para obter 0 seu envolvimento terd de os incentivar e de os motivar, satisfazendo quer
necessidades de bons niveis de remuneracdo, prémios de produtividade e condicdes de trabalho
quer necessidades de ordem intrinseca.

A €ficacia da empresa sO serd possivel, se 0s seus recursos humanos forem bem
dimensionados em todos os sectores de modo a ndo haver nem trabal hadores subaproveitados
nem trabalhadores sobrecarregados. O ideal serd a obtencdo de um grau de empenhamento
idéntico, ao nivel de todos 0s recursos humanos, em todos os sectores da empresa, de modo a
gue o individuo pense que a eficacia do trabalho de equipa seré prejudicado, se ele proprio nao
se empenhar nas tarefas de sua responsabilidade. A equipa constituida pel os recursos humanos



da empresa tem de se libertar dos seus parasitas e ha que criar condi¢es para que iSO sga
possivel.

O pior que pode acontecer para baixar o rendimento do trabalho dos recursos humanos
da empresa € a definicdo de objectivos de producéo pouco ambiciosos, 0 sobredimensiona
mento dos efectivos e o desleixo dos responsaveis.

O grande problema que se coloca a empresa, para dém do dimensionamento do seu
quadro de pessoal é a redefinicdo da problematica dos contelidos funcionais, alguns dos quais
hoje em dia perfeitamente ridicul os e ultrapassados pela realidade empresarial, que se pretende
adoptar para as empresas de saneamento béasico.

Se tivermos presente que actualmente em muitas situages, ndo se judtifica a presenca
de varios trabal hadores, com profissdes distintas, mas de contetido funcional complementar ou
similar, para execucdo de uma determinada tarefa, podendo a mesma ser desempenhada por
um sb trabalhador e aglutinadas as tarefas numa so profissdo, facilmente se concluira que é
importante redefinir os conteidos funcionais, concedendo-lhes uma maior abrangéncia de
funcoes.

Trata-se do paréametro mais importante num estudo de reparticdo de tarefas.
Normal mente a especiaizacdo é considerada como fonte de eficéacia, mas ha diferentes tipos de
especializagdo, como aquela em que o canalizador executa roscas e outra em que o engenheiro
para executar um projecto tem de reunir varios elementos, topografia, informética, etc. e sb
depois desenvolverd o seu trabalho que podera ser interactivo com aqueles elementos. Na
realidade trata-se de um trabalho muito qualificado (polivaente).

E facto que a especidizacio provoca efeitos negativos de desmotivagdo, tensdes
sociais e inadaptabilidade, mas com a evolugdo técnica a especializagdo repetitiva congtitui
agora um modo de organizagdo muito menos corrente. A polivaléncia consiste em conceber
empregos que contenham tarefas ou missdes de natureza diferente muito embora de forma
especiaizada. A motivagdo € muito maior com todos os efeitos de qualidade que isso provoca.

Os ganhos sd0 objectivos se ao nivel da estrutura, abaixo dos nivels hierérquicos ndo
forem definidas funces de uma forma muito precisa, desde que ndo sgja indispensavel, porque
isso contribuira para a flexibilizacgo da organizacao.

O adargamento dos contetidos funcionais conduzira inevitavelmente a extincéo de
muitas carreiras actualmente existentes e implicara por um lado a formacao de pessoa detentor
de categorias profissionais menos exigentes e por outro o desempenho de tarefas acessorias
por parte de pessoa mais qualificado. Estes custos serdo rapidamente compensados pela
mobilidade e flexibilidade, conseguidas na gestéo dos recursos humanos através da polivaléncia
do trabalhador.

Os custos com pessoa serdo reduzidos e as empresas obter&o uma maior eficiéncia dos
seus trabalhadores. Mas os trabahadores também terdo vantagens no alargamento dos
contetdos funcionais, beneficiando de mais formacdo profissional, vendo aumentar a sua
procura no mercado de trabalho e a0 mesmo tempo aumentando o respectivo salario, como
contrapartida da sua polivaléncia.



11 - REGULAMENTOS DASEMPRESAS

Todos os tipos de empresa deverdo ter um regulamento interno que defina a estrutura,
0 organigrama, dimensione os recursos humanos (quadro de pessoal), defina as atribuicdes e as
competéncias de todos 0s sectores da empresa.

Além deste deverdo publicar um regulamento externo que determine as normas de
conduta da empresa com os clientes quanto aos direitos e deveres mituos no ambito das
actividades da empresa.

12 - DIMENSIONAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

A empresa deve ter 0s recursos humanos estritamente necess&rios para levar a bom
termo as suas actividades, tendo em conta as situacdes normais de férias e folgas, de
funcionamento por turnos, bem como as situagdes acidentais de doenca.

Para teorizar sobre o dimensionamento é necessario analisar cada sector da empresa,
definindo-o, avaliando a sua evolugdo possivel, e finalmente estabelecendo a sua organizacéo
propria.

- A definicdo consiste na explicitagdo do ambito da actividade do sector.

- A evolucdo esclarece o sentido previsivel de transformacdo da ideia de estruturacdo do
sector.

- A organizacdo do sector expde 0s conceitos basicos relativos aos processos de execucdo e a
produtividade previsivel das tarefas.

Os sectores a considerar nessa andlise s80:

- Pessoal, arquivo, expediente e secretariado geral

- Contabilidade

- Armazém

- Informatica

- Atendimento de clientes

- Facturagéo

- Leitura e cobranca

- Tesouraria

- Técnico

- Producéo - &gua

- Producdo - aguas residuais

- Conservacdo de redes, pequenas obras e piquete de agua
- Conservacdo de redes, pequenas obras e piquete de &guas residuais
- Oficina de contadores

- Oficina auto e estacdo de servico

- Oficinas gerais

- Laboratério de controlo de qualidade

- Viaturas

A aplicagdo deste método de dimensionamento permite a determinacdo do nimero de
trabal hadores por sector, o que afectado dos custos unitérios por tipo de trabal hador resulta no



encargo anual suportado pela empresa. Por sua vez este encargo se dividido pelos clientes
resulta num custo per capita que é comparavel.

Em 1995, o estudo Gestéo de Sistemas de Saneamento Bésico do LNEC concluiu que
0 custo per capita dos encargos globais com 0s recursos humanos diminui a medida que
aumenta a populacdo servida pela empresa, 0 que € determinante sob o ponto de vista de
custos de organizacdo, para que em termos de conceptualizacdo seja considerada como mais
interessante economicamente uma escala de intervencdo o mais abrangente possivel.

Esta escala pode resultar de uma associagcdo de Municipios no ambito ou do sector
publico ou do sector privado.

13 - CIRCUITOS DE INFORMACAO E ROTINAS

O principa problema na organizag&o consiste em encontrar uma solugdo que acumule a
smplicidade com a eficécia.

Se se atentar a que uma tarefa entre 0 momento em que é solicitada interna ou
externamente até a sua execucdo deve percorrer um percurso o mais directo e rapido possivel
com a informacdo necessaria e, ter sinal de retorno para confirmacdo, constata-se que a
organizacdo dos circuitos de informagéo e rotinas consiste em a partir dos diversos tipos de
tarefa e de accéo desenvolvidos pela empresa desenhar percursos |6gicos através dos sectores
da empresa (ver ponto 12) indispensaveis a sua reaizacdo, esquematizando em linhas as fases
entre o inicio e o fim da acgdo e em colunas 0s sectores e a sua intervengao respectiva.

14 - O PLANEAMENTO

Conceber e redlizar actividades que melhorem o rendimento da organizacéo através da
sequéncia planear-decidir-actuar, permite entre varias opcgdes alternativas seleccionar a mais
adequada.

Os principais problemas do planeamento s&o:

- Como identificar ou ultrapassar importantes entraves organizacionais,

- Como antecipar o futuro a longo prazo e decidir accdes de modo a garantir a
qualidade das actividades;

- Como prevenir e dterar o gue antecipadamente se preveja gque possa correr mal nos
planos de base;

- Como fazer alteragdes que aumentem a produtividade;

- Como criar uma cultura de equipadinamica, de modo a que a equipa funcione mais
eficientemente e com maior sensibilidade quanto ao problema dos clientes.

Apesar de neste momento ser obrigatério o planeamento a 4 anos no plano plurianual
de investimentos, deve ter-se sempre um documento mesmo que apenas consultivo com
horizonte de 10 anos ou mesmo 20, que muito embora possa sofrer ateracdes significativas
sera sempre um documento importante.

Assm deve-se exigir:
- Planeamento a curto prazo
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- Planeamento em diversas vertentes
- Ampliacdo do horizonte temporal

Os objectivos sdo:
- Atingir nivels de atendimento préximos da média dos paises da UE
- no abastecimento de agua;

- nadrenagem e tratamento das aguasresiduais;
(Portugal em Julho 94: Agua 69% da populacéo; drenagem e tratamento de
esgotos 34%; UE: Agua 90%; Saneamento: 80%)

- Congtruir, manter erenovar as infraestruturas necessarias aquele objectivo, em
funcéo
- da evolucgdo tecnol 6gica do sector;
- de um planeamento fisico a escalaregiona e naciond;
- do seu estado e do seu tempo de vida Util;

E 6bvio que os horizontes temporais do planeamento dos investimentos ja referidos sao
diferentes dos que sdo normalmente considerados para o planeamento técnico-econdmico.
Neste ambito os prazos sdo normamente mais dilatados porque séo funcéo:

- daevolucao populaciond;

- dadurabilidade e fiabilidade dos materiais e equipamentos;

- da necessidade de minimizacdo de impactos negativos causados por efeitos associados

a0 bem-estar das popul agoes;

- darelacéo disponibilidades-necessidades financeiras,

Todas as acgdes de planeamento pressupdem um conhecimento profundo e exacto das
actividades da organizacdo e do sistema de informac&o, sendo necessério conhecer:

- O cadastro das redes de &gua e saneamento (tragado, idade);

- Gestdo de prioridades;

- Tempos de execucdo médios;

- Recursos humanos disponiveis e seu inter-relacionamento;

Para além do planeamento referido que podemos denominar por planeamento
elementar pode ter sido em consideracdo, como tipo de planeamento interno da organi zagéo.

- O planeamento das contingéncias, no sentido de minimizar custos ou efeitos
resultantes por exemplo de avarias, desecas ou de inundagdes ou de maximizar
oportunidades, por exemplo um financiamento;

- O planeamento da produtividade, para assegurar que as tarefas ocorram na
sequéncia mais correcta e para optimizar arelagdo custo beneficio no sentido de
produzir “mais com menos’;

- O planeamento da cultura de equipae das aspiracdes, consiste na atencéo a dar aos
recursos humanos para garantir a satisfacdo dos clientes simultaneamente com a
satisfacdo das aspiractes remuneratérias e de carreira dos agentes da empresa.
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- O planeamento das inovagdes, normamente com forte componente exdgena e que se
preocupa em criar e desenvolver novos e melhoresmeios de operar e de produzir,
através da adaptacdo de novos métodos (concessdo de actividades em regime de
prestacdo de servicos) e de novos processos (introducéo de ferramentas e de
produtos novos para tratamento de agua).

Como se pode constatar o planeamento instituido pelo Decreto-Lei n°. 226/93, de 22
de Junho é insuficiente. No entanto € de evitar regulamentacdo que provoque sentimentos de
burocratizacéo, devendo antes ser criada uma cultura de planeamento nos gestores, que fungéo
de cada realidade, provoque a reaccdo mais adequada. Por vezes muitos actos de planeamento
resultam do simples acto de pensar para 0 qual os actuais dirigentes tém que reservar algum
tempo.

15- O ORCAMENTO
15.1 - Introducéo

O orcamento dos SMAS é constituido pelos seguintes documentos previsionais
(Decreto-Lei n°. 226/93, de 22 de Junho)

- Plano Plurianual de Investimentos

- Orcamento Financeiro (Proveitos e Custos)

- Demonstragdo Previsiona dos Resultados

No caso das empresas 0s documentos sGo muito similares uma vez que 0s documentos
orcamentais foram elaborados com base na contabilidade geral, utilizada nos organismos
privados.

A estruturacdo do orcamento deve ser livre e adequada as necessidades de cada
empresa podendo os custos ser separados por actividades, por zonas de influéncia, etc. e os
proveitos por tipos de tarifas, por tipo de clientes, por tipo de tarefas, etc..

15.2 - Osrecursos financeir os

As receitas das empresas 0s Seus proveitos sao resultantes do:

- produto da cobranca de tarifas resultantes da prestacéo de servicos na area do abasteci-
mento de &gua e da ligacéo, drenagem e tratamento de aguas residuais;

- multas e penalidades estabel ecidas por regulamento (externo).

Na &rea do abastecimento de agua sd0 0s seguintes os tipos de receitas:

- Venda de égua (preco por metro cubico por escaldes e por tipo de consumidor);

- Quota de servico (preco mensal destinado a garantir um proveito minimo que garanta o
funcionamento do servir 24 horas/dia independentemente da sua utilizagdo ou n&o);

- Colocagcdo do contador (custo correspondente a deslocacdo e disponibilidade do
agente que instale o aparelho);

- Corte de &gua e restabelecimento de ligagdo (custo correspondente a deslocacéo e
disponibilidade do agente que execute as tarefas);

- Afericdo do contador (custos correspondentes a actividade montagem e desmontagem
e afericdo propriamente dita; custos nulos se o cliente tiver razéo).
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Na &rea de drenagem e tratamento de aguas residuais:

- Ligac8o a rede (custo suportado pelo proprietério, funcdo daareaetipo daéreaa
drenar);

- Utilizac8o de &guas residuais (preco por metro cubico de &gua consumida por escal 6es
e por tipo de consumidor);

- Conservagao de aguas residuais (custo anual funcéo do Valor Patrimonial).

De sdlientar que quer no sector &gua, quer no sector aguas residuais a receita devera
revestir aforma binomial com uma parte fixa para pagamento dos encargos fixos da empresa e
uma parte variavel obtida em funcéo do consumo de agua.

Além do tipo de receitas ha que ter em conta a estrutura que as receitas devem revestir,
cuja filosofia depende da estratégia da empresa relacionada com a necessidade de manutencéo
de uma receita relativamente constante ao longo do ano que depende da sazonalidade de
ocupacdo das habitagdes e climatica. Quanto maior for a sazonalidade do consumo, maior
deverd portanto ser 0 peso relativo estrutural das tarifas fixas.

Para além das tarifas que constituem a receita da empresa, poderd por uma questéo de
aproveitamento maximo de fundos disponibilizados, recorrer-se a financiamento atraveés:

- Creédito bancario;

- Subsidios oriundos do FEDER ou da Céamara Municipal;

De qualquer modo a situacdo normal sera a de que 0s precos a praticar ndo devem ser
inferiores aos respectivos encargos previsionais de exploragdo e administracdo, acrescidos do
montante necessério a reintegracdo do equipamento.

15.3 - Oscustos

Na estruturacéo do orcamento ha que fazer a separacdo pelos centros de custos mais
importantes, nomeadamente:

- Pessoal; - Reparacio e conservagao;
- Materiais; - Trabal hos especiaizados;
- Electricidade; - AmortizacOes,

- Combustivels; - Resultados.

O investimento que ndo € um custo contabilistico depende dos fundos disponibilizados
pelas amortizacOes, do resultado e da diminuicio ou aumento dos fundos circulantes
(resultantes do aumento ou reducéo da eficacia da cobranca).

15.4 - Modo de apresentacdo publica do orcamento

Quando se apresenta um orcamento publicamente, deve-se proporcionar uma leitura 0 mais
clara possivel do mesmo, porque na situacdo normal, a andlise do mesmo ¢ feita por pessoas
gue ndo sdo especialistas em contabilidade e cuja preocupacdo primordial € saber qua € a
evolucdo de um ano para 0 outro:
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- dos montantes de verbas previstas para proveitos e para custos;

- dos acréscimos ou decréscimos percentuais previstos para cada verba;

- do peso estrutural das diferentes verbas previstas, em termos percentuais,

- do aumento percentual global, resultante da actualizacéo dos valores dos proveitos e
dos custos, funcdo da inflacdo e do acréscimo norma em venda de &gua e em nimero
de consumidores;

- Do acréscimo ou decréscimo percentua e de montantes de verbas do orgcamento néo

relativamente ao orcamento do ano anterior, mas Sm relativamente ao efectivamente
realizado nesse ano.

As apresentacOes anteriores para além do aspecto escrito, poderdo e deverdo revestir
aspecto gréfico o que facilitard a compreensdo do orcamento.

16 - O CONTROLO

Aferir os objectivos da empresa com a sua realizagdo permite controlar desvios entre o
planeamento e a sua execugdo, assegurando a eficiéncia da empresa (atingir objectivos ao
menor custo possivel), permitindo alterar estratégias, cumprir prazos e prevenindo problemas.

O controlo pode ser interno ou externo a empresa. O interno materializa-se normamente
no relatdrio de actividades e conta de geréncia anual. O externo materiaiza-se através de uma
INSpeccao.

Os objectivos do plano de actividades e conta de geréncia sdo:

- Descrever as actividades desenvolvidas;

- Averiguar qual o grau de cumprimento do orgcamento e dos planos;

- Verificar se as informactes financeiras e técnicas sdo fidedignas;

- Verificar se 0s recursos sdo aplicados de maneira eficiente e econémica;

Os objectivos da auditoria externa sdo:

- emitir parecer sobre 0s processos adoptados;

- proporcionar demonstragdes econdmicas, financeiras e contabilisticas independentes,
gue certifiquem a situacéo apresentada pela empresa;

- reduzir e controlar factos e situagoes de erro, fraudes e situagbes anormais.

O controlo através do plano de actividades e conta de geréncia, consiste na avaiacdo dos

desvios entre o0s proveitos e 0s custos programados no orcamento com os efectivamente
realizados.

Ta como no orcamento também no caso do Plano de Actividade e Conta de Geréncia €
necessario cuidar de uma forma de apresentacdo de facil leitura para um cidaddo, sem
preparacdo especial de contabilidade.

O esquema adoptado podera consistir  em quadros comparativos dos desvios entre o
orcamentado e o realizado e do peso estrutural dos proveitos e dos custos mais importantes,
caracterizacdo do nivel de atendimento dos SMAS, evolugdo dos consumidores e sua
estrutura, dos consumos e sua estrutura, dos valores facturados, do pessoal sua produtividade,
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distribuicdo por sectores, eté&ria e custos respectivos, andlise e evolucdo de indicadores
técnico-econdmicos, devedores-credores, subsidios e€/ou financiamentos, estatistica dos
resultados das andlises a agua, do tarif&rio dos investimentos e patrimonio, das obras do
balanco, da previsdo para 0 ano seguinte, dos resultados e da proposta pela sua aplicacéo, e
tradugdo gréfica dos indicadores mais influenciadores da formac&o de uma opini&o sobre o
contetido do documento do controlo.

17 - CONCLUSAO

Organizar empresas de agua e saneamento que prestem nivels de servico excelentes em
termos quantitativos e qualitativos ndo é tarefa facil mas seria mais smples se pudesse ser
executada de raiz o que ndo é o caso na maioria das situacdes, dado que o mais comum €
reorganizar, com ainclusdo de variaveis fisicas como atrito, resisténciae inércia

O exercicio de reorganizar tera 0 seu éxito mais dependente dos recursos humanos
existentes, pelo que neste caso se bem que com as mesmas premissas de organizar, ou se opta
por revolucionar ou por motivar a colaboracéo e alterar gradua mente.

Outra situacdo € de que os conceitos expressos sao validos indistintamente quer para as
empresas publicas quer para as empresas privadas com a diferenca de que no momento do
controlo, a avaliagéo do desempenho pode ser analisado sob prismas diversos.

O objectivo sera conseguir uma organizacdo tendencialmente perfeita, sgja qual for o

ambito do sector em que se desenvolva, ja que como 0s recursos humanos ndo sdo perfeitos, a
perfeicdo em s € um estado de espirito.
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