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Os Emirados Arabes estac de olho na infraestrutura brasieira




' En tI'CVi sta Jerson Kelman, prcsig}?ﬂb




“Depender de recurso
fiscal é um erro”

Jerson Kelman nao ¢ somente PhD em Hidrologia e Recursos Hidricos, mas sim um
estrategista que conseguiu transformar uma empresa de capital aberto e economia
mista em um grande negécio. O valor das agoes da Sabesp se multiplicou e o lucro da

companhia bateu recorde em 2016

Por Bruna Lencioni, de $io Panlo

s “profetas do apocalipse” estavam ermdos
Ou ainda bem — e a 4gua nio acabou. Esta é
a referéncia aos diversos criticos que, na época
da crise hidrica, em 2014, afirmavam que a dgua
acabaria na Grande Sio Paiilo. O presidente da
Companhia de Saneamento Bisico do Estado de
Sio Paulo (Sabesp), Jerson Kelman, lembra-se
com bom humor e, por outro lado, carrega certa
tristeza no semblante ao relembrar o perfodo di-
ficil. Talvez por isso tenha detxado os nomes dos
“profetas” em local visivel em sua sala. “Traba-
Thava todos os dias, muitas horas, e muitas coisas
que nio eram verdades estavam sendo ditas”.

Os tempos ruins se foram e os resultados da
Sabesp abriram um vasto caminho para Kelman
mostrar a outros palses o que precisa ser feito,
Entre perguntas e respostas, ele afirmou, por
exemplo, que a Agenda 2030 para o Desenvolvi-
mento Sustentivel da Organizacio das Nagdes
Unidas (ONU) € ambiciosa; que muitas pesso-
as niio tém acesso a servigos como saneamento
bésico, banheiros ou latrinas e que depender de
recursos fiscais para gerir este problema € um
emo. “E preciso eficiéncia de gestio”.

A companhia, que tem 27,7 milhGes de clien-
tes (64% da populagio do Estado), gerou receita

liquida em 2016 de R$ 14,1 bilhdes, e um lucro
de R$ 2,9 bilhdes que superou o patamar regis-
trado no ano anterior A crise hidrica, em valores
correntes. Os ativos totalizaram R$ 36,7 bilhaes
e o valor de mercado era de R$ 19,7 bilhdes em
31 de dezembro de 2016. A Sabesp é uma em-
presa de sociedade andnima, capital aberto e
economia mista. O governo do Estado detém
50,3% do capital social e o restante é negociado
em bolsas de valores no Brasil e no exterior. O
ntimero de empregados é de 14.137.

O seu plano de investimentos para o perfodo
de 2017 a 2021 tem previsio de R$ 13,9 bilhdes
para agdes nos 367 municipios operados pela
companbhia, principalmente no combate as per-
das de dgua e na ampliagio do servico de espoto.
Com isso, se mantém na posigio de companhia
que mais investe em saneamento no PBrasil, tes-
pondendo por 28,3% de tudo que ¢ aplicado
no setor — mesmo atendendo apenas 13% da

populagio. Desse total, R$ 7,1 bilhdes serio

aplicados em abastecimento de dgua. O valor
engloba também obras como a interligacao Ja-
guari-Atibainha e a captagdo no rio Itapanhad,
que garantirio anmento na oferta de dgua para a
capital e a Grande S3o Paulo.

“A Sabesp
investe 28,3%
de tudo que

é aplicado ne
setor, mesmo
atendendo
apenas

13%

da populagao’
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“0O lucro

de 2016
foirecorde,
mas o
investimento
também foi:

R$ 4 bi
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Kelman ¢é professor da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (UFRJ), PhD em Hidrologia e

Recursos Hidricos pela Colorado State Universi- |

ty, foi consultor do Banco Mundial, presidente da
Agéncia Nacional de Aguas (ANA), diretor-geral
da Agéncia Nacional de Energia Elétrica {Aneel)

e ¢ membro de conselhos nacionais e internacio-

nais. Confira a entrevisti

AméricaBconomia — Como a Sabesp alcangou
o'lucro historico de RS 2,9 bilhdes em 20162
Jerson Kelman — O lucro de 2016 de fato foi
recorde, mas o investimento também foi recor-
de: investimos R$ 4 bilhdes. Chegamos a isso,
basicamente, porque acabou a crise hidrica e a
populagio retomou o consumg, niic como antes,
mas ficouna meio termo entre o consumo duran-
te a crise e a consumo pré-crise. Também cessou
o banus. Em conjunto, todos esses movimentos

contribuiram, nio foi um fator. tnico. Parte do Tu- |

cro se deve ac resultade financeiro e a valorizagio
do:real também ajudon.

E importante réssaltarque a politica de distri-
buigio de dividendos . da Sabesp é de reaplicar o
valor do lucro do ano antesior em investimentos
no ano subsequente. A Sabesp sd distribui como
dividendos para os acionistas o minimo que a lei

determina, tudo o que 2 lei permite reinvestic é |

reinvestido. @om isso eu quero dizer que o lucro
rrecarde da Sabesp deve ser festejado nio apenas
\pelos acionistas, mas também pela populagio,
porque um grande lucro significa mais investi-
mentos nospréximos.anos,

AE - Gerca de 70% sdo reinvestidos, aproxi-
madamente?

JE - A lei determina que vocd distribua
como dividendos no minimo 25%, que sio li-
vres de impastos. Se for/feita uma distribuicao
diferente, no caso coma juros sobre capital pro-
prio, quem recebe pagaimposto. Entio para dar
eratamente 0 mesmovalor, que seria25% de di-
videndos, nés pagamos 29% distribuitlos como
Juros sobre capital prépric. O acionista recebe

este valor, paga o0 imposto e tem o equivalente
205 25% do lucro. Para a empresa é mais vanta-
josa do ponto de vista tributirio.

AE - Olhando no retrovisor, quais passos fo-
ram decisivos para companhia?

JK - Olhando no retrovisor eu tenho que
comegar nos anos 1990, quando a Sabesp era
uma empresa de saneamento tipica de pais em
desenvolvimento, Ou seja, ela nem sequer con-
seguia pagar seus custos operacionais. Na épo-
ca, 2 Sabesp dependia de subsidios que vinham
do Tesouro Direto e os consumidores nao pa-
gavam os custos de servi¢o. Essa situagdo ainda
hoje é tipica no Brasil e em pafsesem desenvol-
vimento e gera uma grande ineficiéncia, por-
que cria uma grande dificuldade de accounta-
bility [prestagio de contas], transparéncia. Na
administragio de [Mirio] Covas no Governo
do Estado de Sic Paulo foi dada uma grande
virada na instituicio, porgue ela resolveu se
modemizar e buscar.autossuficiéncia.

A Sabesp foi melhorando gradativamente ao
longo dessetampo, ji se passaram 20 anos desde
que ela saiu da situagdo tipica que eu descrevi
para assitua¢io atual. Ainda é uma empresa es-
tatal, mas 49,7% das agGes estio em mios pri-
vadas, negociadas na Bolsa de Valores de Sio
Paulo e de Nova York.

Hoje ela tem a mais alta governanga e esti no
novo mercado, ¢ uma das poucas empresas brasi-

| leims na Balsa de Nova Yorkique nio tém nenhum

tipo de restrigio. E teve acesso a equity, ou seja,
os acionistas compraram agoes e alavancaram o
crescimento da empresa: Tem acesso ao mercado
de capitais tanto de bancos mulfilaterais quanto
de bancos privados, e isso fez com que a Sabesp
pudesse avangar muito mais rapidamente no sa-
neamento, embora ainda estejamos longe da uni-
versalizagio. Posso dizer que a Sabesp avancon
muito mais do que o resto do pais, Hoje, a Sabesp
funciona em 367 municipios, somos certamente a
empresa que melhor. presta este servico e somos a
principal comparhia de saneamento das Américas.




Mas essa historia demorou 20 anos, com
persisténcia, aperfeicoamento, profissionalismo.
Hoje a Sabesp ndo recebe um centavo de governo
nenhum, ao contrdrio, tem lucro e distribui di-
videndos aos seus acionistas, sendo o prin-
cipal investidor 0 Governo do Estado de
Saa Paulo, que reverte este dinheiro para
satde, educacio, etc.

AE = Vocés adotaram algema medida
de rigidez na governanga corporativa?
JK - Até por estar no novo mercado,
porque tem agdes negociadas nas bolsas de Sio
Paulo e de Nova York, ela jé tem regras de gover-
nanca muito sofisticadas, algo a ser comparado
com o que é comum no mercado das empresas
\brasileiras. Tanto € assim que a Lei 13.303, que
passou a obrigar as estatais a terem uma série de

procedimentos de transparéncia e compliance, |

praticamente néo nos impds nenhuma novidade;
eladiz o que j4 estamos fazendo.

AE - Qual éa diferenga entre gerir uma em-
jpresa piblica e uma companhia privada?
JK - A diferenca é enorme. Uma mesma

equipe gerencial terd muito ‘mais produtivida-

de em uma empresa privada do que em uma
empresa piiblica. A tendéncia de empresas pa-
blicas serem menos eficientes do que empresas

privadas decorre ndo do fato de as equipes de |

gestio serem mais espertas em uma do que na
outrs, mas por conta das restrigdes impostas
nas empresas publicas serem muito maiores.
Exemplificando, na vida piblica vocé sé pode
fazer.0 que a lei permite, e no ambiente privada

vocé pode fazertudo o que a lei nio profbe. Te- 5

‘mos uma quantidade enorme de regras e esta-
mos sujeitos ao controle de inimeras entidades

€ normas, Aqﬁi nio basta ser honesto, também.

¢ preciso parecer honesto.
Costumo dizer que dirijo uma Ferran em uma

garagem no subsolo cheia de pilastras a 3 km/h, |

enquanto poderiair a 300 km/h. Baloiisso.porque
a Sabesp tem uma qualidade técnica excepcional

| Euj4 dirigi virias instituicdes e n30 cesso de me

surpreender com a qualificagio técnica do time
' da Sabesp, que & muito bom e poderia ir muito
mais ‘ripido, mas os balizamentos, a concorrén-
cia, a contratacio de pessoal, todas as regras sio
muito rigidas e os acionistas sabem disso. Mas tem
outras vantagens, como, por exemplo, o acesso a
" financiamentos com taxas mais baixas. Se somos
menos dgeis, por outro lado temos empréstimos
com condi¢oesmelhores.

AE - Foram feitos cortes na companhia?

JK — Pouco depois de eu assumir, em janefro
| de 2015, n6s reduzimos a forga de trabalho. Foi
um piimero grande, cerca de 700 pessoas entre
| 15 mil funciondrios, entre cargos efetivos e co-

'missionados, sendo que alguns se aposentaram.

. AE - A Sabesp se transformou em am case a

| partir do trabalho relacionado & falta de dgua
em S3oPaulo?

' JK—Eucreio que sim. Quando entrei, a Sabesp

74 estava realizando uma série de medidas para en-
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“Nao vou
afirmar que
vale a pena

mvestir

ara frente

na Sabesp),
mas digo

4

que quem
investiu antes
disso,
deu certo”
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frentar a crise mais importante de todas, Haviam
sido instaladas bombas flutuantes para retirar a
dgua da reserva técnica chamada volume morto,
que nada mais é do que a dgua que estd abaixo da
tomada d'igua. Ela nio serve para nada do ponto
de vista energético, mas para abastecimento serve.

Ne inicio de 2015 havia menos de §% do es-
toque de dgua, que era o suficiente para um més.

A Sabesp atuou do lado da demanda e do lado
da oferta, soube aumentar a oferta com muitas
obras e diminuir a demanda com incentivos eco-
némicos. E nés ndo fizemos o rodizio de abas-
tecimento, porque poderia causar problemas de
satide na populaciio,

AE - Como foi 0 passo a passo deste proces-
s0? Teve uma ajuda da chuva, mas isse nio foi
determinante?

JK - Nio foi, o determinante foi o trabalho.
Primeiro do lado da demanda, na qual aplicamos
o sistema de bonus e 6nus. Dessa forma, nés de-
mos incentivos econdmicos para a populagio re-
duzir.o consuma. Do lado da oferta fizemos uma
série de obras para totnar mais flextvel o sistema
de abastecimento de tal forma que uma casa que
originalmente $6 recebia dgua do Sistema Can-
tareira pudesse também ser abastecida com dgua
de outra produgio. Nés temos cinco grandes
centros produtores e o que fizemos foi aumentar
a flexibilidade e a interconexio das tubulagdes
nas ruas. Além disso, estamos terminando gran-
des obras para trazer dgua nova de outros manan-
ciais que nao eram anteriormente utilizados.

AE - Quais sio as prioridades deinvestimen-
tos da Sabesp?

JK - A priaridade é terminar as obras estru-
turantes, que sio trés grandes projetos que vio
garantir a seguranca hidrica de Sao Paulo. A pri-
meira é a construgio do Sistema Produtor Sio
Lourengo, uma parceria piblico-privada (PPP),
depois a interligagio entre as represas Jaguari, da

bacia do Parafba do Sul, e Atibainha, do Siste-
ma Cantareira, e 0 novo sistema de captagio de
dgua do Rio Itapanhag.

Atendida essa prioridade, nosso préximo
passo é levar 100% de saneamento onde ainda
falta, em alguns lugares da regido metropolitana
e no litoral. No interior, praticamente todas as
cidades que sio atendidas por nds tém acesso a
dgua, coleta e tratamento de esgoto. Na regido
metropalitana € mais dificil porque muitas fave-
las ocupam fundos de vale, Essa é a prioridade
na sequéncia, depois da seguranga hidrica.

AE - Pode destacar um ponte fraco e um
ponto focte da companhia?

JK - Umn ponto fraco, como foi dito, é o fato
de ser estatal e estar sujeita a um grande ntme-
o de controles, que comprometem a agilidade.
Isso ndo é especifico da Sabesp, todas as empre-
sas estatais estdo sujeitas a controles que subtra-
em a agilidade,

O pontoforte é aincrivel capacitagio técnica,
a empresa é extremamente capacitada e faz uso
das tecnologias mais modernas em todos 0s as-
pectos. N6s uatilizamos membranas ultrafiltran-
tes, sistemas georeferenciados e modernos em
todas as naturezas.

AE - Vale a pena investir na Sabesp?

JK - Quando eu assumi {em janeiro de 2015,
ki mais de dois anos], a agio da Sabesp valia R$
13; hoje, estd valendo entre B$ 31 e R§ 34*. Nio
vou afirmar que vale a pena investir para frente,
mas digo que quem investiu antes disso, deu certo.

AE — Que mercados vocés pretendem explo-
rar? Qual o plano de expansio?

JK - Nosso objetivo imediato é atender
100% a drea de concessio que temos. Mas isso
n3o nos impede de avaliar a passiblidade de no-
vos mercados de saneamento. Estamos interes-
sados em novas oportunidades de saneamento

{*} Até o fechamento desta edigio, o valor das ages da Sabesp.na Bolsa de Valores de Sio Paulo era de RS 30




se surgirem, principalmente no Estado de Sio
Paulo, mas nio apenas.

Ha também o interesse por outras atividades
correlatas. Por exernplo, nés em breve langare-
mos um edital para utilizar o lodo da Esta¢io de
Tratamento de Esgoto (ETE) de Barueri para
produgo de energia elétrica. Nesta ETE, o lodo
¢ um problema e nés queremos usd-lo como in-
sumo energético, assim como o gis metano, para
a produgio de energia.

AE - E em relagdo i tarifa social?

JK - Nés somos favordveis a uma mudanga
da estrutura tarifiria e a anmentar o contingente
populacional beneficiado com a tarifa social.

AE - Vai acontecer?

JK - Depende da Agéncia Reguladora de Sa-
neamento e Energia do Estado de Sio Paulo {Ar-
sesp). A estrutura tarifiria nio é s6 uma decisao
da Sabesp.

AE - Sobre o evento em Washington, o que 0
senhor destacaria sobre o que foi apresenta-
do e as pessoas que ali estavam?

JK - Foram dois eventos em Washington.
Um foi o encontro do Sanitation and Water for
All (SWA), uma organizagio que busca resolver
o problema de saneamento e abastecimento de
dgua no mundo mteiro. Estavam presentes minis-
tros de virios paises especializados no assunto, O
tema principal englobava a sexta meta da Agenda
2030 para o Desenvolvimento Sustentivel da Or-
ganizagdo das Nagoes Unidas (ONU), referente &
disponibilidade e gestio sustentivel dadguae de
saneamento piblico para todos até 2030, e como
chegar 14. E uma meta extremnamente ambiciosa,
porque sio bilhdes de pessoas que nao tém aces-
s0 a servigos de saneamento bisico, banheiros ou
latrinas, sio problemas gigantes.

Ao mesmo tempo, o EMI estava promovendo
um encontro de ministros da Fazenda. Em um de-
terminado momento aconteceu uma sessio sobre

Jerson Kelman
durante encontro com
lideres mundiais

em Washington

sobre saneamento e
abastecimento de gua
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dgua e saneamento dedicada a ministros da Fazen-
da de paises que enfrentam problemas neste tema,
tipicamente nagdes pobres. Eram alguns poucos
paises latinc-americanos, muitos paises africanos
e alguns paises asidticos. Fiz uma apresentagio
mais longa, ndo falei como presidente da Sabesp,
fui convidado pelo Banco Mundial com base em
minha experiéncia, como vi essa situagio. Estou
nesse assunto de dgua hd muitos anos.

‘AE — Fsse debate era para estimular de alguma
maneira esses investimentos?

JK - Erabasicamente sobre o que 0s ministros
da Fazenda deveriam fazer.

:AE —E qual foisua resolugio?

[JK - [Eu disse que atingir ameta até 2030 sig-
nifica uma massa de investimentos muitissimo
maior do queestd sendo aplicado no setor.de sa-
neamento atualmente. Significa que, se for para
levar w sécio, imuito imais recursos fiscais vio ter
‘que seraplicados no setor de saneamento do que
estio sendo haje. E uma condigio necessiria,

“ATINGIR A META ATE 2030
SIGNIFICA UMA MASSADE
INVESTIMENTOSMUITISSIMO
MAIORDO QUEESTA SENDO
APLICADO NO SEFTORDE
SANEAMENTO ATUALMENTE.
SIGNIEICA QUE, SEFORPARA
EEVAR A SERIOQ, MUITO MAIS
RECURSOS FISCAIS VAO TER
QUE SER APLICADOSINO SETOR
DE SANEAMENTO DO QUE
ESTAO SENDO HOJE.ETMA
CONDIGAQ NEGESSARIA, MAS
NAO SUFRICIENDE, PORQUE
NAO ADIANTA SOMENTE

ORGANIZAGOES INEEICIENTES"™

mas ndo suficiente, parque ndo adianta someote
colocar dinheiro em organizagdes ‘ineficientes.
Primeiro, é necessirio transformar essas orga-
nizagdes em entidades eficientes, e isso engloba
governanga, profissionalisma, capacidade técni-
ca. A prépria Sabesp:éium caso. Ao colocar mais

dinheiro, simultaneamente item ‘que exigic nma

melhor atuagio dessas empresas.
A Sabesp nio.éum casotinicona América La-
tina. No Brasil, outras-empresas:também sio ge-

| ridas profissionalmente, como.é.0.caso-da Com-

panhia de Saneamento;do Parand (Sanepas), da
Companhia de Saneamento de Minas Gerais
(Gopasa). Em Medellin também tem uma em-
presa modelo, entioié possivel Euimagino que

: | tenham me escolhido para lfalac no encontro

para mostrar.que é possivel se houverpersistén-
cin. Aqui foram 20 anosinaimesma diregio para
evoluir uma institnicio ruim que teve, sim, ajo-
da do governo no inicio, mas que a longo prazo
passou a andar sozinha. Nao podemos imaginar.
que o saneamento bisico vaificaro resto da vida
dependendo de recursos fiscais. [




