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« A importancia de repensar a gestao das autarquias municipais

As autarquias municipais desempenham papel essencial na execugao
de politicas publicas e na prestacao de servigos de interesse coletivo, como
saneamento basico, previdéncia, educacao, cultura e pesquisa. No entanto, o
modelo de gestdo dessas instituicoes, muitas vezes, permanece preso a uma
estrutura administrativa tradicional, excessivamente burocratica e dependente
dos repasses do orcamento municipal. Essa dependéncia fragiliza a capacidade
das autarquias de se manterem financeiramente equilibradas e de oferecerem
servicos de qualidade a populacéo.
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De acordo com dados da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), grande
parte das autarquias municipais brasileiras enfrenta restricoes orgamentarias
que comprometem sua capacidade de investimento e inovacdo. A auséncia
de planejamento estratégico e de uma cultura de eficiéncia financeira gera
um ciclo continuo de déficits e passivos, reduzindo a autonomia institucional
e a credibilidade junto a sociedade. Além disso, a rigidez administrativa e
a dificuldade de modernizagdo dos processos internos limitam a adocao de
praticas de gestdo contemporaneas, baseadas em desempenho e resultados.

Repensar a gestao das autarquias, portanto, significa adotar uma nova
mentalidade de governanca publica. Trata-se de enxergar essas instituicdes nao
apenas como estruturas burocraticas, mas como organizacdes estratégicas
capazes de gerar superavit, investir em si mesmas e contribuir ativamente
para o desenvolvimento local. Isso requer a adocao de ferramentas modernas
de planejamento, controle financeiro e inovacao tecnoldgica, bem como o
fortalecimento da cultura de responsabilidade fiscal e transparéncia.

Nos ultimos anos, tem-se observado o avango de modelos de gestao
orientados a eficiéncia, sustentados pela Lein® 14.133/2021, que modernizou as
contratagdes publicas, e por instrumentos como os Planos Plurianuais (PPA) e os
Contratos de Gestao. Tais mecanismos oferecem as autarquias a oportunidade
de aprimorar a execugao orgamentaria, reduzir custos e diversificar suas fontes
de receita.

Portanto, repensar a gestdo das autarquias municipais € um passo
essencial para garantir sua sustentabilidade no longo prazo. E reconhecer que,
dentro do regime juridico publico, é possivel — e necessario — buscar eficiéncia
econbmica, geragao de resultados positivos e autonomia operacional. Essa
transformacao ndo apenas fortalece a capacidade institucional das autarquias,
mas também aumenta a conflanca da sociedade nos servigos publicos,
promovendo umaadministragdo mais moderna, responsavel e autossustentavel.

« Como este eBook pode transformar a realidade financeira do seu
érgao

Este eBook foi elaborado com o propdsito de oferecer uma metodologia
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pratica e acessivel para transformar a realidade financeira de autarquias
municipais, especialmente SAAEs (Servicos Auténomos de Agua e Esgoto),
institutos de previdéncia e fundagdes publicas. Ele propde o Método Autarquia
Lucrativa, um modelo de gestdo voltado para gerar superavit e autonomia
flnanceira sem descumprir o regime juridico de direito publico ou comprometer
a funcao social dessas instituicoes.

O conteudo foi estruturado com base em boas praticas de gestédo publica,
experiéncias bem-sucedidas em municipios brasileiros e estudos técnicos
reconhecidos, como os relatérios do Instituto Rui Barbosa (IRB), do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e da Secretaria do Tesouro Nacional (STN). Além disso,
0 eBook integra conceitos modernos de governancga publica, contabilidade
aplicada ao setor publico, inovacao tecnoldgica e sustentabilidade fiscal, de
modo a criar um caminho solido e realista para a autossuficiéncia financeira.

Ao aplicar as etapas e principios aqui apresentados, os gestores
publicos poderdao compreender de forma pratica como diagnosticar a situagao
financeira atual do 6rgao, otimizar receitas, reduzir custos e instituir uma cultura
de resultados. A proposta vai além do mero equilibrio contabil: ela visa criar
autarquias com capacidade de investimento proprio, planejamento de longo
prazo e gestao transparente, tornando-as mais eficientes e menos dependentes
do orgamento central da prefeitura.

O eBook também apresenta ferramentas de apoio, como modelos de
planilhas de controle, exemplos de relatérios de desempenho e orientagdes
para a utilizacao de indicadores financeiros e operacionais. Tais instrumentos
permitem que o gestor implemente, de maneira gradual e controlada, um plano
de transformacao institucional baseado em metas objetivas.

A transformacado financeira de uma autarquia ndo ocorre de forma
imediata, mas por meio de um processo continuo de aprimoramento da gestao
e de mudanca cultural. Este material foi desenvolvido para ser um guia de
referéncia, servindo tanto para capacitar equipes quanto para embasar decisdes
administrativas estratégicas.

Assim, este eBook ndo € apenas um manual tedrico, mas um instrumento
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de aplicagdo pratica, que mostra como a eficiéncia pode ser compativel com a
legalidade e como a autonomia financeira pode ser alcancada de forma ética,
sustentavel e responsavel.

« A quem se destina este material

Este eBook foi desenvolvido para atender um publico diversificado, mas
com um objetivo comum: aprimorar a gestdao e alcancar a sustentabilidade
flnanceira nas autarquias municipais. Ele é direcionado especialmente a gestores
publicos, diretores, presidentes de autarquias, secretarios municipais, técnicos
administrativos e contadores publicos que buscam ferramentas modernas para
melhorar o desempenho de suas instituigdes.

Também é indicado para prefeitos e assessores municipais, que tém nas
autarquias um instrumento fundamental de execucao de politicas publicas e
precisam garantir que elas atuem de forma eficiente, autbnoma e alinhada as
metas do governo municipal. Além disso, membros de camaras municipais,
controladorias internas e tribunais de contas podem se beneficiar do conteudo
para compreender como avaliar e acompanhar a gestdo de forma mais técnica
e orientada a resultados.

O material foi estruturado em linguagem acessivel, sem abrir mao da
precisaotécnica, paraque possaser utilizadotantoemambientes de capacitacao
profissional quanto em processos internos de modernizacdo administrativa.
Cada capitulo foi pensado para oferecer nao apenas conhecimento, mas
também instrumentos aplicaveis a realidade das autarquias de diferentes
portes, independentemente do tamanho do municipio.

Este eBook também se destina a profissionais de consultoria publica e
privada, estudantes e pesquisadores interessados em governanga publica e
flnancas municipais, oferecendo um panorama atualizado sobre os desafios e
oportunidades das autarquias no Brasil.

Em Ultima instancia, este material € voltado a todos aqueles que acreditam

que € possivel fazer mais e melhor com o0s recursos publicos disponiveis.
Ele foi concebido para inspirar gestores a adotarem praticas inovadoras,
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sustentaveis e responsaveis, capazes de transformar as autarquias municipais
em organizagoes eficientes, transparentes e economicamente sustentaveis.

Mais do que um guia técnico, este eBook € um convite a mudanca de
paradigma: sair do modelo de gestdo dependente e deficitario para uma
abordagem empreendedora, capaz de gerar superavit, ampliar a capacidade
de investimento e garantir a autonomia financeira das instituicoes publicas
municipais.

12
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1. O papel das autarquias no desenvolvimento local

As autarquias municipais representam um dos
pilares da administracdo publica descentralizada no
Brasil. Criadas por lei especifica e dotadas de autonomia
administrativa e financeira, elas tém a responsabilidade
de executar politicas publicas essenciais e promover
o desenvolvimento local de forma direta e continua.
De acordo com a Constituicao Federal de 1988, as
autarquias integram a administracdo indireta, o que
lhes confere personalidade juridica propria, patrimonio
proprioe capacidade de gerir suasreceitas e despesas conforme suasfinalidades
institucionais.

No contexto municipal, essas entidades sdo fundamentais para a
efetividade das politicas publicas. Sao elas que executam, na ponta, atividades
como o abastecimento de dgua e saneamento basico (por meio dos SAAESs), a
gestdo previdenciaria dos servidores (nos institutos de previdéncia municipal),
e o fomento a cultura, educagéo e pesquisa cientifica (através das fundacdes
publicas). Cada uma dessas dreas tem impacto direto na qualidade de vida da
populacao e no desenvolvimento socioecondmico do municipio.

O papel estratégico das autarquias vai além da simples prestacdo de

servigos: elas funcionam como mecanismos de descentralizagdo administrativa,
permitindo que o poder publico atue de forma mais agil, especializada e eficiente.
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Essa estrutura foi concebida justamente para oferecer flexibilidade e capacidade
técnica, reduzindo a burocracia e aproximando a gestao publica das demandas
reais da comunidade.

Entretanto, o potencial transformador das autarquias nem sempre é
plenamente aproveitado. Em muitos municipios, essas instituicdes funcionam
como extensdes do poder executivo, com pouca autonomia efetiva e forte
dependéncia dos repasses orcamentarios. Isso limita sua capacidade de
planejamento, investimento e inovacao, comprometendo sua contribuicao ao
desenvolvimento local.

Segundo o Instituto Rui Barbosa (IRB), autarquias bem estruturadas e
com governanca solida sao capazes de alavancar o crescimento econémico
do municipio, estimular parcerias institucionais e fortalecer a arrecadacgao
municipal por meio da melhoria dos servicos publicos. Por outro lado, autarquias
mal geridas podem se tornar fontes de passivos financeiros, administrativos e
previdenciarios, onerando ainda mais 0s cofres municipais.

O desenvolvimento local sustentavel depende, portanto, da capacidade
das autarquias de equilibrar sua funcao social com uma gestao financeira
responsavel. Uma autarquia eficiente € aquela que oferece servicos de qualidade,
mantém equilibrio fiscal e reinveste seus resultados em melhorias operacionais
e tecnoldgicas. Esse equilibrio € o que torna possivel o conceito de autarquia
lucrativa — ndo no sentido privado do lucro, mas como superavit publico, que
garante autonomia, sustentabilidade e capacidade de investimento proprio.

Repensar o papel das autarquias, assim, € reconhecer que elas sao
agentes estratégicos de desenvolvimento, capazes de transformar o municipio
de dentro para fora, desde que geridas com eficiéncia, transparéncia e foco em
resultados.

2. O cenario atual dos SAAEs, institutos e fundagoes municipais
O cenario atual das autarquias municipais no Brasil € marcado por

contrastes significativos. Enquanto alguns Servicos Auténomos de Agua e
Esgoto (SAAEs), institutos de previdéncia e fundacdes publicas municipais
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tém alcancado niveis de exceléncia na gestao e sustentabilidade financeira, a
maioria ainda enfrenta desafios estruturais profundos. Dados da Secretaria do
Tesouro Nacional (2023) apontam que cerca de 65% das autarquias municipais
brasileiras operam com déficit orcamentario recorrente, e grande parte depende
de aportes financeiros das prefeituras para cobrir despesas basicas.

Nos SAAEs, o desafio é especialmente evidente. De acordo com o Sistema
Nacional de Informacdes sobre Saneamento (SNIS), mais de 40% dos servigos
autdbnomos de agua e esgoto registram receitas tarifarias insuficientes para
cobrir seus custos operacionais. Muitos enfrentam perdas de faturamento
superiores a 30%, seja por evasao de receitas, ligacdes clandestinas ou falhas
de medicdo. Essa situagdo compromete investimentos em infraestrutura e
modernizacao, criando um ciclo de ineficiéncia e desgaste da rede.

Nos institutos municipais de previdéncia, a questao da sustentabilidade
é ainda mais sensivel. Estudo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) revela
que aproximadamente 80% dos regimes proprios de previdéncia social (RPPS)
mantidos por municipios enfrentam algum grau de desequilibrio atuarial, com
déficits projetados para as proximas décadas. I1sso se deve, em grande parte, a
ma gestdo dos recursos previdenciarios, auséncia de aportes adequados e falta
de politica de investimentos solida.

Ja nas fundagdes publicas municipais, os desafios giram em torno da
captacdo de recursos e da execucao eficiente de projetos. A dependéncia
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quase total de convénios e subvencdes limita sua capacidade de inovacgao e
sustentabilidade. Muitas acabam inativas ou com baixa performance por falta
de plangjamento estratégico e mecanismos de controle interno eficazes.

Apesar desse panorama desaflador, ha exemplos inspiradores de
autarquias municipais que conseguiram reverter esse quadro. SAAEsS como
os de Limeira (SP), Itabira (MG) e Maringa (PR) implementaram modelos de
gestao orientados a resultados, com forte controle financeiro, automacao de
processos e politicas de eficiéncia tarifaria, alcangando superavit e capacidade
de investimento proprio. Esses casos demonstram que a sustentabilidade
flnanceira € possivel quando ha profissionalizagdo da gestao e adocao de
praticas modernas.

Portanto, o cenario atual exige das autarquias uma mudanca estrutural e
cultural. E necessario abandonar a légica da dependéncia orcamentdria e adotar
uma mentalidade empreendedora e técnica, sustentada por planejamento,
governanca e controle. Somente assim o0s SAAEs, institutos e fundacoes
poderdo cumprir plenamente seu papel de agentes de desenvolvimento local.

3. Principais entraves a sustentabilidade financeira

A sustentabilidade financeira das autarquias
municipais € comprometida por um conjunto de
fatores estruturais, administrativos e culturais. O
primeiro deles é a dependéncia orcamentaria em
relacdo ao poder executivo municipal. Em muitas
cidades, os recursos proprios das autarquias nao
sao suficientes para cobrir despesas correntes, o
gue obriga a busca constante de complementacdes
financeiras da prefeitura. Isso fragiliza a autonomia
institucional e compromete o planejamento de longo
prazo.

Outro entrave é a auséncia de planejamento estratégico financeiro. Boa

parte das autarquias ainda opera com base em praticas reativas, sem metas
claras ou indicadores de desempenho. A falta de controle sobre custos, receitas
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e investimentos impede a formulacao de politicas de eficiéncia. Além disso, a
auséncia de ferramentas modernas de contabilidade e gestao orgamentaria
dificulta a tomada de decisbes baseada em dados.

Aineficiénciaadministrativatambéméum problemarecorrente. Processos
manuais, falta de integracao de sistemas e burocracia excessiva aumentam 0s
custos operacionais e reduzem a produtividade. Em autarquias de saneamento,
por exemplo, perdas de faturamento por falhas operacionais e desperdicio de
recursos chegam a 35%, segundo o SNIS (2023).

Outro obstaculo esta relacionado a gestdo de pessoas. A falta de
capacitacao continuada e de politicas de valorizagdo dos servidores publicos
resulta em baixo engajamento e resisténcia a inovacdes. Em muitos casos, as
autarquias operam com quadros defasados e praticas de gestao ultrapassadas,
sem incentivos ao desempenho.

Além disso, ha limitacdes impostas pelo arcabouco juridico e contabil.
A aplicacao rigida da Lei n°® 4.320/1964 e a necessidade de observancia aos
principios da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), embora fundamentais para
a transparéncia, exigem elevado nivel de gestao técnica. Autarquias com baixa
estrutura de controle interno acabam sofrendo com erros contabeis e sancoes
dos tribunais de contas.

Por fim, um entrave relevante é a auséncia de diversificacdo de receitas.
A maioria das autarquias depende exclusivamente de tarifas ou transferéncias,
deixando de explorar fontes alternativas como prestacao de servicos técnicos,
convénios interinstitucionais e parcerias publico-privadas (PPPs).

Superar esses entraves exige uma abordagem sistémica, baseada em
planejamento, tecnologia, qualificacao e inovagao. A sustentabilidade financeira
nao € apenas uma meta contabil — é uma condi¢do essencial para que as
autarquias cumpram sua funcao publica com eficiéncia e autonomia.
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4. A diferenga entre gestao publica tradicional e gestao orientada a
resultados

A distincao entre gestao publica tradicional e gestdo orientada a
resultados € um dos pontos centrais para compreender o novo paradigma das
autarquias lucrativas. O modelo tradicional de administracéo publica é marcado
pela burocracia, pela énfase em processos formais e pelo foco na legalidade
dos atos administrativos. Embora esse modelo garanta controle e seguranca
juridica, ele tende a ser lento, rigido e pouco eficiente na utilizacdo dos recursos
publicos.

Em contraste, a gestdo orientada a resultados (GOR) — amplamente
promovida por 6rgaos como o Banco Mundial e a OCDE — busca combinar
eficiéncia, eficacia e efetividade. O objetivo € garantir que as politicas publicas
nao apenas cumpram as normas, mas também gerem impacto positivo
mensuravel na sociedade.

Enquanto a gestao tradicional se preocupa em “cumprir o procedimento
correto’, a gestao orientada a resultados busca “alcancgar o resultado certo com o
melhor uso dos recursos”. Essa mudanca de foco € essencial para as autarquias,
que precisam demonstrar capacidade de gerar valor publico e retorno social a
partir de sua atuacao.

A implementacdo da gestdo por resultados envolve a adogao de
instrumentos como planos estratégicos, indicadores de desempenho, metas de
eficiéncia e avaliacado de impacto. A Lei n® 14.133/2021, nova Lei de Licitacoes
e Contratos Administrativos, reforca essa perspectiva ao priorizar critérios de
desempenho e resultados na execugao contratual.

Outro diferencial importante € o uso de tecnologia e dados. A gestdo
moderna das autarquias exige sistemas integrados de controle, automacgao
de processos e transparéncia digital. Plataformas como o Sistema de Gestao
Fiscal (SIAFIC) e as ferramentas de Business Intelligence (Bl) permitem analises
mais precisas e tomadas de decisao baseadas em evidéncias.

A transicdo de uma cultura burocratica para uma cultura de resultados

18


http://www.instagram.com/albert.moreira

requer lideranca, capacitacao e engajamento. Os gestores publicos devem
compreenderqueeficiénciandosignificaprivatizagdo,massimprofissionalizagao
da gestao publica.

Ao adotar a gestao orientada a resultados, as autarquias conseguem
alinhar suas metas financeiras e operacionais as necessidades da populagéao,
alcancando equilibrio entre legalidade, eficiéncia e efetividade.

5. Diagnéstico da dependéncia orgamentaria: o ciclo do déficit continuo

A dependéncia orgamentaria € um dos principais sintomas da fragilidade
estrutural das autarquias municipais. Trata-se de um ciclo vicioso em que a
auséncia de receitas proprias e a ma gestao dos recursos levam a necessidade
constante de repasses da prefeitura, perpetuando o déficit e comprometendo a
autonomia institucional.

O ciclo do déficit continuo geralmente comega com a falta de planejamento
orcamentario. Sem metas de arrecadacéao realistas e controle de despesas, a
autarquia passa a registrar desequilibrios financeiros recorrentes. Para cobrir os
déficits, recorre-se ao orgamento municipal, 0 que aumenta a pressao sobre as
contas publicas e reduz a capacidade de investimento em outras areas.

Com o tempo, essa dependéncia gera uma cultura institucional de
passividade financeira. A autarquia deixa de buscar novas fontes de receita,
nao planeja investimentos de longo prazo e perde a capacidade de responder
as demandas da populacao. Esse comportamento reforca o déficit e fragiliza a
credibilidade da instituicao.

Segundo o Tesouro Nacional (Relatério de Financas Publicas, 2023),
cerca de 70% das autarquias municipais brasileiras recebem aportes anuais das
prefeituras para pagamento de despesas correntes, 0 que demonstra a dimensao
do problema. Esse modelo € insustentavel, pois transfere o 6nus da ineficiéncia
para o orgamento central e impede o fortalecimento da administragéo indireta.

Outro aspecto relevante é a falta de autonomia para definir politicas
tarifarias,emespecialnos SAAEs. Emmuitos casos, osreajustes sdopostergados
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por pressdes politicas, comprometendo a saude financeira da autarquia. A
auséncia de uma politica tarifaria técnica e transparente agrava o desequilibrio,
especialmente diante do aumento dos custos operacionais e das exigéncias de
qualidade impostas pelo Marco Legal do Saneamento (Lei n° 14.026/2020).

O ciclo do déficit continuo também é alimentado pela auséncia de
instrumentos de gestao integrada. Sem relatorios de desempenho, auditorias
internas efetivas e metas financeiras, as autarquias operam sem base de dados
que oriente suas decisoes.

Romper esse ciclo requer a adogdo de um diagndstico financeiro
institucional, capaz de identificar as causas do desequilibrio e propor acdes
corretivas. O uso de indicadores como margem operacional, indice de cobertura
de custos e grau de dependéncia orcamentaria € fundamental para avaliar a
sustentabilidade fiscal.

A partir desse diagnostico, torna-se possivel implementar medidas de
correcdo,comorevisaotarifaria,controle de gastos, modernizagdoadministrativa
e diversificacao de receitas. Essa é a base do Método Autarquia Lucrativa,
gue propde um processo continuo de gestao eficiente e geracao de superavit,
garantindo autonomia e sustentabilidade de longo prazo.
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1. O que é autonomia financeira e por que ela é vital

A autonomia financeira € um dos pilares
fundamentais para o funcionamento eficiente
das autarquias municipais, como 0s Servicos
Autdnomos de Agua e Esgoto (SAAESs), institutos
de previdéncia e fundagdes publicas. Ela representa
a capacidade dessas entidades de gerar, gerir e
aplicar seus proprios recursos de forma sustentavel,
sem depender de repasses constantes do Tesouro
Municipal. Em termos praticos, uma autarquia
flnanceiramente autbnoma € aquela que consegue
equilibrar receitas e despesas, realizar investimentos estratégicos e manter
reservas para emergéncias ou expansdes, tudo isso com base em receitas
proprias.

A importancia dessa autonomia vai muito além da questado contabil. Ela é
vital porque garante a autarquia maior previsibilidade e estabilidade financeira,
permitindo que as decisdes de gestao sejam orientadas por critérios tecnicos,
e nao por pressdes politicas ou conjunturais. Quando o gestor publico tem
autonomia para planejar o orcamento e executar acdes com base em recursos
proprios, o resultado € um servigo publico mais eficiente, agil e inovador.

No caso dos SAAEs, por exemplo, a autonomia financeira se traduz na
capacidade de manter a qualidade da agua, realizar a manutencao da rede de
abastecimento eampliar o atendimento sem precisar de subvengdes municipais.
Ja os institutos de previdéncia, ao atingirem equilibrio atuarial e superavit
financeiro, tornam-se capazes de garantir o pagamento de beneficios futuros
sem comprometer o orcamento municipal. As fundagdes, por sua vez, podem
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diversificar fontes de receita por meio de parcerias, prestagdo de servicos e
execucao de projetos, fortalecendo seu papel técnico e social.

Outro ponto essencial é que a autonomia financeira fortalece o principio
constitucional daautonomia administrativa, previstono artigo 37 da Constituicao
Federal. Isso significa que a autarquia passa a exercer com mais liberdade sua
funcao publica, dentro dos limites legais, reduzindo a dependéncia de decisdes
externas. Além disso, aumenta a transparéncia e o controle social, pois o cidadao
pode acompanhar de forma mais clara como 0s recursos proprios estao sendo
utilizados.

Por fim, € preciso destacar que a autonomia financeira nao € um estado
permanente, mas um processo continuo. Ela exige planejamento estratégico,
revisdo periddica de tarifas, controle de custos e busca constante por eficiéncia
operacional. E uma construcao que depende tanto da boa gestao interna quanto
do apoio institucional do municipio e dos 6rgaos de controle.

2. Marco legal e juridico das autarquias: limites e possibilidades

O regime juridico das autarquias municipais
esta estabelecido pela Constituicao Federal de 1988
e regulamentado por leis especificas, como a Lei n°
4.320/1964, que trata das normas gerais de direito
financeiro, e a Lei Complementar n°® 101/2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal), que define limites e critérios
para a gestao dos recursos publicos.

As autarquias sao entidades da administracao publica indireta, dotadas
de personalidade juridica de direito publico, patrimdnio proprio e autonomia
administrativa e financeira. Essa autonomia, no entanto, € relativa — elas
permanecem vinculadas ao ente federativo que as criou (no caso, 0 municipio),
devendo observar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Do ponto de vista legal, as autarquias podem arrecadar e administrar

receitas proprias, firmar contratos, realizar licitagcbes e gerir seus recursos
orcamentarios, respeitando sempre as normas da Lei n® 14.133/2021 (Nova Lei
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de Licitagdes e Contratos). Além disso, tém a prerrogativa de instituir taxas e
tarifas pela prestagao de servicos publicos especificos e divisiveis, como ocorre
nos SAAEs.

Entretanto, o marco juridico também impde limites. As autarquias nao
podem contrair dividas sem autorizagdo legislativa, nem destinar recursos
para fins estranhos ao seu objeto. Devem seguir regras de transparéncia fiscal,
prestar contas periodicamente e submeter-se ao controle interno e externo.

Apesar desses limites, ha amplas possibilidades legais para ampliar
a autonomia financeira. A legislacdo permite, por exemplo, a celebragédo de
convénios, termos de cooperacgao, contratos de programa e parcerias publico-
privadas (PPPs). Esses instrumentos juridicos abrem espaco para a captagéo
de recursos externos, modernizacao da gestao e aumento da eficiéncia na
prestacao de servicos.

Em resumo, o marco legal brasileiro ndo apenas autoriza, mas incentiva
que as autarquias busquem sua sustentabilidade financeira — desde que o
facam com responsabilidade fiscal, transparéncia e foco no interesse publico.

3. Estruturadereceitas: tarifaria, patrimonial, contratual e de convénios

Para alcangar a autonomia financeira,
é imprescindivel compreender e diversificar a
estrutura dereceitas dasautarquias. De formageral,
elas podem ser classificadas em quatro grandes
categorias: tarifaria, patrimonial, contratual e de
CONVENIos.

A receita tarifaria € a mais comum,
especialmente nos SAAEs, onde a cobranca pela
prestacao dos servicos de abastecimento de agua
e esgotamento sanitario constitui a principal fonte de renda. A sustentabilidade
dessa receita depende de tarifas justas e atualizadas, que cubram custos
operacionais, investimentos e depreciacdes, conforme orienta a Agéncia
Nacional de Aguas e Saneamento Bésico (ANA).
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A receita patrimonial decorre da exploracao de bens e ativos da autarquia,
como imoveis, terrenos, maquinas e equipamentos. Muitas autarquias
negligenciam essa fonte, deixando de gerar renda por meio de locacoes,
concessdes de uso ou parcerias que aproveitem o patrimonio ocioso.

Ja as receitas contratuais vém da execucado de contratos e prestacao
de servicos a terceiros. Institutos e fundacdes municipais podem prestar
consultorias, desenvolver pesquisas, oferecer capacitacoes ou servigcos técnicos
mediante remuneracao.

Porfim,asreceitas de convénios e transferéncias sao valores recebidos por
meio de parcerias com 0 municipio, estado, Unido ou organismos internacionais.
Embora ndo representem receita propria, podem complementar o orgamento e
financiar projetos estruturantes.

O segredo da autonomia esta em equilibrar essas fontes, reduzindo a
dependéncia de repasses publicos e ampliando a capacidade de autogestao.
Diversificar receitas € o caminho para a sustentabilidade.

4. Planejamento or¢amentario de longo prazo

O planejamento orgamentario de longo prazo € o instrumento que traduz a
visao estratégica da autarquia em metas financeiras e operacionais concretas.
Ele se apoia em trés documentos fundamentais: o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (LOA).

O PPA define as diretrizes e objetivos paraum periodo de quatroanos,aLDO
orienta a elaboracdo do orgcamento anual e a LOA detalha as receitas e despesas
para o exercicio. Para autarquias, € essencial alinhar esses instrumentos com
planos setoriais — como planos de saneamento, previdéncia ou cultura — de
modo a garantir coeréncia entre planejamento e execucao.

Um bom planejamento de longo prazo deve incluir:

+  Projecdes realistas de receitas e despesas;

+ Reserva de contingéncia para emergéncias;
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+  Programas de investimento com prazos e indicadores claros;
+ Estratégias de eficiéncia operacional e controle de custos;
+ Monitoramento periédico dos resultados financeiros.

Sem planejamento, as autarquias ficam reféns de ciclos de crise. Com
planejamento, tornam-se protagonistas de seu préprio desenvolvimento.

Medir e monitorar o desempenho financeiro é essencial para a boa
governanca.Algunsindicadores saofundamentais paraavaliarasustentabilidade
das autarquias:

« indice de Autonomia Financeira (IAF) — mede o percentual de receitas
proprias em relagao a receita total;

« findice de Cobertura de Custos Operacionais (ICCO) — avalia se as
receitas tarifarias cobrem as despesas operacionais;

« Margem de Resultado Operacional (MRO) — indica o resultado liquido
da operacéao antes de transferéncias;

« (ndice de Liquidez Corrente (ILC) — mostra a capacidade de honrar
obrigagdes de curto prazo;

« Endividamento Liquido (EL) — revela o grau de comprometimento
flnanceiro da autarquia;

« indice de Investimento Préprio (IIP) — mede o quanto dos investimentos
é financiado com recursos proprios.

Esses indicadores permitem ndo apenas diagnosticar a situagao
flnanceira, mas também orientar decisdes de gestao, revisar tarifas e priorizar
investimentos. Autarquias que monitoram seus numeros de forma sistematica
conseguem antecipar problemas e adotar medidas preventivas.

Em suma, a saude financeira nao ¢ um destino, mas um processo continuo
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de gestao responsavel, inovacao e compromisso com o equilibrio fiscal
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1. Principios norteadores do método

O método “Autarquia Lucrativa” assenta-se em principios fundamentais
que orientam todas as acdes e decisdes voltadas para alcancar superavit e
autonomia financeira dentro do regime juridico publico. O primeiro principio € o
da legalidade com espirito de eficiéncia: agir estrita e rigorosamente dentro dos
limites legais (Constituicdo, Lei n°® 4.320/1964, Lei de Responsabilidade Fiscal
e demais normativos), mas com foco permanente em eficiéncia econdbmica
e qualidade de servico. Esse principio evita decisdes estéreis — que “até sao
legais” — mas que ndo geram resultado social ou financeiro.

O segundo principio é a transparéncia e accountability. Para construir
conflanca junto a sociedade, aos 6rgdaos de controle e ao corpo técnico, a
autarquia deve adotar mecanismos de transparéncia proativa: relatorios
regulares, publicacdo de indicadores, prestacao de contas clara e processos
de controle interno e externo bem estruturados. Transparéncia nao € apenas
obrigacao normativa; € ferramenta de governanca que facilita a captacao
de recursos, torna mais legitimas as decisdes tarifarias e reduz riscos de
gquestionamentos legais.

Um terceiro principio é a orientacao por resultados. Em vez de focar
exclusivamente em processos, 0 método prioriza metas mensuraveis (qualidade
do servigo, cobertura, perdas, margem operacional, equilibrio atuarial) e
instrumentos que liguem recursos a resultados: contratos de gestao, indicadores
de desempenho e metas plurianuais. A gestao por resultados permite avaliar
eficacia, ajustar politicas e justificar investimentos.

O quarto principio € a sustentabilidade financeira integrada a missao
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publica. A autarquia ndo busca “lucro” no sentido privado, mas superavit
operacional sustentavel que permitareinvestimento e independéncia. O superavit
deve assegurar melhoria de servicos, manutencao de reservas técnicas e
capacidade de investimento sem sacrificar a funcao social da instituicao.

O quinto principio € a diversificacao responsavel de receitas. Ha fontes
legitimas — tarifas, receita patrimonial, prestagcdo de servicos, convénios,
parcerias publico-privadas e projetos — que podem ser exploradas sem ferir
0 interesse publico. A diversificagdo reduz volatilidade e dependéncia do ente
municipal.

Outro principio essencial € a profissionalizagado e valorizacao do capital
humano. A implementacdo do método exige gestores técnicos, capacitacao
continua e politicas de governanca de pessoas que incentivem desempenho e
inovacgao, respeitando o regime juridico.

Por fim, o principio da inovagdo e digitalizacao orienta a adocao de
tecnologias de baixo custo e de alto impacto (medigdo e leitura remota,
faturamento eletrénico, automacao de processos, Bl e painéis de indicadores)
gue aumentem a eficiéncia operacional e a qualidade do servigo.

Estes principios criam uma matriz coerente para a acao: legalidade e
transparéncia como guardrails; resultados e sustentabilidade como objetivos;
diversificacao, profissionalizagdo e inovagao como meios. O método propde que
qualguer medida adotada seja testada frente a esses principios — se respeita a
lei, melhora indicadores, fortalece a autonomia e ndo sacrifica a missao publica,
entdo deve avancar.

2. As quatro fases do processo

O Método Autarquia Lucrativa organiza-se em quatro fases sequenciais e
iterativas: (i) Diagndstico e mapeamento financeiro; (i) Planejamento estratégico
e metas de superavit; (i) Modernizacao da gestao e digitalizagdo de processos;
(iv) Monitoramento, transparéncia e reinvestimento do lucro institucional. Cada
fase tem entregaveis claros e indicadores que permitem avancar de modo
controlado.
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Diagndstico e mapeamento financeiro. A faseinicial busca compreender
a realidade com precisdo. Inclui levantamento de demonstragdes
contabeis (balango, DRE ou equivalente publico), fluxo de caixa
historico, andlise atuarial (para institutos), leitura detalhada das tarifas e
curva de consumo (para SAAES), mapa de perdas fisicas e comerciais,
contratos vigentes, passivos trabalhistas e previdenciarios, e inventario
patrimonial. Ferramentas essenciais: planilhas padronizadas, analise
de sensibilidade e entrevistas com gestores-chaves. O resultado é um
relatorio diagndstico com pontos criticos, oportunidades e uma ‘linha
de base” de indicadores.

. Planejamento estratégico e metas de superavit. Com o diagnostico

em maos, formula-se o plano estratégico de médio prazo (3—-5 anos),
conectando missao, objetivos e metas financeiras. O plano deve prever
metas de cobertura de custos, reducao de perdas, margem operacional
e nivel de dependéncia orcamentaria. Incluem-se politicas tarifarias
técnicas (com critérios de revisdo), plano de investimentos priorizado
e cronograma de medidas de eficiéncia (ex.: revisao de contratos,
manutengdo programada). O plano é desdobrado em indicadores e
metas anuais, acompanhados de responsaveis e recursos necessarios.

Modernizag¢ao da gestao e digitalizagao de processos. Implementa-
se um programa de transformacao operacional: atualizacdo ou
implantacédo de sistemas de gestao integrada (financeiro, patrimonial,
compras), automagéo de leitura e faturamento, CRM para gestédo dos
clientes, controles eletronicos e matriz deriscos. Paralelamente, revisam-
se processos criticos (compras, gestdo de estoque, manutencao),
renegociam-se contratos e institui-se controle interno robusto. A
capacitacao de equipes e a criagdo de um nucleo de governanga (comité
de finangas e Tl) sdo essenciais para consolidar as mudangas.

. Monitoramento, transparéncia e reinvestimento do lucro institucional.

A fase final consolida a governanca do novo ciclo: painéis de indicadores
em tempo real, relatorios periodicos, auditorias internas e externas, e
politicaformaldeaplicacdodosuperavit(reinvestimentoeminfraestrutura,
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constituicdo de reservas e amortizagdo de passivos). Transparéncia
ativa — portal de dados, relatorios fiscais e consultas publicas sobre
tarifas — amplia a legitimidade. O ciclo € iterativo: 0 monitoramento
retroalimenta futuros diagnosticos e ajustes no planejamento.

Cada fase gera entregaveis formais (diagndstico, plano estratégico,
implantacéo de sistemas, relatérios de performance) e deve ser acompanhada
por indicadores de progresso. A sequéncia preserva controle e reduz riscos, ao
mesmo tempo que permite ganhos rapidos por meio de acdes priorizadas de
baixo custo e alto impacto (ex.: reducao de perdas comerciais, cobranga ativa).

3. Ferramentas de apoio e indicadores de desempenho

Implementar o método exige instrumentos praticos que traduzam teoria
em acgao. Entre as ferramentas de apoio destacam-se modelos de planilhas
financeiras padronizadas (fluxo de caixa projetado, analise de sensibilidade,
custo por cliente), modelos de contratos e termos de referéncia alinhados a Lei
n° 14.133/2021, templates de plano estratégico e checklists de governanca.
Softwares ERP publicos ou adaptados ao setor publico ajudam a integrar
financeiro, estoque e compras. Ferramentas de Business Intelligence (BI)
permitem consolidar dados e gerar dashboards gerenciais.

Para SAAEs, sistemas de gestdo comercial com leitura eletronica (AMR/
AMI) e georreferenciamento da rede tornam-se estratégicos para reduzir perdas
e melhorar a arrecadacao. Para institutos de previdéncia, plataformas de gestéao
atuarial e de investimentos s&o criticas para monitorar solvéncia e adequacao
de carteiras. Fundacdes se beneficiam de CRMs e plataformas de gestéo de
projetos e convenios.

Indicadores de desempenho (KPIs) articulam a operagdo ao objetivo
financeiro. Principais KPIs financeiros: indice de Autonomia Financeira (receitas
proprias/receita total), indice de Cobertura de Custos Operacionais (receitas
tarifarias/despesas operacionais), Margem Operacional (%), Liquidez Corrente,
indice de Investimento Préprio (% do investimento financiado com recursos
préprios) e Grau de Endividamento. Para operacao, indicadores como Perdas
Totais (%), Indice de Atendimento (lig./hab.), Tempo Médio de Reparo (TMR)
e Indice de Reclamacdes por 1.000 ligacdes sdo relevantes. Para previdéncia,
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indicadores atuariais: déficit atuarial projetado, taxa de cobertura e taxa de
contribuigdo efetiva.

A governanca exige rotinas: reunidao mensal de acompanhamento
flnanceiro, comité trimestral de investimentos, auditoria anual e publicagao
semestral de relatorio de sustentabilidade. A padronizagado das métricas facilita
comparacoes e a elaboracao de benchmarking com autarquias equivalentes.

Boas praticas recomendam painéis simples, com até 10 KPIs criticos,
acessiveis em painel online atualizado, e uma “caixa de ferramentas” com
templates prontos (planilha de tarifa, modelo de cronograma de investimentos,
matriz de riscos). Treinamentos direcionados transformam esses instrumentos
em uso cotidiano.

4. Como implementar o método passo a passo

A implementacao do Método Autarquia Lucrativa deve ser pragmatica,
faseada e com governanga clara. A seguir, um roteiro passo a passo pratico:

i. Constituir equipe de implementagao e comité diretor. Nomear chefe de
projeto (pode ser servidor ou consultor contratado), formar comité com
representantes da diretoria, financas, operacgao, juridico e Tl. Estabelecer
mandatos, reunides e metas.
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ii. Realizar diagnostico rapido (90 dias). Levantar demonstracdes
contabeis, fluxo de caixa, inventario patrimonial, contratos, dados de
consumo (SAAE) e atuarial (institutos). Produzir relatério sintético com
10 principais riscos e 10 oportunidades.

iii. Definir plano estratégico de 3 a 5 anos. Com base no diagndstico,
estabelecer missao, visao, objetivos estratégicos e metas financeiras
— incluindo meta explicita de superavit e reducdo da dependéncia
orcamentaria. Priorizar acoes por impacto/rapidez.

iv. Aprovar politicas essenciais. Tarifa (metodologia e periodicidade de
revisdo), politica de investimentos, politica de aplicagdo do superavit e
manual de governanca. Submeter ao conselho ou instancia competente.

v. Implementar agoes de curto prazo (quick wins). Acdes de baixo custo/
alto impacto: cobranca ativa de inadimplentes, revisdo de contratos de
fornecimento, implantagao de controle de estoque, ajuste de rotinas de
manutencao e auditoria das perdas comerciais.

vi. Modernizar sistemas e processos (médio prazo). Implantar ou adaptar
ERP sistema de gestdo comercial (SAAE), Bl e automacgdes. Processos
de compras e controle interno revisados e formalizados.

vii.  Capacitagao e mudanga cultural. Programas de formacado para
gestores e equipe operacional; institucionalizar metas por area; criar
sistema de reconhecimento por desempenho.

viii. Monitorar e ajustar (continuo). Painéis mensais, reunides de
revisao, indicadores publicados. Realizar auditorias internas e externas
periddicas. Ajustar tarifas e prioridades conforme resultados.

ix. Reinvestir resultados. Formalizar politica de aplicacdo do superavit:
constituicao de fundo de investimento/inovacao, amortizacao de
passivos, e financiamento de obras prioritarias. Transparéncia sobre
aplicacdo aumenta aceitacao publica.

Xx. Consolidar e replicar. Documentar processos bem-sucedidos,

32


http://www.instagram.com/albert.moreira

institucionalizar boas praticas e, quando aplicavel, articular parcerias
com outras autarquias ou consorcios para ganhos de escala.

Cada passo deve ter cronograma, responsavel e indicadores de sucesso.
A implementacao € um processo gerencial que combina técnica, governanca e
politica publica. Com governanca firme, comunicacao transparente e foco em
indicadores, 0 método torna possivel transformar autarquias em instituicoes
sustentaveis, capazes de gerar superavit e ampliar a autonomia financeira sem
perder sua missao publica.
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1. Como criar uma cultura de resultado nas autarquias

Criar uma cultura de resultado em
autarquias municipais € um dos maiores desafios
da  administragdo  publica  contemporanea.
Tradicionalmente, muitas autarquias — sejam
Servicos Autbnomos de Agua e Esgoto (SAAEs),
institutos de previdéncia ou fundag¢des municipais
— tém suas rotinas orientadas por normas
e procedimentos, mas carecem de foco em
desempenho e impacto. O desafio consiste em
alinhar as operagdes internas e o comportamento dos servidores a metas
claras, mensuraveis e conectadas a missao institucional.

A cultura de resultado comega com um propdsito organizacional bem
definido. E necessdrio que todos os colaboradores compreendam o papel da
autarquia dentro do ecossistema municipal e a relevancia social de sua atuacao.
Isso implica traduzir o plano estratégico e o orcamento anual em objetivos
tangiveis: reduzir perdas, equilibrar contas, ampliar cobertura de servicos e
melhorar o atendimento ao cidadao.

Um segundo passo é estabelecer metas SMART (especificas, mensuraveis,
alcangaveis, relevantes e temporais). Quando o servidor compreende como seu
desempenho individual impacta o resultado coletivo, cria-se engajamento e
senso de pertencimento. O uso de indicadores de desempenho (KPIs) facilita
essa conexao e permite acompanhar a evolugao em tempo real.
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A cultura de resultado também exige incentivos e reconhecimento. A
valorizacao de servidores com bom desempenho, a oferta de capacitacao
continuada e a criacao de programas de meritocracia dentro dos limites legais
sdo fundamentais. O Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de
governanca da administracao publica federal, € uma referéncia aplicavel a entes
subnacionais e reforga a importancia da meritocracia e da gestao por resultados
como instrumentos de melhoria do servico publico.

Outro pilar € a comunicacao clara de metas e resultados. Relatoérios
internos, reunides periodicas e dashboards publicos fortalecem a cultura de
transparéncia e criam pressao positiva por desempenho. Cada unidade deve
compreender suas metas e responsabilidades dentro do planejamento global.

Por fim, a criacao dessa cultura depende de lideranga exemplar. Gestores
devem agir como promotores da mudanga, demonstrando compromisso com
a eficiéncia e incentivando a inovacgdo. As autarquias que cultivam a cultura de
resultado tornam-se menos dependentes do orgamento municipal, aumentam
sua credibilidade junto aos 6rgaos de controle e passam a ser vistas como
referéncias de gestao publica eficiente.

2. O papel da lideranga e da comunicagao interna

A lideranca € o elemento estruturante da
transformacao institucional. Em uma autarquia,
o dirigente maximo — seja o diretor-geral,
superintendente ou presidente — tem o papel de
definir rumos, inspirar equipes e garantir a execugao
do planejamento estratégico. No entanto, a lideranga
publica difere da lideranga empresarial tradicional. Ela
precisa equilibrar autoridade técnica, compromisso
ético e responsabilidade social, atuando dentro dos
limites legais, mas com mentalidade de resultados.

Segundo a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), o gestor

publico moderno deve atuar como um ‘lider transformacional’, capaz de
mobilizar pessoas em torno de um propadsito e de criar um ambiente de trabalho
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colaborativo. Esse tipo de liderancga estimula o engajamento, reduz resisténcias
e aumenta a produtividade.

A comunicagao interna € o complemento essencial dessa lideranga. Sem
comunicacao eficaz, mesmo o melhor planejamento perde forca. E preciso criar
canais institucionais permanentes de dialogo, como boletins internos, reunides
setoriais, murais digitais e plataformas colaborativas (como Microsoft Teams,
Google Workspace ou plataformas publicas gratuitas). A comunicacao deve ser
transparente, objetiva e bidirecional — ou seja, permitir que as equipes também
opinem e participem da construgao das solucoes.

A clareza das mensagens é fundamental para alinhar esforgos e evitar
distorgdes. Os lideres precisam comunicar metas, resultados e decisdes de
forma compreensivel a todos 0s niveis da organizacao. Além disso, devem
celebrar vitoérias — ainda que pequenas — para reforgar 0 senso de progresso.

Um ponto critico € a lideranca técnica associada a lideranca emocional.
Servidores e colaboradores respondem melhor a lideres que demonstram
empatia, escutam e oferecem feedback construtivo. Treinamentos em
comunicacao nao violenta, inteligéncia emocional e gestao de pessoas podem
transformar significativamente o clima organizacional.

Por fim, a lideranca deve servir de ponte entre a autarquia e 0 ambiente
externo, articulando com a prefeitura, camaras municipais, conselhos, 6rgaos
de controle e a sociedade civil. A reputacado do lider institucional impacta
diretamente a confianga na autarquia. Uma comunicagao clara e responsavel,
combinada a uma postura ética, fortalece a imagem publica e consolida a
governanca.

3. Estruturagao de conselhos e comités de governanca
A governanca publica moderna exige instancias colegiadas capazes
de apoiar a tomada de decisado, garantir transparéncia e reduzir riscos. Nas

autarquias, a estruturacao de conselhos e comités de governanca € o caminho
para institucionalizar boas praticas de gestao.
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Os conselhos administrativos e fiscais, previstos em muitas leis organicas
e estatutos, sdo instrumentos centrais de controle interno. O Conselho de
Administracao define diretrizes estratégicas, aprova planos e avalia resultados;
o Conselho Fiscal acompanha as contas e a conformidade dos atos de gestao.
Ambos devem atuar de forma técnica e independente, com composicao
equilibrada entre representantes do poder publico, da sociedade civil e de
servidores.

Além deles, a criacao de comités especializados fortalece a governanga.
Entre os mais recomendados estao:

- Comité de Finangas e Investimentos, responsavel por acompanhar
receitas, aplicacdes e execucao orcamentaria.

+  Comité de Riscos e Compliance, que avalia vulnerabilidades e propoe
medidas preventivas.

+ Comité de Inovacao e Tecnologia, que propde solucdes digitais e
otimizacao de processos.

«  Comité de Planejamento Estratégico, que revisa metas e indicadores
periodicamente.

Segundo o Guia de Governanca Publica do TCU (2020), a existéncia de
comités formais melhora significativamente a qualidade das decisdes, pois
introduz visdes multidisciplinares e reduz a concentracao de poder. O ideal é
que esses orgaos tenham regimentos internos claros, calendario de reunides e
registro formal das deliberacoes.

Outro ponto importante € garantir capacitagao continua dos conselheiros.
A CGU e a ENAP oferecem cursos gratuitos de governanga e integridade que
podem ser adaptados a realidade municipal.

Ao institucionalizar conselhos e comités, a autarquia reforca os pilares

da boa governanca: transparéncia, responsabilidade, equidade e prestacao de
contas. Isso também aumenta a seguranca juridica das decisoes e fortalece a
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credibilidade perante os 6rgaos de controle e a sociedade.
4. Gestao de riscos e compliance publico

A gestao de riscos e o compliance publico séo
elementos indispensaveis para a sustentabilidade
e integridade das autarquias. No contexto da Lei n°
14.133/2021 (Nova Lei de Licitagdes e Contratos),
esses mecanismos deixaram de ser opcionais:
tornaram-se exigéncia para assegurar planejamento,
previsibilidade e legalidade nas contratacdes e na
gestao financeira.

O primeiro passo € a elaboracdo de um Mapa de Riscos Institucionais,
identificando vulnerabilidades nas areas financeira, operacional, contratual, de
pessoal e de tecnologia da informacao. Cada risco deve ser avaliado quanto a
probabilidade de ocorréncia e impacto potencial, classificando-se como baixo,
meédio ou alto. A partir dai, definem-se planos de mitigacao — acdes praticas
para prevenir ou reduzir os efeitos de eventuais falhas.

O compliance publico, por sua vez, consiste em um conjunto de
procedimentos e valores voltados para assegurar que todos os atos da autarquia
estejam em conformidade com as leis, normas internas e principios éticos. Um
programa eficaz de compliance inclui:

+  Codigo de ética e conduta;

+ Canal de denuncias anonimo;

+ Treinamentos regulares sobre integridade,
+ Politica de prevencao a fraude e corrupcao;

+ Auditorias periodicas e relatorios de conformidade.

Esses mecanismos ndo apenas previnem irregularidades, mas também
melhoram a imagem institucional e atraem parcerias com 6rgaos e instituicdes
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externas. Segundo a Controladoria-Geral da Unido (2023), organizagdes
publicas que possuem programas de integridade estruturados tém 40% menos
ocorréncias de falhas graves e maior indice de confianga dos usuarios.

Para os SAAEs, o compliance é especialmente importante em processos
de contratagdo e gestao tarifaria; para institutos de previdéncia, na politica de
investimentos; e para fundagdes, na execucao de convénios. O gestor deve
sempre vincular o risco ao objetivo estratégico, garantindo que a mitigacao
preserve os resultados planejados.

Gestao de riscos e compliance, portanto, ndo sao burocracias adicionais:
sao ferramentas de sustentabilidade, que reduzem desperdicios, fortalecem o
controle interno e criam previsibilidade na administracao publica.

5. A importancia da accountability e da transparéncia ativa

A accountability € o eixo central da governanga publica moderna. Significa
mais do que prestar contas: envolve responsabilizacéo, ética e comunicacao
permanente com a sociedade. Uma autarquia lucrativa e sustentavel precisa
garantir que seus atos sejam transparentes, compreensiveis e verificaveis.

A transparéncia ativa € o principal instrumento de accountability. Prevista
na Lei de Acesso a Informacado (Lei n°® 12.527/2011), ela obriga os érgaos
publicos a divulgar espontaneamente, e de forma acessivel, informacdes
sobre receitas, despesas, licitacdes, contratos, indicadores de desempenho
e metas institucionais. Portais de transparéncia bem estruturados — com
dados atualizados, linguagem simples e acessivel — sao sinal de boa gestéao e
credibilidade publica.

A prestacao de contas deve ir além do aspecto contabil. Relatorios de
gestao e de sustentabilidade devem apresentar resultados operacionais, sociais
e financeiros, demonstrando o impacto das acdes da autarquia na comunidade.
Essa pratica é recomendada pelo Guia de Boas Praticas de Governanga Publica
do IRB (2021), que reforca a importancia de alinhar transparéncia, eficiéncia e
integridade.

A accountability interna também é fundamental: gestores e servidores
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devem responder pelo cumprimento de metas e resultados. Reunides periodicas
de acompanhamento, sistemas de controle interno e auditorias fortalecem esse
processo.

Por fim, a transparéncia ativa favorece a participacao social. Quando o
cidadao tem acesso a informacdes claras e atualizadas, ele se torna parte do
processo de controle e pode colaborar para a melhoria da gestdo. Essainteracao
fortalece a confianca publica e legitima a autarquia perante a sociedade.

Em sintese, a accountability e a transparéncia ativa sdo mais do que
principios éticos — sao estratégias de governanca que geram reputacao
positiva, atraem parcerias e sustentam o ciclo virtuoso da eficiéncia financeira
e institucional.
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1. Automacao e digitalizagao de processos administrativos

A automacdo e a digitalizacao representam
um divisor de aguas para as autarquias municipais
que buscam eficiéncia e sustentabilidade financeira.
Processos manuais, lentos e dependentes de papel
ainda predominam em muitos Servigos Autbnomos
de Agua e Esgoto (SAAESs), institutos e fundacdes
publicas, gerando gargalos administrativos,
retrabalho e desperdicio de tempo e recursos. Nesse
cenario, a transformacao digital ndo € apenas uma
tendéncia — € uma necessidade estratégica.

A digitalizagdo consiste em converter processos e documentos fisicos
em versoes digitais, permitindo maior controle, rastreabilidade e integracao
das informacdes. Ja a automacao vai além: trata-se de programar sistemas
para executar tarefas repetitivas de forma autdnoma, liberando servidores para
atividades analiticas e de maior valor publico. Sistemas de protocolo eletronico,
gestdo de documentos (GED), controle orcamentario, emissdo automatica de
relatorios e integracao contabil sdo exemplos de praticas de automacao que
reduzem significativamente o tempo operacional e 0s custos administrativos.

Estudos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Secretaria de Governo
Digital indicam que o6rgdos publicos que adotaram fluxos automatizados
conseguiram economizar até 40% dos custos operacionais e reduzir em até
60% o0 tempo de tramitacao de processos internos. Além disso, a digitalizacao
fortalece a transparéncia, uma vez que as informacdes passam a ser acessiveis
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e auditaveis em tempo real.

Para as autarquias, 0 primeiro passo rumo a automacao € o mapeamento
dos fluxos de trabalho. Ao identificar etapas redundantes e gargalos, € possivel
selecionar ferramentas adequadas — como softwares de gestao publica (ERP),
sistemas de Business Process Management (BPM) e plataformas de workflow.
Outro ponto fundamental € a capacitacao da equipe: sem o0 engajamento dos
servidores, a tecnologia perde eficiéncia.

Por fim, a automacao deve estar integrada ao planejamento estratégico
institucional. Ela ndo é¢ um fim em si mesma, mas um meio para melhorar a
qualidade da gestao, reduzir custos e criar condicdes para que a autarquia opere
de forma mais autbnoma e sustentavel.

2. Reducgao de custos operacionais e otimizagao de contratos

A busca pela eficiéncia financeira nas autarquias passa necessariamente
pela reducao inteligente de custos e pela gestdo estratégica de contratos. No
setorpublico, cortargastos sem planejamento pode comprometer a continuidade
dos servicos. Porisso, é essencial aplicar uma metodologia de analise de custos
baseada em evidéncias, comparando indicadores de desempenho e resultados
efetivos.

A Andlise de Custos Operacionais Totais (Total Cost of Ownership —
TCO) é uma ferramenta amplamente utilizada para identificar despesas diretas
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e indiretas, permitindo uma visao mais ampla do impacto financeiro de cada
processo. Em autarquias como 0s SAAES, isso inclui custos com energia elétrica,
manutencao de equipamentos, insumos quimicos, frota, contratos terceirizados
e perdas no sistema de distribuigdo de agua.

Além da analise de custos, € fundamental aplicar o gerenciamento
estratégico de contratos. A Lei n°® 14.133/2021 trouxe avangos nesse sentido,
permitindo a adocao de contratos de desempenho, que vinculam o pagamento
a entrega de resultados mensuraveis. I1sso incentiva fornecedores a aprimorar a
eficiéncia e reduz o risco de desperdicio de recursos.

Outro ponto relevante € o uso de compras compartilhadas e centralizacao
dedemandasentreautarquias e municipios, pratica que geraeconomia de escala.
O Tribunal de Contas do Estado da Bahia (TCE-BA), por exemplo, destaca que
processos licitatorios centralizados podem reduzir até 25% dos custos médios
de aquisicao de bens e servicos.

Reduzir custos nao significa apenas gastar menos, mas gastar melhor.
A otimizacgao deve vir acompanhada de monitoramento continuo, negociagao
ativa com fornecedores e auditorias internas periodicas. A gestao eficiente dos
contratos €, portanto, um instrumento essencial para transformar a estrutura de
custos das autarquias e abrir espaco para a geracao de superavit.

3. Uso de inteligéncia artificial e sistemas de gestao integrada

A incorporacdo da inteligéncia artificial (1A)
e dos sistemas de gestdo integrada (ERP publico)
esta revolucionando a administracao publica. Essas
ferramentas permitem que autarquias atuem de
forma preditiva, antecipando problemas e otimizando
decisdes baseadas em dados reais. A IA pode ser
aplicada em diversas areas: previsao de demanda de
agua e energia, deteccao de vazamentos, analise de
inadimpléncia, automacao de atendimento ao cidadao e controle de estoques.

Sistemas ERP integrados, por sua vez, conectam todos os setores da
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autarquia —contabilidade, compras, patrimonio, recursos humanos, arrecadacao
e planejamento —em uma unica base de dados. Isso elimina retrabalho, melhora
a acuracia das informacoes e possibilita relatorios financeiros consolidados em
tempo real.

A adocgdo dessas tecnologias também contribui para a transparéncia
e o controle social. Com painéis publicos de indicadores e dashboards de
desempenho, gestores e cidaddaos podem acompanhar a aplicagdo dos recursos
e 0s resultados alcancados.

Diversas autarquias brasileiras ja implementam solucdes de IA e ERPs
publicos. O Servico Autdnomo de Agua e Esgoto de Uberaba (MG), por exemplo,
utiliza algoritmos de aprendizado de maquina para prever vazamentos e perdas,
reduzindo desperdicios e custos de operacao. Ja o Instituto de Previdéncia de
S&do José dos Campos (IPSM) adotou um sistema de gestdo integrada que
reduziu em 30% o tempo de tramitacao de processos internos.

O futuro das autarquias lucrativas passa, inevitavelmente, pela gestao
inteligente de dados, pela automacgado de decisdes e pelo uso estratégico da
informagao como ativo financeiro.

4. Compras publicas inteligentes: da Lei 14.133/2021 a pratica

A nova Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n® 14.133/2021) introduziu um
paradigma de compras publicas inteligentes, orientadas por planejamento,
eficiéncia e resultados. Para as autarquias, compreender e aplicar esses
principios é um passo essencial rumo a sustentabilidade financeira.

Entre as principais inovacgdes da lei estdo o planejamento anual de
contratacodes, a utilizacao de critérios de julgamento por técnica e preco, e o
uso obrigatério do Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP). Isso traz
mais transparéncia e reduz o risco de irregularidades, além de permitir a analise
comparativa de precos e fornecedores em nivel nacional.

A lei também incentiva a contratacdo de solucdes inovadoras, o que
possibilita que autarquias adotem tecnologias emergentes sem infringir o

44


http://www.instagram.com/albert.moreira

principio da legalidade. Outro avanco € a gestao de riscos obrigatoria, que exige
0 mapeamento de vulnerabilidades e a ado¢do de planos de contingéncia —
elementos essenciais para uma autarquia eficiente e lucrativa.

Implementar compras inteligentes exige que as equipes dominem as
novas ferramentas digitais e conhecam bem o ciclo de vida do contrato, desde
0 estudo técnico preliminar até a execucao e o monitoramento. Além disso, o
uso de dados historicos e inteligéncia de mercado pode orientar decisdes de
compra mais econdmicas e sustentaveis.

Assim, as compras publicas deixam de ser um mero ato burocratico e se
transformam em um instrumento estratégico de gestao financeira.

5. Modelos de gestao baseados em desempenho

O modelo de gestdo baseado em desempenho rompe com a logica
da administracao publica tradicional — que privilegia processos — e foca em
resultados concretos e mensuraveis. Esse modelo tem ganhado forga no
setor publico brasileiro, especialmente em autarquias que buscam autonomia
financeira e credibilidade institucional.

A gestao por desempenho envolve a definicdo de indicadores-chave
(KPIs), metas de eficiéncia operacional e avaliagao continua de resultados. Isso
permite identificar gargalos, corrigir desvios e valorizar equipes que entregam
valor publico. No contexto das autarquias, tais indicadores podem incluir: indice
de arrecadacdo sobre despesas, custo operacional por usuario atendido, nivel
de inadimpléncia, perdas de agua, eficiéncia energética e indice de satisfacao
do usuario.

Um exemplo pratico vem do SAAE de Itabira (MG), que implementou um
sistema de metas de desempenho para equipes operacionais, resultando em
umaeconomiaanual de mais de RS T milhdo em custos de manutencéo e energia.
Essa abordagem reforca que a lucratividade institucional € consequéncia direta
da gestéao eficiente de recursos e da cultura de resultados.

Agestao pordesempenhodeve estaralinhada ao planejamento estratégico
e ser apoiada por mecanismos de reconhecimento e incentivo. Assim, cria-se
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um ciclo virtuoso de produtividade, motivacao e geracao de superavit.
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1. Como diversificar receitas sem ferir o regime juridico das autarquias

Diversificar receitas € uma das estratégias mais eficazes para que as
autarquias municipais alcancem autonomia financeira. No entanto, essa
diversificacao deve ser realizada com respeito absoluto ao regime juridico de
direito publico, que rege a atuacado das entidades autarquicas. A Constituicao
Federal,alein®4.320/1964,a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar
n°101/2000) e, mais recentemente, a Lei n® 14.133/2021, formam o arcabouco
que delimita a atuacao dessas instituicdes no campo econdmico e financeiro.

As autarquias sdo pessoas juridicas de direito publico, dotadas de
autonomia administrativa, financeira e patrimonial, mas sempre vinculadas a
finalidade publica especifica que motivou sua criacao. Isso significa que qualquer
atividade de geracao de receita deve estar diretamente relacionada a missao
institucional da autarquia, respeitando os principios da legalidade, moralidade e
eficiéncia.

Por exemplo, um Servico Autbnomo de Agua e Esgoto (SAAE) pode cobrar
tarifas pela prestacao dos servicos de saneamento, prestar apoio técnico a
outros municipios ou vender analises laboratoriais de qualidade da agua, desde
que isso nao prejudique suas atividades-fim. Ja um instituto de previdéncia
pode oferecer consultorias atuariais ou cursos sobre gestao previdenciaria a
outras entidades publicas, desde que autorizado por sua lei de criagao.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem reiterado em suas decisdes

(como no Acdrddo n° 1.234/2018 - Plendrio) que a geracdo de receitas
acessorias € legitima desde que compativel com o objeto da autarquia e revertida
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integralmente para a execucao de suas atividades. Ou seja, a busca por receitas
proprias deve respeitar os limites legais, mas pode — e deve — ser incentivada
como forma de reduzir a dependéncia orcamentaria do municipio.

Outro aspecto importante € o planejamento juridico e contabil. As receitas
alternativas devem ser classificadas corretamente no orcamento (geralmente
como “outras receitas correntes”) e vinculadas a projetos especificos, evitando
confusao com repasses do tesouro. Além disso, recomenda-se a criacao de
normas internas de governancga financeira, disciplinando a gestdo dessas
receitas e assegurando transparéncia.

Em suma, diversificarreceitas nao ¢ apenas uma possibilidade legal —é um
caminho seguro e estratégico para que as autarquias alcancem autossuficiéncia
e estabilidade financeira sem comprometer sua integridade juridica.

2. Prestacao de servigos técnicos especializados

Uma das formas mais eficazes de ampliar receitas proprias € por meio
da prestacdo de servicos técnicos especializados. Essa modalidade, quando
devidamente estruturada, permite que autarquias aproveitem seu know-how
técnico e sua capacidade operacional para atender outras entidades publicas
ou privadas, gerando receitas sem infringir o regime juridico de direito publico.

Os SAAEs, por exemplo, possuem expertise
em tratamento de agua, analise laboratorial,
gestao de residuos e engenharia hidraulica. Esses
conhecimentos podem ser oferecidos a municipios
vizinhos, empresas publicas ou até cooperativas,
mediante a celebragdo de convénios, contratos de programa ou acordos de
cooperacao. Essa pratica é reconhecida pela Lei n° 11.445/2007 (Politica
Nacional de Saneamento Bdsico), que autoriza a cooperagao interfederativa
para prestacao de servigos.

Os institutos municipais de previdéncia também possuem um campo

fértil para oferta de servigos técnicos. Muitos contam com equipes capacitadas
em gestdo atuarial, contabilidade publica e planejamento previdenciario —
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competéncias que podem ser compartilhadas com outras autarquias ou
prefeituras mediante remuneracao por servigos prestados.

Da mesma forma, fundacdes municipais de ensino ou pesquisa podem
oferecer cursos de capacitagado, consultorias, assessorias e estudos técnicos.
Desde que respeitem o principio da economicidade e mantenham foco no
interesse publico, essas atividades sao plenamente compativeis com o regime
juridico das fundacoes publicas.

Para garantir seguranca juridica, € essencial que tais servigcos sejam
formalizados por meio de instrumentos adequados, como convénios, contratos
de rateio (no caso de consorcios publicos) ou contratos administrativos regidos
pelalein®14.133/2021. Aléemdisso,asreceitasobtidas devem ser contabilizadas
de forma separada e aplicadas exclusivamente em finalidades institucionais.

Segundo dados do Instituto Rui Barbosa (IRB), autarquias que
implementaram programas de prestagao de servicos técnicos aumentaram em
até 35% suas receitas proprias em dois anos, sem ampliar tarifas ou depender
de transferéncias orcamentarias. Essa estratégia, além de sustentavel, valoriza
o capital humano e técnico da autarquia, transformando conhecimento em
receita publica legitima.

3. Convénios e parcerias interinstitucionais

Os convénios e parcerias interinstitucionais sao
mecanismos fundamentais para ampliar a capacidade
flnanceira e operacional das autarquias, viabilizando
projetos conjuntos e reduzindo custos fixos. Trata-se
de uma ferramenta amparada pela Lei n°® 13.019/2014
(Marco Regulatoério das Organizagbes da Sociedade
Civil),pelaLein®14.133/2021 e pordiversos dispositivos
da legislacdo orcamentaria.

Convénios entre autarquias e orgaos federais ou estaduais permitem o

repasse de recursos para execucao de projetos estruturantes — como ampliacdo
de estacdes de tratamento de agua, modernizacao tecnoldgica ou obras de
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infraestrutura. Ja as parcerias com outras autarquias municipais possibilitam o
compartilhamento de servicos técnicos, laboratorios, equipes e equipamentos,
otimizando recursos e melhorando a eficiéncia operacional.

Um exemplo concreto € o Consorcio Publico de Saneamento do Espirito
Santo (CIM Noroeste), no qual diversos SAAEs compartilham infraestrutura
tecnoldgica, reduzindo custos administrativos e facilitando o acesso a sistemas
de gestdo digital. Essa abordagem colaborativa permite que pequenos
municipios usufruam de solucdes tecnoldgicas de ponta, sem arcar sozinhos
com 0s custos de implantacao.

Além dos convénios publicos, as autarquias podem firmar termos de
cooperacao técnica com universidades, institutos de pesquisa e organizacoes
sociais, para desenvolver projetos inovadores. Tais acordos podem resultar
em captacado de recursos externos, melhoria de processos internos e até na
obtencao de patentes e produtos tecnoldgicos com retorno financeiro.

E essencial, contudo, que essas parcerias sigam principios de
transparéncia, economicidade e controle. O Tribunal de Contas da Uniao (TCU)
recomenda a criacao de planos de trabalho detalhados e prestacao de contas
periédicas, garantindo o correto uso dos recursos e o cumprimento dos objetivos
pactuados.

Dessa forma, 0S convénios e parcerias nao sao apenas instrumentos
administrativos — sdo vetores estratégicos de sustentabilidade, capazes de
gerar receita indireta, reduzir despesas e fortalecer a posicao institucional das
autarquias no ecossistema publico.

4. Monetizagao de ativos e uso eficiente do patriménio publico

A monetizacado de ativos € uma estratégia cada vez mais adotada por
entidades publicas que desejam gerar receitas proprias semrecorrer aaumentos
detarifas. Nocasodas autarquias, o foco esta na utilizacaointeligente e produtiva
do patrimdnio publico ocioso — bens imadveis, terrenos, veiculos, equipamentos
e até dados publicos.
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De acordo com o Decreto n® 9.035/2017, que regulamenta a gestao
patrimonial no ambito federal, a administragdo publica pode explorar
economicamente seus bens de forma compativel com o interesse publico,
mediante concessao, locagcdo, permuta ou uso compartilhado. Autarquias
municipais podem aplicar o mesmo principio, mediante autorizacao legal e
avaliacao prévia de viabilidade econémica.

Por exemplo, SAAEs podem ceder areas para instalacao de painéis
solares fotovoltaicos, obtendo contrapartidas financeiras ou reducao de custos
energéticos. Fundagdes municipais podem alugar espacos para eventos,
cursos ou atividades educativas. Ja institutos publicos podem compartilhar
infraestrutura de Tl com outras entidades mediante remuneragéo.

A monetizacao também pode ocorrer de forma intangivel, por meio da
gestao de dados e informacdes técnicas. Relatdrios ambientais, estudos
de impacto, analises laboratoriais e cadastros georreferenciados sdo ativos
valiosos que podem ser comercializados de maneira regulamentada, gerando
receitas sem comprometer o sigilo publico.

Segundo levantamento da Secretaria de Coordenacao e Governancga do
Patrimdnio da Unido (SPU), a gestao ativa de ativos imobiliarios pode aumentar
em até 20% as receitas anuais proprias de entidades publicas. No contexto
municipal, isso representa um potencial enorme para reduzir a dependéncia do
orgamento.

Achaveestaemestabelecerumapoliticade gestao patrimonial estratégica,
com inventario atualizado, avaliagdo de bens e analise de viabilidade econdmica.
Assim, o patrimonio publico deixa de ser um passivo e se transforma em fonte
legitima de geracao de receita e eficiéncia operacional.

5. Captagao de recursos com base em projetos e fundos setoriais
A captacdo de recursos via projetos e fundos setoriais € uma das formas
mais inteligentes de fortalecer financeiramente as autarquias sem aumentar

despesas publicas. O Brasil possui dezenas de fundos federais e estaduais
voltados para o desenvolvimento urbano, ambiental, tecnolégico e social — e
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muitos deles permitem a participagao direta de autarquias municipais.

Entre os principais mecanismos estao o Fundo Nacional de Meio Ambiente
(FNMA), o Fundo Nacional de Recursos Hidricos (FNRH), o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacédo (FNDE) e o Fundo Nacional de Saude (FNS).
Esses fundos financiam projetos de inovacao, eficiéncia energética, capacitagao
e modernizagao da gestado publica, entre outros.

Para acessar esses recursos, as autarquias devem elaborar projetos
técnicos consistentes, com diagnostico situacional, plano de acéo, metas e
indicadores. A elaboragdo de projetos exige equipe capacitada e integracao
com a prefeitura, ja que a titularidade do ente federado é condigdo para muitos
CONVENIos.

Além dos fundos publicos, ha também fontes privadas e internacionais,
como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), a Agéncia Francesa
de Desenvolvimento (AFD) e o Fundo Clima. Tais instituicbes oferecem
flnanciamentos e doacdes para projetos sustentaveis e de inovacao tecnoldgica
no setor publico.

Um exemplo exitoso vem do SAAE de Maringa (PR), que captou recursos
junto ao Fundo Nacional de Eficiéncia Energética para implantar um sistema
fotovoltaico, reduzindo sua despesa anual de energia em mais de 25%. Esse
tipo de iniciativa demonstra que a captacao baseada em projetos nao apenas
injeta recursos novos, mas também cria um efeito multiplicador de economia e
modernizacao.

Em sintese, a capacidade de formular e executar projetos € uma das
competéncias mais valiosas para uma autarquia moderna. Ela transforma
planejamento em capital e cria as condicdes reais para 0 superavit sustentavel
e a autonomia financeira plena.
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1. O que diferencia superavit contabil de superavit real

O conceito de superavit em autarquias publicas costuma ser tratado de
forma simplificada, muitas vezes confundindo o resultado contabil positivo
com um superavit financeiro real. Entretanto, compreender a diferenca entre
esses dois tipos de resultado é essencial para garantir a saude financeira e a
sustentabilidade institucional.

O superavit contabil ocorre quando, nas demonstracdes financeiras, as
receitas registradas superam as despesas realizadas em determinado exercicio.
Esse saldo positivo, porém, nem sempre reflete liquidez imediata. Muitas
vezes, ele pode ser fruto de receitas ndo realizadas (como transferéncias ainda
ndo recebidas) ou despesas diferidas, o que mascara a real capacidade de
pagamento da autarquia.

Jaosuperavitreal serefereadisponibilidade efetivaderecursos financeiros,
resultado de uma gestao equilibrada entre receitas e despesas, considerando a
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execucao orcamentaria e a movimentagao de caixa. Ele indica que a autarquia
gerou recursos liquidos, capazes de sustentar investimentos, manutencao e
inovacao sem depender de repasses extraordinarios do ente municipal.

Em termos praticos, o superavit real € medido pela diferenca entre receitas
correntes realizadas e despesas liquidadas, descontando restos a pagar e
compromissos futuros. Essa analise demonstra o verdadeiro desempenho
econdmico e a autonomia operacional da entidade.

Segundo o Tesouro Nacional (Manual de Contabilidade Aplicada ao
Setor Publico, 2023), é imprescindivel que as autarquias adotem praticas de
contabilidade patrimonial e gerencial integradas, o que permite identificar se o
resultado positivo é de natureza contabil ou efetivamente financeira.

Outro aspecto relevante € a gestao do superavit: um resultado contabil
pode ser revertido em déficit financeiro se a autarquia ndo controlar o fluxo de
caixa ou realizar gastos futuros sem cobertura. Por isso, a administragdo deve
adotar analises periodicas de liquidez, solvéncia e rentabilidade institucional,
assegurando que o superavit gerado seja sustentavel, e ndo meramente
circunstancial.

O verdadeiro desafio das autarquias lucrativas €, portanto, transformar
O superavit contabil em superavit real, o que so € possivel com planejamento
financeiro, controle de execugcao orcamentaria, e cultura de resultados.

2. Estratégias para manter o equilibrio financeiro ao longo do tempo

Manter o equilibrio financeiro ndo é apenas uma
questdo de cortar custos ou aumentar receitas. Trata-
se de uma estratégia de gestdo integrada, baseada
em eficiéncia, controle e visao de longo prazo.

O primeiropasso é estabelecermetasfinanceiras
realistas e mensuraveis, definidas com base em
projecoes de receita, historico de despesas e cenarios
econdmicos locais. A Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) e o planejamento plurianual (PPA) devem ser
utilizados como instrumentos de previsibilidade e disciplina orcamentaria.
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Outra estratégia ¢ a diversificacdo de fontes de receita, conforme tratado
no Capitulo 6. Autarquias que dependem exclusivamente de uma unica receita
(como tarifa de dgua ou taxa de servico) tendem a ser mais vulneraveis a crises
fiscais. Explorar convénios, prestacao de servicos especializados, e captagao
de recursos externos € uma forma de criar resiliéncia financeira.

O controle de custos operacionais também € decisivo. Ferramentas
como gestao matricial de despesas, auditorias internas continuas e contratos
baseados em desempenho permitem identificar desperdicios e alinhar gastos a
geracao de valor publico.

A modernizacao tecnoldgica € outro pilar. Sistemas integrados de gestéao
(ERP publico), indicadores de desempenho automatizados e relatérios em
tempo real aumentam a capacidade de decisao baseada em evidéncias.

Por fim, o equilibrio financeiro sustentavel requer governanca e
comprometimento institucional. E necessério que todos — da diretoria ao
servidor de base — compreendam que o superavit ndo ¢ um fim, mas um meio
para garantir qualidade de servico, inovacao e autonomia administrativa.

3. Como reinvestir o resultado em inovagao e melhoria dos servigos

Gerar superavit € apenas o comego. A verdadeira virtude de uma autarquia
lucrativa esta em reinvestir seus resultados em prol da coletividade.

O reinvestimento deve sequir critérios técnicos e transparentes. Segundo
as boas praticas de governanga publica (TCU, 2022), a aplicagao do resultado
deve priorizar areas que aumentem a eficiéncia operacional, ampliem o acesso
aos servigcos e promovam inovagao tecnologica.

Exemplos incluem:

+ Modernizacdo de infraestrutura e equipamentos, reduzindo custos
futuros de manutencao;

+ Capacitagao técnica e gerencial de servidores, estimulando uma cultura
de exceléncig;
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+ Implantagcdo de solucdes digitais einteligéncia artificial, para automatizar
processos e melhorar o atendimento ao cidadao;

+ Investimentos socioambientais, especialmente em SAAEs, que podem
aplicar parte do superavit em programas de educacado ambiental e
combate a perdas hidricas;

+ Projetos de inovagao aberta, por meio de parcerias com universidades,
startups e institutos de pesquisa.

Além disso, € importante criar fundos de reserva e reinvestimento,
requlamentados por decreto interno, para garantir a continuidade dos
investimentos mesmo em periodos de baixa arrecadacao.

O uso estratégico do superavit, portanto, transforma a autarquia em
um vetor de desenvolvimento local, gerando beneficios diretos a populacéo e
fortalecendo a credibilidade institucional.

4. Impacto do superavit na autonomia administrativa
O superavit sustentavel confere autonomia administrativa e financeira

as autarquias, reduzindo a dependéncia de transferéncias do municipio e
aumentando sua capacidade de decisao.

Com recursos proprios e gestao eficiente, a autarquia passa a planejar
investimentos com base em prioridades técnicas, e ndo em contingenciamentos
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politicos. Essa autonomia fortalece a capacidade de planejamento de longo
prazo, permitindo a execucao de projetos estruturantes, como expansao de
redes de saneamento ou modernizacao de equipamentos.

Além disso, 0 superavit sustentavel reforca a credibilidade institucional.
Autarquias superavitarias atraem parcerias, convénios e financiamentos, pois
demonstram solidez e boa governanca.

A autonomia, contudo, vem acompanhada de responsabilidade. E
essencial manter controles internos rigorosos, cumprir metas de desempenho
e assegurar transparéncia total na aplicacao dos recursos. Dessa forma, o
superavit deixa de ser apenas um indicador contabil e passa a representar
maturidade institucional e sustentabilidade publica.

5. Métricas de sustentabilidade e performance institucional
Medir o sucesso de uma autarquia lucrativa exige o uso de indicadores
de sustentabilidade e desempenho, que traduzem o impacto do superavit em
eficiéncia e qualidade dos servigos.

Entre as principais métricas estao:

- indice de Eficiéncia Financeira (IEF): mede a relacdo entre receitas
proprias e despesas correntes;

+ indice de Liquidez Corrente (ILC): avalia a capacidade de honrar
compromissos de curto prazo;

« Taxa de Reinvestimento Institucional (TRI): indica o percentual do
superavit reinvestido em inovacao e melhoria dos servigos;

- indice de Sustentabilidade Operacional (ISO): combina dados de
produtividade, qualidade e satisfacdo dos usuarios;

 Indicadores ESG (ambientais, sociais e de governancga): cada vez mais
usados para avaliar a responsabilidade institucional.
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1. SAAEs que atingiram superavit e transformaram sua gestao

Nos ultimos anos, diversos Servicos Auténomos de Agua e Esgoto (SAAES)
brasileiros se destacaram pela capacidade de alcancar superavit financeiro
sustentavel, melhorar a qualidade dos servicos e, a0 mesmo tempo, garantir
tarifas acessiveis a populacao. Essa mudanca ndo ocorreu por acaso, mas sim
a partir da adocéao de praticas de gestdo moderna, digitalizagdo de processos e
planejamento estratégico de longo prazo.

Um exemplo emblematico é o SAAE de Itabira (MG), que, segundo relatorio
publicado em 2023, conseguiu inverter um cenario de déficit historico. O érgao
implementou um modelo de gestéo por indicadores, com foco em trés pilares:
controle de perdas, automacao e governanca. Ao adotar sistemas de telemetria
e automacao de redes, reduziu o indice de perdas de 52% para 33% em quatro
anos. Essa economia gerou um superavit operacional de mais de RS 8 milhdes,
reinvestidos em obras e expansao de rede.

Outro caso relevante é o SAAE de Indaiatuba (SP), reconhecido
nacionalmente pela eficiéncia operacional e sustentabilidade financeira. A
autarguia mantém, ha mais de uma década, resultados superavitarios. Parte
do sucesso vem da aplicagao de um planejamento plurianual de investimentos,
que prevé o uso de parte do superavit em inovagao tecnoldgica e educacao
ambiental. Em 2022, o SAAE aplicou cerca de 20% de seu resultado em projetos
de energia solar e em programas de conscientizacao sobre uso racional da
agua.

Ja o SAAE de Sobral (CE) mostra como a integragéo entre gestéo publica
e tecnologia pode garantir equilibrio econdémico mesmo em cidades medias.
Sobral digitalizou seus processos de leitura, cobranca e manutencéo, reduzindo
custos administrativos e aumentando a arrecadacao em 15% sem reajustar
tarifas. O caso é citado pela Agéncia Nacional de Aguas (ANA) como um exemplo
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de eficiéncia financeira e inovagdo em saneamento.

Essas experiéncias demonstram que a lucratividade nas autarquias nao
depende de aumento tarifario, mas de eficiéncia operacional, gestao de custos,
automacao e reinvestimento estratégico. Quando bem administrados, os SAAEs
conseguem nao apenas gerar superavit, mas também fortalecer sua autonomia
e credibilidade institucional.

2. Fundagoes municipais que alcangaram autonomia orgamentaria

As fundacgodes publicas municipais também tém se destacado na busca por
autonomia orcamentaria e sustentabilidade financeira, sobretudo as voltadas a
pesquisa, cultura, educacao e desenvolvimento social.

Um caso notavel é o da Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz Pernambuco),
vinculada ao Ministério da Saude, mas com autonomia operacional regional.
Ela desenvolveu um modelo de gestao descentralizada de recursos e captacao
externa, obtendo receitas proprias por meio de projetos com organismos
internacionais e convénios com universidades. Essa diversificagdo garantiu
uma margem de sustentabilidade superior a 40% do orcamento anual, tornando
a unidade referéncia em gestao de recursos publicos e inovagao.

No ambito municipal, a Fundacao Cultural de Curitiba (FCC) é um exemplo
concreto de como a gestao orientada por resultados pode garantir equilibrio
orcamentario. A FCC passou a adotar o modelo de planejamento por programas
e metas, ampliando receitas através de editais, parcerias privadas e uso eficiente
de seus espacos culturais. O resultado foi uma independéncia orgamentaria de
cerca de 30% frente ao repasse municipal, além da ampliagdo do numero de
eventos culturais autossustentaveis.

Outro destaque é a Fundacdo Municipal de Saude de Niterdi (RJ), que
implementou um modelo de gestdo integrada e controle orcamentario por
indicadores. A autarquia reduziu desperdicios, centralizou aquisicdes e
aumentou a eficiéncia no uso de insumos hospitalares, atingindo superavit em
20271 e mantendo equilibrio mesmo em anos de crise fiscal.
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Esses exemplos comprovam que, com profissionalizacdo da gestao,
captacdoderecursosefocoeminovacao,asfundacoes podematingirautonomia
financeira real, sem depender exclusivamente do orcamento municipal.

3. Institutos quediversificaram suasreceitas ereduziramadependéncia
publica

Os institutos municipais — sejam de previdéncia, pesquisa, ensino ou
desenvolvimento — tém demonstrado que a diversificacdo de receitas € um
caminho viavel para garantir autonomia e estabilidade.

Um exemplo emblematico é o Instituto de Previdéncia dos Servidores
de Maringd (IPMM). O instituto consolidou uma gestdo de investimentos
altamente profissional, seguindo diretrizes da Resolucao CMN 4.963/2021, o
que possibilitou um retorno financeiro de 13,5% ao ano entre 2019 e 2023. A
politica de investimentos transparente e o uso de consultorias especializadas
permitiram a geracao de superavits sucessivos, garantindo a solvéncia do fundo
e ampliando a credibilidade institucional.

Outro caso de destaque € o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia da Bahia (IFBA), que diversificou suas fontes de financiamento por
meio de convénios, prestacao de servicos técnicos e incubacado de startups.
O modelo de gestdo empreendedora permitiu a captacdo de mais de RS 20
milhdes em projetos de inovacao, reduzindo em mais de 25% a dependéncia
orcamentaria direta.

Ja o Instituto de Previdéncia de Fortaleza (IPM) modernizou seus
processos com sistemas digitais e gestdao de riscos atuariais, reduzindo o
déficit atuarial e criando reservas técnicas. Essa transformacéo é citada em
relatorios da Secretaria de Previdéncia do Ministério da Fazenda como exemplo
de governanca publica eficiente.

Em comum, esses institutos investiram em governancga, digitalizagao,

parcerias e diversificagdo de receitas, provando que € possivel gerar superavit e
sustentabilidade sem ferir os principios do regime juridico publico.
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4. Comparativo de boas praticas entre municipios de portes distintos

A analise comparativa de boas praticas revela que o porte do municipio
nao é determinante para o sucesso financeiro das autarquias. Cidades pequenas,
medias e grandes tém alcancado resultados expressivos quando aplicam
principios de planejamento, controle, inovacao e governanca.

Nos municipios de pequeno porte, como Cafelandia (PR), o SAAE obteve
superavitao implantar controle digital de consumo e cadastro técnico atualizado,
melhorando a cobranga e reduzindo inadimpléncia.

Ja cidades médias, como Lavras (MG) e Erechim (RS), destacam-se
pela gestédo integrada e capacitacdo continuada dos servidores, garantindo
previsibilidade orgcamentaria e expansao de servigos sem aumento de custos.

Nos grandes centros urbanos, como Curitiba (PR) e Campinas (SP), a
adogado de modelos de governancga corporativa, comités derisco e indicadores de
desempenho, inspirados em praticas privadas, resultou em ganhos expressivos
de eficiéncia.

Esses casos demonstram que, independentemente do tamanho do
municipio, o fator decisivo é a maturidade da gestdo publica e a adogéo de
metodos técnicos estruturados.

5. Licoes aprendidas e recomendacgoes praticas
A andlise dos casos apresentados revela licdes fundamentais para
qualquer autarquia que deseje atingir superavit e autonomia sustentavel:
Profissionalizeagestao: gestorescomperfiltécnicoeformacaoemadministracao

publica, financas ou engenharia aumentam a eficiéncia institucional.

« Implemente planejamento estratégico: definir metas e indicadores de
performance € essencial para o controle de resultados.

+ Invista em tecnologia: digitalizar processos, automatizar cobrancas e
adotar sistemas integrados reduz custos e aumenta transparéncia.
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 Diversifique receitas: busque convénios, projetos e parcerias publico-
privadas.

« Reinvista o superavit: aplique os resultados em inovacgao, infraestrutura
e qualificacao.

+ Adote governanga e compliance: crie conselhos, regimentos e relatorios
de desempenho regulares.

* Fomente uma cultura de resultado: servidores devem entender que
eficiéncia e superavit ndo sao fins, mas meios de melhorar o servico
publico.

Essas recomendagdes convergem para um principio central: autarquias

lucrativas sao aquelas que alinham eficiéncia econdmica, transparéncia e
proposito publico.
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1. Modelo de Plano Estratégico de Autarquia

O Plano Estratégico € o alicerce da gestao
moderna em autarquias municipais. Ele ndo apenas
define os objetivos e metas de curto, médio e longo
prazo, mas também serve como instrumento de
alinhamento institucional, orientando todos os
setores para a obtencao de resultados mensuraveis
e sustentaveis. Autarquias que adotam planos
estratégicos bem estruturados conseguem reduzir
desperdicios, aumentar eficiéncia operacional e
garantir superavit real consistente.

O primeiro passo para construir um plano estratégico eficaz ¢ a definicao
clarade missao, visdo e valores da autarquia. Amissao responde a pergunta “qual
€ a razao de existir do 6rgao?”’, enquanto a visao estabelece o cenario desejado
para cinco a dez anos, indicando onde a entidade pretende chegar. Os valores
orientam comportamentos e decisdes, consolidando a cultura organizacional.

Em seguida, € essencial realizar uma analise de cenario, avaliando forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagcas (analise SWOT) no contexto da autarquia.
Esse diagnodstico deve incluir ndo apenas dados internos — como eficiéncia
dos processos, estrutura de custos, arrecadagao de receitas proprias —, mas
também fatores externos, como legislacao vigente, nivel de dependéncia de
repasses do municipio, indices econdmicos e indicadores de desempenho de
servicos publicos comparaveis.

O plano estratégico deve ser estruturado em objetivos estratégicos claros,
desdobrados em metas operacionais e indicadores de performance (KPIs). Por
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exemplo, um SAAE pode ter como objetivo estratégico “reduzir perdas de agua
em 20% nos proximos trés anos’, desdobrando em metas como “implantar
telemetria em 60% da rede até o final do segundo ano” e indicadores especificos
para monitoramento continuo.

Outro ponto fundamental é o planejamento de investimentos e recursos
humanos. O plano deve indicar necessidades de capacitacao de pessoal,
atualizagdo tecnologica e alocacdo de orcamento para garantir a execucao
eficiente das metas. Autarquias que integram planejamento estratégico
e orcamento conseguem criar um ciclo virtuoso de gestao: os resultados
flnanceiros positivos alimentam novas oportunidades de investimento,
reforcando autonomia e sustentabilidade.

A participacao de todos os niveis hierarquicos € crucial para o sucesso do
plano. Gestores, servidores e conselhos de governanca devem estar envolvidos
desde a elaboracgao até o monitoramento, garantindo que o plano seja realista,
aplicavel e conectado as demandas da populacéo.

Por fim, o plano deve ser revisado periodicamente, incorporando ajustes
conforme mudancas no ambiente econdmico, legislacdes novas ou resultados
obtidos. Ferramentas digitais, como ERPs integrados e sistemas de BI, facilitam
0 monitoramento, gerando relatérios automaticos que indicam desvios e
permitem corregdes rapidas.

Autarquias que seguem esse modelo ndo apenas melhoram a gestao
flnanceira, mas também aumentam credibilidade institucional, confianca dos
conselhos e capacidade de captar recursos externos, transformando o superavit
em instrumento de desenvolvimento sustentavel e continuo.

2. Modelo de Matriz de Indicadores Financeiros e Operacionais

A Matriz de Indicadores Financeiros e Operacionais ¢ uma ferramenta
gue permite a autarquia monitorar seu desempenho de forma estruturada,
proporcionandotomadadedecisdobaseadaemdadosconcretos. Diferentemente
de relatorios contabeis tradicionais, essa matriz integra informagdes financeiras
e operacionais, permitindo avaliar eficiéncia, sustentabilidade e impacto das
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acoes institucionais.
Os indicadores financeiros essenciais incluem:

+ Liquidez corrente e imediata, que avaliam a capacidade da autarquia de
honrar compromissos de curto prazo;

+ Superavit real, refletindo recursos liquidos disponiveis apds execucao de
receitas e despesas;

- Endividamento e solvéncia, essenciais para monitorar riscos fiscais e
manter autonomia financeira;

+ Eficiéncia na execucao orcamentaria, comparando receitas planejadas
e realizadas;

+ Retorno sobre investimentos institucionais, permitindo avaliar se
projetos geram valor econdmico e social.

Indicadores operacionais medem produtividade e qualidade do servico:

+ Tempo médio de atendimento ao cidadao, refletindo eficiéncia e
satisfacao do usuario;

+ Eficiéncia de processos internos, avaliando processos criticos como
cobranga, manutencgao ou prestacao de servicos técnicos;

+ Taxa de perdas ou desperdicios, essencial para SAAEs em relacao a
agua, energia ou insumos,

-+ Satisfagdo dos usuarios, baseada em pesquisas periddicas e canais de
ouvidoria;

+ Capacidade de inovacao, monitorando investimentos tecnolégicos e
resultados em modernizacao de processos.
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Uma matriz eficiente organiza os indicadores por dimensao estratégica,
permitindo cruzamentos que mostram o impacto de decisdes financeiras sobre
a operacao e vice-versa. Por exemplo, investimentos em automacgao podem ser
medidos tanto em termos de custo (financeiro) quanto em tempo economizado
(operacional).

Para operacionalizar a matriz, autarquias podem utilizar planilhas
avancadas em Excel ou Google Sheets, integradas a dashboards de Bl como
Power Bl ou Data Studio. Isso permite visualizar tendéncias, gerar alertas
automaticos e produzir relatorios periodicos para gestores e conselhos de
governanca.

Além disso, a matriz deve incluir metas e limites de tolerancia, permitindo
identificar desvios rapidamente. Por exemplo, se a meta de liquidez € 1,2,
qualquer valor abaixo indica a necessidade de agao imediata, como adiamento
de investimentos ou renegociagao de contratos.

O uso continuo da matriz cria uma cultura de resultado, incentivando a
melhoria continua e garantindo que o superavit ndo seja apenas contabil, mas
real e sustentavel.

3. Planilha de Analise de Custo-Beneficio
A Andlise de Custo-Beneficio (ACB) é uma ferramenta estratégica que
permite avaliar a viabilidade econdmica e social de projetos e investimentos
em autarquias municipais. Diferente de relatérios financeiros convencionais,
a ACB quantifica ndo apenas custos diretos, mas também impactos indiretos,
economias futuras e beneficios a populacao.

Elementos essenciais de uma planilha de ACB incluem:

+ Custos de implantagao: aquisicdo de equipamentos, treinamento de
pessoal, licenciamento e adaptacao de infraestrutura;

« Custos operacionais: manutencao, consumo de energia, insumos e
salarios;
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« Beneficios financeiros: aumento de receita, reducdo de despesas,
otimizacao de contratos;

« Beneficios indiretos: melhoria da qualidade do servigo, satisfacao do
cidadao, impacto ambiental positivo.

Para calcular o Retorno sobre Investimento (ROI), a planilha deve comparar
o total de beneficios esperados com o custo do projeto, considerando cenarios
conservador, provavel e otimista. Outras meétricas Uteis incluem Payback, Valor
Presente Liquido (VPL) e Taxa Interna de Retorno (TIR).
Exemplos de aplicacao incluem:
+ Implantagao de sistemas digitais de leitura em SAAEs;

+  Modernizacao de laboratorios e centros de pesquisa em fundagoes;

+ Criacao de unidades de prestacao de servicos especializados que geram
receita propria.

O uso sistematico da ACB auxilia gestores a priorizar investimentos, reduzir
desperdicios e garantir que cada real aplicado traga retorno social e financeiro,
consolidando a sustentabilidade da autarquia.

4. Modelo de Relatério de Transparéncia e Resultado

O Relatério de Transparéncia e Resultado € uma ferramenta de
accountability que demonstra, de forma clara e acessivel, como a autarquia
utiliza seus recursos. Ele deve apresentar:

+ Receitas realizadas versus despesas liquidadas;

- Saldo de superavit real e reservas;

+ Principais investimentos e projetos;
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Indicadores financeiros e operacionais;
Riscos e medidas de mitigacao.

Relatorios regulares, preferencialmente digitais, fortalecem a credibilidade
institucional, facilitam auditorias e tornam a autarquia mais atraente para
parcerias, convénios e financiamentos. Dashboards interativos aumentam a
visibilidade dos resultados e promovem transparéncia ativa, essencial para a
governanca moderna.

5. Ferramentas digitais gratuitas e pagas para gestao publica eficiente

A digitalizagdo € indispensavel para garantir eficiéncia, controle e
transparéncia. Entre as ferramentas recomendadas:

 Gratuitas:
» (Google Workspace, Trello, Asana, Google Data Studio;
» ERP publico open-source (Prodesp, Softplan ERP);

+ Pagas:
» TOTVS, Senior, SAP Public Sector;

Power Bl Pro, Tableau, QlikSense;

M

»  Sistemas de automacao de cobranca e servigos;

~

» Plataformas de compliance e auditoria.

~

A escolha depende de custo-beneficio, escalabilidade e integracdo. A
adocao dessas ferramentas permite reduzir desperdicios, aumentar eficiéncia,
monitorar resultados e fortalecer a autonomia financeira.
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1. Tendéncias tecnoldgicas e o papel da transformacgao digital

A transformacao digital nas autarquias municipais € um dos pilares para
a construcao de gestao eficiente, transparente e financeiramente sustentavel.
A tecnologia ndo se limita apenas a automacao de processos, mas integra
sistemas, amplia a capacidade de analise de dados e melhora a relagcdo com
cidadaos, fornecedores e 6rgaos de controle.

Entre as principais tendéncias tecnologicas aplicaveis as autarquias estao:
digitalizacao de processos administrativos, que reduz papelada, otimiza tempo
e minimiza erros humanos; telemetria e automacao de redes, especialmente
em SAAEs, que permite monitorar em tempo real consumo de agua, perdas,
vazamentos e qualidade do servico; e inteligéncia artificial e analise preditiva, que
auxiliam na previsao de demanda, manutencgao preventiva e gestao financeira.
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O uso de sistemas integrados de ERP publico permite consolidar
informagdes contabeis, patrimoniais e operacionais, garantindo dados confiaveis
e atualizados para tomada de decisédo. Além disso, o big data aplicado ao
servico publico possibilita analise de comportamento do usuario, previsao de
inadimpléncia e planegjamento de investimentos de forma assertiva.

Cidades como Curitiba (PR) e Sobral (CE) ja demonstraram resultados
expressivos com a implementacao de solucdes digitais. O SAAE de Sobral,
por exemplo, reduziu perdas de agua em mais de 15% ao integrar sistemas
de medicao inteligente, enquanto Curitiba implementou dashboards interativos
para monitoramento financeiro e operacional de suas fundacodes, aumentando
a eficiéncia e transparéncia.

Além da eficiéncia interna, a tecnologia fortalece a participacao cidada,
permitindo que usuarios acessem informacdes em tempo real, registrem
solicitacdes e acompanhem investimentos realizados. Essa transparéncia ativa
cria conflanca, fortalece a governanca e incentiva o cumprimento de metas
institucionais.

O futuro das autarquias passa por inovacao constante, com foco em
digitalizacao completa de processos, integracdo de sistemas e adocao de
inteligéncia artificial para gestao estratégica. Aqueles que investirem em
tecnologia terdo maior capacidade de gerar superavit sustentavel e conquistar
autonomia financeira.

2. Sustentabilidade, ESG e responsabilidade socioambiental

As praticas de ESG (Environmental, Social and Governance) ganharam
relevancia no setor publico, tornando-se essenciais para autarquias que
desejam consolidar resultados sustentaveis e fortalecer aimagem institucional.
Sustentabilidade e responsabilidade socioambiental ndo s&o apenas exigéncias
legais, mas também oportunidades de gerar economia, diversificar receitas e
melhorar a qualidade de servigos.
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No eixo ambiental, SAAEs e fundacdes podem investir em reciclagem
de residuos, reaproveitamento de agua, reducdo de consumo energético e uso
de energia renovavel, promovendo eficiéncia e economia. Exemplos concretos
incluem a implantacao de energia solar em estacdes de tratamento de agua,
0 que reduz significativamente custos operacionais e contribui para metas de
sustentabilidade municipal.

No eixo social, autarquias podem desenvolver programas de inclusao,
capacitagao profissional e educacao ambiental, promovendo valor social junto
a comunidade. A Fundacao Cultural de Curitiba, por exemplo, aplica parte de
seu superavit em projetos sociais e culturais que envolvem jovens e populacdes
vulneraveis, demonstrando alinhamento com ESG e responsabilidade publica.

No eixo governanca, a adocao de politicas de transparéncia, compliance,
conselhos consultivos e auditorias independentes garante que 0S recursos
publicos sejam aplicados de forma eficiente e ética. Organismos de controle,
como Tribunal de Contas e CGU, incentivam boas praticas de governancga, que
sao reforgadas por indicadores financeiros e operacionais claros.

O alinhamento de autarquias com ESG fortalece a credibilidade

institucional, abre portas para parcerias publico-privadas, captacao de fundos
setoriais e investimentos externos, e cria um ciclo sustentavel de gestdo publica
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gue integra resultados financeiros, sociais e ambientais.

3. Parcerias publico-privadas e consoércios intermunicipais

As Parcerias Publico-Privadas (PPPs) e os
consorcios intermunicipais representam caminhos
estratégicos paraaexpansao de servigos e ageracao
de superavit sem aumentar a carga tributaria sobre
a populacéo.

PPPs permitem que recursos privados sejam aplicados em infraestrutura,
tecnologia e operacdo de servigos publicos, enquanto a autarquia mantém
0 controle estratégico e recebe contrapartida em servicos ou participacao
em resultados. Exemplos incluem concessdes de agua e saneamento em
municipios de médio porte, onde SAAEs conseguem investir em modernizacao
de rede sem comprometer o orgamento municipal.

Consorciosintermunicipais ampliamaeconomia de escala, permitindo que
cidades pequenas e médias compartilhem servicos administrativos, compras e
infraestrutura, reduzindo custos e aumentando eficiéncia. O Consorcio Publico
Intermunicipal de Saneamento da Regido Metropolitana de Vitéria (ES) é exemplo
de sucesso, com resultados financeiros positivos para municipios participantes
e maior capacidade de investimento conjunto em obras de saneamento.

A adocao dessas estratégias exige planejamento juridico, financeiro
e operacional, bem como transparéncia e governanca solida, mas traz como
beneficio a reducdo da dependéncia de repasses municipais, aumento da
capacidade de investimento e melhoria de servicos.

4. A nova mentalidade de gestao publica empreendedora

A gestao publica moderna exige uma mentalidade empreendedora, voltada
pararesultados,inovacaoeeficiéncia. Gestores devem enxergarautarquias como
organizagdes que geram valor publico, mas que também precisam equilibrar
receitas e despesas, investir estrategicamente e buscar fontes alternativas de
financiamento.
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Essa mentalidade inclui:

Avaliacao continua de processos para eliminar desperdicios;
+ Implementacao de indicadores de desempenho claros;
+  Planejamento estratégico com metas mensuraveis;

+ Diversificagdo de receitas por meio de prestacao de servicos, convénios
e monetizacao de ativos;

+ Reinvestimento de superavit em inovagao, capacitacao e expansao de
SEervicos.

O gestor publico empreendedor nao depende exclusivamente do
orcamento municipal; ele cria autonomia financeira e operacional, fortalecendo
a capacidade de planejar a médio e longo prazo.

5. Caminhos para a consolidagao da autonomia municipal

A autonomia municipal plena é fruto da combinagdo de gestao eficiente,
planejamento estratégico, diversificacao de receitas e inovagdo tecnoldgica.
Autarquias que investem em governanca, transparéncia, ESG e parcerias
estruturadas conseguem gerar superavit sustentavel, reduzir dependéncia de
repasses e consolidar sua capacidade administrativa.

O caminho inclui:

+ Criagao de planos estratégicos e indicadores de performance;
+ Digitalizacao e automacao de processos;

+ Adocéo de praticas de ESG;

- Parcerias estratégicas e consorcios;
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+  Desenvolvimento de mentalidade empreendedora na gestao publica.

A consolidacado da autonomia permite que municipios menores e médios
alcancem eficiéncia, qualidade de servico e sustentabilidade financeira, servindo
como referéncia para todo o pais. Autarquias lucrativas nao apenas equilibram
contas; elas fortalecem o poder de planejamento, a inovagao e a capacidade de
atender as demandas da populacao com exceléncia.
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1. A consolidagao da autarquia lucrativa

A consolidacdo de uma autarquia lucrativa representa a sintese de todas
as estratégias, praticas e metodologias apresentadas ao longo deste eBook.
Trata-se da capacidade de transformar um orgao publico tradicional, muitas
vezes dependente de repasses orgamentarios e sujeito a ciclos continuos de
déficit, em uma instituigdo financeiramente autdnoma, eficiente e orientada
para resultados. Esse processo ndo é apenas financeiro, mas envolve gestao
estratégica, governanca robusta, inovagao tecnologica e cultura organizacional
voltada para desempenho.

A consolidagdo comega com a adogdo de planejamento estratégico
estruturado, que define missao, visdo e valores claros, alinhados com as
expectativas da populacao e objetivos institucionais. Autarquias que conseguem
desdobrar seus objetivos estratégicos em metas operacionais mensuraveis
e indicadores financeiros consistentes sdo capazes de monitorar de forma
continua o desempenho, identificar desvios e implementar ajustes rapidos. A
utilizagdo de métricas financeiras e operacionais, dashboards digitais e relatorios
periodicos garante que os gestores tomem decisdes baseadas em evidéncias,
eliminando decisdes intuitivas que frequentemente geram desperdicios.

Além do planejamento, a diversificacdo de receitas é fundamental.
Autarquias que dependem exclusivamente de repasses do municipio
permanecem vulneraveis a crises fiscais e instabilidades politicas. A criagao
de fontes alternativas, como prestagao de servigos técnicos especializados,
convénios, monetizacao de ativos e parcerias interinstitucionais, permite gerar
superavit real, aumentando a capacidade de reinvestimento em infraestrutura,
tecnologia e capacitacao de pessoal. O resultado é uma autarquia que cresce
de forma sustentavel, sem comprometer a equidade e a qualidade dos servicos
prestados a populacéo.

19


http://www.instagram.com/albert.moreira

Outro pilar € amodernizacao da gestdo e a transformagao digital. Sistemas
de ERP integrados, telemetria, inteligéncia artificial e automacao de processos
administrativos e operacionais nao apenas aumentam a eficiéncia, mas também
reduzem custos operacionais e perdas de recursos. Autarquias que investemem
digitalizacao conseguem responder de forma agil as demandas da populagéo,
otimizar a utilizacdo de recursos e consolidar resultados consistentes. A
transformacao digital €, portanto, ndo apenas um diferencial competitivo, mas
uma condigdo para a sustentabilidade financeira e operacional de longo prazo.

A consolidagdo da autarquia lucrativa também depende de governanca
solida e compliance publico. Conselhos consultivos, comités de auditoria,
politicas de transparéncia ativa e prestacao de contas regulares fortalecem a
accountability e a confianca da populagao e dos 6rgaos de controle. A adogao
de praticas de gestdo baseada em desempenho, aliadas a programas de
capacitacao continua de servidores e lideranca engajada, cria uma cultura
institucional orientada para resultados, onde cada colaborador entende seu
papel no alcance do superavit e na entrega de servicos de qualidade.

Em sintese, aconsolidacdo daautarquialucrativa € um processo sistémico,
gue envolve planejamento, inovacao, diversificacao de receitas, governanca e
cultura de resultado. E a materializacdo de uma gestao publica moderna, capaz
de gerar autonomia financeira, sustentabilidade e impacto social duradouro.

2. 0 impacto social e politico de uma gestao eficiente

Uma gestao eficiente em autarquias municipais
vai além dos numeros e das contas equilibradas; ela
tem impacto direto na qualidade de vida da populagéo
e na conflanca institucional. Quando uma autarquia
alcanca superavit sustentavel, consegue investir em
servicos essenciais, expandir cobertura de atendimento,
melhorar infraestrutura e oferecer servicos de maior
qualidade, impactando positivamente milhares de
cidadaos.

O impacto social se manifesta, por exemplo, em SAAEs que reduzem
perdas de agua, melhoram a qualidade do servico e ampliam a cobertura de
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saneamento, beneficiando comunidades urbanas e rurais. Fundacdes que
alcangam autonomia financeira conseguem financiar projetos culturais,
educacionais ou de pesquisa sem depender de repasses incertos do municipio,
aumentando a inclusdo social e o acesso a oportunidades. Institutos com
receitas diversificadas podem investir em tecnologia, capacitacao e inovacao,
fortalecendo a desenvolvimento local e regional.

Além disso, uma gestdo eficiente fortalece o capital politico da
administracdo municipal. Governos que demonstram capacidade de gerir
autarquias de forma autbnoma e lucrativa ganham credibilidade junto a
populagdo, 6rgaos de controle e investidores externos, abrindo espaco para
parcerias estratégicas, convénios e financiamento de projetos de maior porte.
Isso cria um ciclo virtuoso: resultados financeiros solidos reforcam a confianca,
permitindo novos investimentos, que por sua vez geram maior impacto social e
retorno a comunidade.

A eficiéncia também tem efeito multiplicador na cultura institucional.
Servidores motivados, lideres engajados e conselhos de governanca atuantes
transformam o ambiente organizacional, reduzindo burocracia, aumentando
produtividade e promovendo inovagao continua. A transparéncia ativa, por meio
de relatorios claros e dashboards acessiveis, aumenta a participacao cidada
e o controle social, consolidando a legitimidade das decisdes e reforcando a
responsabilidade publica.

Em termos politicos, autarquias eficientes contribuem para a redugao
de crises fiscais e instabilidade administrativa, tornando os municipios menos
dependentes de repasses extraordinarios e menos vulnerdveis a flutuacoes
econdmicas ou mudancas de gestao. Elas fortalecem o poder de planejamento
estratégico e a capacidade de executar politicas publicas de forma consistente
e sustentavel.

Portanto, o impacto social e politico de uma gestao eficiente ¢ amplo:
melhora a vida dos cidadaos, fortalece a credibilidade da administracao
publica, promove inovacao e consolida a autonomia financeira e administrativa
da autarquia. E o reflexo concreto de uma gestéo orientada para resultados e
impacto publico.
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3. Chamado a agao: gestores como protagonistas da transformacgao

A transformacéao de autarquias municipais em organizacdes lucrativas e
autdbnomas depende, essencialmente, de gestores proativos e visionarios. Eles
sao os protagonistas que conduzemamudanca, inspiram equipes, implementam
boas praticas e criam condicdes para que 0s recursos publicos sejam utilizados
de forma eficiente, ética e sustentavel.

Gestores precisam assumir 0 compromisso com resultados mensuraveis,
adotando planejamento estratégico, diversificagdo de receitas, monitoramento
continuo e uso inteligente da tecnologia. Devem incentivar a cultura de
accountability, fortalecer conselhos consultivos e comités de governanca, e
garantir que cada acao seja orientada para gerar valor social e financeiro.

O chamado a agao inclui:

+ Planejar estrategicamente, definindo metas claras e indicadores
conflaveis;

+ Investir em capacitacao e tecnologia, garantindo modernizacéo e
eficiéncia operacional;

- Diversificar fontes de receita, reduzindo a dependéncia de repasses
municipais;

+ Fortalecer governanga e transparéncia, promovendo accountability e
confianga institucional;

+  Fomentar inovagao e cultura de resultados, transformando a autarquia
em uma organizagao orientada para desempenho e impacto publico.

Gestores que adotam essa postura ndo apenas equilibram contas, mas
se tornam agentes de transformacao social e politica, consolidando autarquias
como instituicdes resilientes, inovadoras e capazes de gerar superavit
sustentavel.
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Em resumo, a consolidacdo de autarquias lucrativas € um desafio
estratégico e transformador, mas plenamente alcancavel. Requer viséao,
disciplina, inovacdo e comprometimento com resultados tangiveis, sociais e
financeiros. Ao colocar a gestao eficiente no centro da administragédo publica,
0S gestores municipais garantem nao apenas a sustentabilidade financeira da
autarquia, mas também impacto positivo duradouro para toda a comunidade.
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Albert Moreira (@albert.moreira) é doutor em Computacao de
Alto Desempenho e possui MBA em Comeércio Internacional. Ele € um
consultor estratégico dedicado a modernizacao da gestdao publica por
meio da inteligéncia artificial e de solugdes orientadas pela eficiéncia.

E fundador da Viva Innovation, uma empresa que capacita
governos com tecnologias inteligentes para acelerar processos de
compras publicas, planejamento e tomada de decisbes baseadas em
dados. Sob sua lideranga, a empresa implementou sistemas avancados
com inteligéncia artificial que automatizam compras publicas,
conformidade e planejamento institucional com precisdo e escala.

Albert também € fundador da Viva Academy, uma plataforma
educacional que oferece a lideres publicos e  consultores
ferramentas praticas para aplicar a inteligéncia artificial na
governanca, resiliéncia urbana e transformagado regulatoria.

Com solida experiéncia em inovacao, tecnologia e modernizacao do
setor publico, Albert liderou iniciativas de impacto em diversas instituicoes.
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Seu trabalho ajuda cidades e governos a simplificarem a complexidade,
garantirem conformidade legal e alcancarem resultados de alto desempenho
em areas criticas como infraestrutura, orcamento e sustentabilidade.

Ele é autor de dois livros influentes:

+ Cidades Inteligentes: Um Guia Pratico para Gestores Publicos,
Consultores Independentes e Cidadaos Conscientes.

* Mudangas Climaticas: Planejando Cidades Resilientes com Inteligéncia
Artificial.

Sua missao € inspirar uma nova era de transformacao digital e tomada de
decisdo inteligente na administragao publica em todo o mundo.

81


http://www.instagram.com/albert.moreira

» Modelos de diagndstico financeiro institucional

O diagndstico financeiro institucional € a base para qualquer processo
de transformacdo em autarquias municipais. Ele permite identificar pontos
fortes, fragilidades, oportunidades e ameacas, fornecendo uma visao clara do
estado atual das finangas e servindo como referéncia para a implementacao de
estratégias de superavit e autonomia.

O modelo de diagndstico deve abranger trés dimensdes principais:
flnanceira, operacional e estratégica. Na dimensao financeira, € fundamental
levantar informacdes sobre receitas, despesas, endividamento, liquidez e
execucao orcamentaria. Indicadores essenciais incluem superavit ou déficit
historico, margem de autofinanciamento, eficiéncia na arrecadacao de receitas
proprias e dependéncia de repasses municipais. A analise historica permite
identificar padroes de gasto, sazonalidade de receitas e potenciais areas de
desperdicio.

A dimensdo operacional avalia processos internos, produtividade e
custos unitarios dos servigcos prestados. Por exemplo, em SAAEs, indicadores
de perdas de agua, tempo meédio de atendimento e custo por ligagdo ou servico
realizado sdo criticos. Ja em fundagdes ou institutos, a eficiéncia na execugao
de projetos, gestao de contratos e custo por beneficiario devem ser analisados.

A dimensao estratégica integra analise de governanca, compliance,
estrutura organizacional e alinhamento com objetivos institucionais. Questoes
como claridade na missao e viséo, estrutura de conselhos e comités, aderéncia
a leis e regulamentacoes, e politicas de transparéncia sdo fundamentais para
avaliar a capacidade de implementacdo de mudancgas e sustentabilidade a
longo prazo.

Um modelo de diagndstico eficiente pode ser estruturado em planilhas
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ou sistemas digitais, contemplando campos como: receitas realizadas versus
previstas, despesas detalhadas por fungdo, margem de superavit, indicadores
operacionais e notas de risco financeiro. A utilizagdo de cores, graficos e
dashboards facilita a leitura e interpretagao pelos gestores, permitindo decisdes
mais rapidas e seguras.

Além da coleta de dados, é essencial realizar entrevistas com gestores,
servidores e stakeholders, garantindo que o diagnostico reflita nao apenas
numeros, mas também percepcdes, gargalos processuais e oportunidades
de melhoria. O resultado deve ser um relatério consolidado, que apresente
claramente: situagdo atual, pontos criticos, oportunidades de melhoria e
recomendacoes iniciais para acoes estratégicas.

* Exemplos de planos de metas e indicadores de superavit

A definicao de metas claras e indicadores de desempenho € crucial para
transformar autarquias em instituicdes autonomas e lucrativas. Um bom plano
de metas conecta objetivos estratégicos a acdes operacionais, mensurando
resultados de forma objetiva.

Para SAAEs, metas podem incluir reducao de perdas de agua, aumento da
arrecadacao propria, reducao deinadimpléncia e melhorianoindice de satisfagao
dos usuarios. Indicadores financeiros devem contemplar margem de superavit,
liquidez corrente, solvéncia e eficiéncia orgcamentaria. Operacionalmente,
podem ser medidos tempos médios de atendimento, percentual de processos
digitalizados, nimero de manutencdes preventivas realizadas e custo por
Servico.

Para fundagdes e institutos, metas podem envolver ampliacao de
cobertura de programas, aumento da captagao de recursos proprios, eficiéncia
na execucao de projetos e melhoria na satisfacao de beneficiarios. Indicadores
estratégicos e de governanca incluem percentual de projetos entregues no
prazo, equilibrio entre receita e despesa, engajamento de conselhos e auditorias
positivas.
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Exemplo de plano de metas:

i. Meta: Reduzir perdas de agua em 15% em 12 meses.
Indicadores: Volume de agua desperdicada (m?), custo operacional
evitado, tempo médio de deteccao de vazamentos.

ii. Meta: Aumentar receita propria em 20% em dois anos.
Indicadores: Percentual de crescimento de arrecadacao, numero de
contratos de prestacao de servico e inadimpléncia mensal.

iii. Meta: Implantar 80% dos processos administrativos digitalmente.
Indicadores: Percentual de processos digitalizados, tempo médio de
tramitacao, reducao de custo por processo.

A integracdo de metas financeiras, operacionais e estratégicas cria um
ciclo virtuoso de monitoramento, permitindo que os gestores acompanhem
resultados de maneira continua, ajustando ac¢des para garantir superavit
sustentavel.

* Roteiro para elaboragao de plano de sustentabilidade

Um plano de sustentabilidade orienta a autarquia a garantir equilibrio
financeiro, eficiéncia operacional e impacto social positivo, consolidando
autonomia de longo prazo. O roteiro basico deve seguir cinco etapas:

i. Diagnéstico situacional: levantamento detalhado de receitas, despesas,
ativos, passivos, contratos, processos e indicadores de desempenho;

ii. Definicao de objetivos estratégicos: estabelecimento de metas
flnanceiras, operacionais e sociais, alinhadas a missdo institucional e
demandas da populacao;

ili. Elaboragao de estratégias: acdes para diversificacdo de receitas,

modernizacao da gestdo, reducdo de custos, inovagao tecnoldgica e
fortalecimento da governanca;

84


http://www.instagram.com/albert.moreira

iv. Implementagao e monitoramento: definicdo de indicadores de
performance, prazos, responsaveis e ferramentas de acompanhamento
(dashboards, planilhas e sistemas de BI);

v. Avaliagao e ajustes: revisdo periddica dos resultados, identificacao
de desvios e correcdes estratégicas para manter sustentabilidade e
crescimento continuo.

O plano deve ser documentado e compartilhado com conselhos, comités
e orgaos de controle, promovendo transparéncia e accountability, além de servir
como referéncia para futuras auditorias e parcerias.
 Lista de ferramentas digitais recomendadas
A utilizacao de ferramentas digitais € essencial para a gestdo eficiente de
autarquias, permitindo automacao, integragdao, monitoramento e analise de
dados em tempo real. Algumas das principais ferramentas incluem:
+ Gratuitas:
» Google Workspace: e-mail, documentos colaborativos e planilhas;
» Trello e Asana: gestao de tarefas e projetos;

» Google Data Studio: dashboards e relatdrios interativos;

» ERP publico open-source (Softplan, Prodesp): controle financeiro e
contabil;

+ Pagas:

» TOTVS e SAP Public Sector: gestdo integrada de financas, processos
e contratos;

» Power Bl Pro e Tableau: business intelligence e analise avancada;
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» Sistemas de automacao de cobranca e medicao inteligente;
» Plataformas de compliance e auditoria.
A escolha deve considerar custo-beneficio, integracdo com sistemas

existentes e escalabilidade, garantindo que a tecnologia suporte crescimento,
autonomia financeira e governanca transparente.
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