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RESUMO: Conseguir receber por todos
0s servigcos prestados e faturados e no
menor prazo possivel é importante para
a perenidade de toda empresa. Quando
falamos de empresas de saneamento,
€& imprescindivel manter os indices de
inadimpléncia em niveis controlados,
principalmente em empresas que nao
possuem subsidios tarifarios e sua Unica
fonte de receita sdo as faturas mensais de
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consumo e servicos tarifados emitidas a
seus clientes. Niveis elevados de evasdo
de receitas neste setor podem levar ao
endividamento da empresa e interferir
na continuidade do abastecimento a
populacao, na capacidade de investimento e
melhorias necessarias a expansao do setor
e no alcance das metas de universaliza¢do
do saneamento. Acompanhar o ndmero
de clientes/imoveis inadimplentes e propor
um Plano de Acdo exequivel, ajuda a
controlar o nivel de evasdo de receitas.
Mudar a forma de abordagem ao cliente,
disponibilizando novos canais de contato,
dando mais oportunidade e condicbes de
regularizacdo da situagdo de débito, pode
trazer resultados satisfatorios, como os
descritos neste artigo.
PALAVRAS-CHAVE: Inadimpléncia no
setor de Saneamento, Negociacao de
dividas.

INTRODUCAO

O controle da inadimpléncia

sempre foi uma questdo fundamental
para a sobrevivéncia das empresas em
um mercado cada vez mais competitivo.

Aliar os baixos indices de inadimpléncia a
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manutencgéao da fidelidade dos clientes € um desafio que exige criatividade e a¢des de curto
e médio prazos. Somado a isso, ha que se considerar fatores externos adversos, como foi
o advento da Covid-19.

Desde oinicio da pandemia, as empresas do setor de saneamento publicas e privadas
ja registravam uma elevacao da inadimpléncia de quase 25% de seus consumidores. Sendo
que no caso das estatais, que respondem pela maior parte de prestag¢do do servi¢o no pais,
a taxa média era de 23,91%, com variagao entre 12,93% e 31,7% a depender da regido,
segundo a AESBE. Com isso, novas formas de negociagéo de débitos se mostraram de
suma importancia para manter a saude financeira das empresas, ja que nao foram abertas
novas linhas de crédito para suportar as despesas operacionais e investimentos.

Além disso, empresas pararam de cortar 4gua dos inadimplentes, e o consumo
residencial se elevou, em razéo das pessoas estarem mais em casa, adotando as medidas
sanitarias e outras atividades que exigiam maior frequéncia do uso de agua, como, por
exemplo, higienizagdo das maos e preparo de refeicbes. Neste cenario, a Unidade de
Negocios Oeste (UNOE) buscou aliar o recebimento dos débitos com a satisfacdo dos
clientes com a continuidade do fornecimento de 4gua em suas residéncias, uma vez que
os niveis de desemprego ja apresentavam elevagdes, em razdo do lockdown, e levou ao
endividamento das familias brasileiras e, por consequéncia, o aumento da inadimpléncia
no setor de saneamento.

Em média 80% dos clientes inadimplentes quitam seus débitos apds a suspenséo
do servigo, porém, no periodo pandémico, uma das medias adotadas para o enfrentamento
da Covid-19 foi a n&o interrupcéo do servigo por motivo de inadimpléncia. Frente a isso,
foram discutidas opcdes de efetuar a cobranga de forma a receber pelos servigos e causar
menor impacto no orgamento doméstico, e também no equilibrio econémico financeiro da
Companhia. A Equipe Comercial (ECO) da UNOE, abragou esse desafio, mostrando uma
capacidade de adaptacado rapida, motivada por uma situagdo inesperada (Covid-19), e
conseguiu resultados além do inicialmente esperado.

OBJETIVOS

Manter a inadimpléncia sob controle, evitando seu crescimento para nao causar
impacto negativo para a Companhia e, ao mesmo tempo, assegurar a satisfacao dos clientes
com a continuidade da prestacao dos servicos de abastecimento. Inadimpléncia mantida
dentro de patamares controlados é fundamental para que empresas possam planejar
e cumprir seus cronogramas de custeio e investimentos em melhorias de processos,
novos produtos e servicos. Na UNOE, onde aplicamos as ag¢des descritas, 0 montante da
inadimpléncia era de R$ 11.579.691,00 e representava 3,01% do valor faturado nos altimos
12 meses.

O acompanhamento e controle da cadeia de cobranga dos clientes/iméveis em
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situacéo real de agua, diariamente, por geréncia, a partir da emissao dos relatérios de
Aviso de Débito, permitiu identificar os débitos ndo solucionados, com a¢cbes de cobranca
automatica pela plataforma Sistema Comercial (SICOM), seguida de cobranca por
Comunicacdes Externas (carta administrativa) e Cobranga Administrativa por empresa
contratada.

Com a pandemia da Covid-19, por forca de Decreto Estadual, ficou estabelecido
o fechamento das Agéncias de Atendimento presenciais, a paralizacdo das visitas aos
iméveis para negociacdo de débitos e a realizagdo do corte do fornecimento de agua.
Assim, foi necessario encontrar novos meios para fazer a cobranca e permitir acesso ao
cliente a canais de negociagéo, visando manter o indicador sobre controle.

Alinhado ao mapa estratégico, dentro da perspectiva sustentabilidade, as ag¢des
para o controle da inadimpléncia, estdo diretamente associadas aos objetivos “Assegurar o
equilibrio econdmico-financeiro” e “Transformar a experiéncia do Cliente”.

Normalmente, a implantacédo de novos projetos, praticas, processo e programas via
de regra iniciam com “o que fazer” e “como fazer”. Porém em razéo do cenario externo a
pratica iniciou pelo “porque fazer”, levando a equipe a necessidade de mudar e evoluir de
forma inclusiva em todos os niveis, para se adequar a um novo ambiente no setor e no
mercado.

METODOLOGIA

Utilizamos o PDCL (Plan, Do, Check, Learn), tendo como orientador o PGP-
DRM-033/2 que norteia as diretrizes para agbes de cobranga da Companhia.

Inicialmente, a ECO fez o monitoramento semanal dos débitos da UNOE. Depois
passou a ser mensal, a fim de ter maior amplitude entre as agbes planejadas e as realizadas,
objetivando avaliar a eficacia dessas acgdes. O planejamento das a¢cdes comegou com 0
levantamento do percentual de inadimpléncia e de relatorios dos valores pendentes de
pagamento, seguido da definicdo de clientes-alvo.

Apbds discussbes nas reunides, a partir do resultado do indicador e da analise de
situacbes como as que durante os primeiros meses do lockdown o ponto de servigco dos
clientes nédo podia ser suspenso, seguida da prorrogacao de vencimento das faturas dos
clientes da categoria Comercial, a ECO iniciou o trabalho com o envio sistémico de cartas-
cobrancga informando o valor do débito, as formas de negociagéo e os canais disponiveis
para efetivar a negociacdo e esclarecer dividas. Também definiu pela realizacdo de
Campanhas Especiais para negociacdo de débitos, bem como a divulgacdo das condi¢coes
de negociacdo na midia local e nos canais de atendimento. Dentre as a¢des a que mais
surtiu efeito foi 0 envio de carta-cobranca para os clientes das categorias Residenciais e
Comerciais e iméveis da categoria Publica ndo centralizados, todos com débitos a partir
de R$ 1.000,00.
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Acgbes implementadas, fruto do acompanhamento feito nas reunides periédicas de
analise critica da ECO:

+  Acompanhamento diario dos débitos, de maneira a conferir maior celeridade
a0 processo;

+ Implantagdo da Ordem de Servigco de Suspenséo (alerta de corte), a partir de
margo/2021, para os débitos acima de R$499,99;

+ Acompanhamento por meio de relatorios de débitos, disponibilizados no Busi-
nes Inteligence (Bl), para emissé@o das cartas-cobranca para envio aos clientes.
A quitagdo/negociagao dos débitos era verificada no SICOM e no acompanha-
mento da evolucado de indicadores de desempenho no BI;

+  Treinamentos para Leituristas e Atendentes Comerciais, para realizar transa-
¢cOes na plataforma SICOM e Customer Relationship Management (CRM);

+  Disponibilizagdo do Webchat, WhatsApp, atendimento virtual pelo site da CO-
PASA MG e do aplicativo para solicitagdo de servigos, para serem utilizados
pelos clientes, a partir de junho/2021.

+  Adesao a campanhas especiais de negociacao de débitos implantadas em nivel
corporativo, “Fique em Dia” e “Dias Azuis”, promovendo a ampla divulgacdo dos
periodos de negociacdo em condigbes especiais nos meios de comunicag¢ao
local e canais de atendimento da Companhia.

A ECO também orientou os Leituristas a prestar informacdes sobre a pratica sempre
que questionados pelos clientes no momento da execuc¢éo da leitura.

Nas reunides mensais a ECO, avaliando os resultados do indicador, verificava as
alteracbes e ajustava o plano de acao para corrigir distor¢cbes ou melhorar os resultados
positivos. A cada obstaculo encontrado, a equipe analisava criticamente a situagao e realiza
as mudangas necessarias, sempre alinhadas ao objetivo estratégico de “Transformar a
Experiéncia do Cliente”.

Resumidamente, nas reunides, a ECO analisa os motivos que impulsionam a
inadimpléncia, a segmentagcdo com maiores débitos (Residencial, Publica, Industrial e
Tarifa Social) e as possibilidades de ampliar as formas de pagamento (a vista, parcelado,
pix, cartdo de crédito), além de definir o alvo a ser trabalhado e oferecer ao cliente uma
area acessivel e intuitiva para negociar os débitos.

RESULTADOS OBTIDOS

Iniciando no segundo semestre de 2020 ap6s a definicdo de estratégias de atuacéo
e desenho do fluxo de negociagdes on-line para os clientes, foram elaboradas e enviadas
em lotes as cartas-cobranca para os clientes definidos como alvo. As agdes levaram a
um volume de negociagbes com clientes, pessoa fisica, que chegaram ao montante de
R$ 2.296.980,79, representando 40,6% do montante original de R$ 5.655.566,97. Foram
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enviadas 2.585 cartas-cobranga. Ja no inicio de 2021 notamos o impacto no percentual
de clientes inadimplentes, quando o resultado mensal ficou abaixo da média anual, ao
longo de todo ano de 2021. Mesmo com o avanco dos casos de Covid-19, ainda com
medidas restritivas para a circulagdo de pessoas e realizacdo de eventos e atividades
considerados ndo essenciais, as agbes de incentivo ao cliente permanecer adimplente
continuaram tendo efeito positivo. Os débitos de pessoas juridicas tiveram um tratamento
especial e resultaram também em recuperacao consideravel, como a negociacao do débito
de Prefeitura Municipal no valor de R$ 2.027.534,00.

Com a aplicacédo de uma pratica simples tivemos uma redugé@o ao longo de 2 anos
de 2,94% para 1,55%. Do ponto de vista da sociedade, o nivel de evasédo de receitas
sendo baixo e controlado, contribui para a empresa pagar em dia seus fornecedores, o
que garante todos 0s insumos necessarios para as atividades de tratamento e distribuicao
da agua, promovendo, assim, a continuidade do servico de acordo com os padrbes de
potabilidade estabelecidos.

A Tabela 1 mostra os indices de inadimpléncia na UNOE no inicio do periodo
pandémico. A Tabela 2 traz o resultado da Unidade ao final de 2021, ja com as praticas

consolidas.
Faturamento acumulado 12 Debito 90 a 359 dias (R$) Inadimpléncia (%)
meses(R$)
384.610.168,83 11.578.691,68 3,01
Tabela 1: Inadinpléncia UNOE Janeiro 2020.
Faturamento acumulado 12 Debito 90 a 359 dias (R$) Inadimpléncia (%)
meses(R$)
452.419.662,08 7.158.684,23 1,58

Tabela 2: Inadinpléncia UNOE Dezembro 2021

ANALISE DOS RESULTADOS

A ECO, inicialmente, fazia o monitoramento semanal dos débitos pendentes,
definindo por concentrar os esforgos de cobranga nos clientes com débitos superiores a
R$1.000,00 e nos érgaos publicos que nédo tinham as faturas centralizadas. Para superar
o impedimento de contato direto, essas cobrancas foram feitas por meio de cartas
personalizadas, abordando o cliente de uma forma diferente do habitual, convidando-o
a regularizar seus débitos para evitar o acimulo de faturas vencidas em seu nome e a
incidéncia de multa, juros e atualizagdes monetarias. Ao mesmo tempo, divulgou os canais
virtuais disponiveis para a negociacao desses débitos, facilitando e agilizando o contato do
cliente com a COPASA MG, garantindo também as medidas de contencéo e enfrentamento
a Covid-19, que as circunstancias exigiam. Essas ag¢des trouxeram resultados além do
esperado.
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Diante dos bons resultados, outras agdes foram implementadas, como a realizacao
do corte utilizando fita adesiva para bloquear o fluxo de 4gua do registro, de maneira que o
proprio cliente pode realizar a religagéo apos a regularizacao do débito e 0o acompanhamento
diario dos débitos com emissao de alerta para os encarregados comerciais de cada geréncia.
Isso contribuiu para que o percentual de inadimpléncia alcangasse o menor indice em trés
anos. A partir do ano de 2021 o processo foi aprimorado com o envio de alertas de débitos
para os clientes por SMS e também por telefone.

As campanhas especiais implementadas pela COPASA MG, para negociagcédo
de valores pendentes, como a campanha “Dias Azuis”, contribuiu para o controle da
inadimpléncia da UNOE, que alcancou 72,5% da meta de negociacdo proposta pela
Companhia.

As acdes de cobranga levam em conta a segmentagéo dos clientes pelas categorias
de uso Industrial, Publico, Comercial, Residencial e Tarifa Social, disponibilizando,
de acordo com a capacidade de pagamento de cada cliente, condi¢des atrativas. Por
exemplo, clientes cadastrados na categoria Tarifa Social tém condi¢cdes mais acessiveis de
pagamento durante todo o ano, e durante as campanhas de negociacao tem uma reducéo
no percentual de entrada e prazo de financiamento mais dilatado, proporcionando melhoria
nos resultados das agbes de cobrancga e apuracdo da inadimpléncia.

Na tabela 3 estéo estratificadas a quantidade de cartas enviadas paras os clientes-
alvo em cada geréncia da UNOE, e os resultados em R$ e % dos débitos negociados a
partir da iniciativa.

Geréncia Debito Total (R$) Valor Negociado(R$) % Negociado Cartas Enviadas
GRAX 1.005.596,32 354.704,94 35,2 471
GRFL 1.644.428,75 932.160,79 56,7 820
GRPM 3.005.541,90 1.010.115,10 33,6 1294
UNOE 5.655.566,97 2.296.980,79 40,6 2585

Tabela 3: Valores negociados apds o envio de cartas aos clientes Residencial e Comercial

A figura 1 contém resultados comparativos entre os meses, onde vemos a evolugéo
e eficiéncia das praticas implementadas para o controle do nivel de inadimpléncia.
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Figura 1: Evolugéo do indice de Inadimpléncia na UNOE

AFigura 2 mostra os resultados de cada Unidade de Negocio da Companhia apurado
em Margo de 2023.

Inadimpléncia Privado (%)
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Figura 2: Indicador de inadimpléncia em Margo/2023 comparativo entre Unidades de negdcio da
Companhia

CONCLUSOES

Durante o processo de acompanhamento e avaliacao da pratica, ficou evidenciado
que antes da implantacdo da gestdo integrada dos servicos comerciais e da criacdo da
ECO, as ag¢des eram pulverizadas e com resposta lenta ou passiva. A integracdo das
acoes mostrou ser uma licdo favoravel, pois proporcionou amadurecimento e constancia
de proposito. Entretanto, a maior licdo aprendida foi que o compartilhamento de ideias
e a mudanga de paradigmas possibilitam a proximidade de colaboradores, reforcando o
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conceito de trabalho em equipe com o propésito principal de atender bem o cliente, centro
da Declaracao Estratégica da Companhia.

A pratica “Reducéo da Inadimpléncia na UNOE” auxilia nos demais processos das
areas comerciais, padronizando a gestdo e otimizando o tratamento das demandas dos
clientes, visando ao alcance dos objetivos organizacionais, metas e resultados, a partir da
integracao das equipes comerciais de todas as Geréncias da UNOE.

Constatamos que uma abordagem diferenciada e personalizada, somada a um
numero maior de interagdes durante um ciclo e diversificagdo dos canais de relacionamento
Cliente/Empresa, pode trazer resultados positivos, fortalecendo vinculos e criando valor
para clientes e comunidade em que estamos inseridos.
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