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Neste 8.2 Congresso Brasileiro de Enge-
nharia Sanitaria ja foram amplamente debati-
dos os principais problemas de interesse do
Saneamento Basico, como sejam assuntos liga-
dos ao Abastecimento de Agua, ao Tratamento
e Disposicab Final de Esgotos, a Ecologia e ao
Controle da Poluigdo Ambiental. Resolveram os
organizadores do Congresso, com muita pro-
priedade, dedicar esta Gltima manhd a um sim-
pésio sobre Gestdo Empresarial.

Os autores do Plano Nacional de Sanea-
mento — PLANASA analisaram com admiravel
acuidade as razibes do imenso atraso do sanea-
mento bdsico em nosso pais antes da implan-
tagdo daquele plano, razbes que, em Ultima
andlise, podem ser agrupadas em dois itens:

i1 — Falta de uma definicio clara sobre
guem deve cuidar do saneamento bésico; qual
o poder concedente dos servigos de agua e
esgoto; guais as atribuigOes, nesse campo, do
governo federal, dos governos estaduais e dos
municipios.

2 — Caréncia de um sistema financeiro
s6lido, ordenando os esforcos financeiros até
entido dispersos e ciclicos.

Com base nessa andlise, criou-se o PLA-
NASA gque, a olhos vistos, ganha adeptos e se
impde como diretriz mestra no campo do sa-
neamento bésico.

Definiu o Governo Federal sua orientacao
sobre o poder concedente, aguardando-se ape-
nas a elaboracdo e aprovacao da lei criando o
Sistema Nacional de Saneamento.

Definiu o Governo Federal que caberd as
Companhias Estaduais de Saneamento a res-
ponsabilidade pela implantacdo e operagédo dos

REVISTA DAE

sistemas de agua e esgoto em cada unidade da
federagéo.

Definiu o Governo Federal um sistema
financeiro, baseado em recursos do BNH e dos
Fundos de Aguas e Esgotos dos Estados —
FAE, sistema este que daé é&nfase especial a
meta da futura auto-sustentac¢io dos recursos
necessarios a novos investimentos.

A amortizagdo regular desses emprésti-
mos, acrescidos de corregdo monetdria e juros,
é o ponto-chave desse sistema.

As companhias estaduais de saneamento.
através da implantagdo de tarifas realistas e
ao mesmo tempo acessiveis a toda a populagao,
tém o encargo de obter recursos, néo s6 para
operar & manter os sistemas, como também
para fazer frente aos encargos financeiros aci-
ma citados.

Em poucas pinceladas é este o quadro com
que nos defrontamos: o Governo Federal, atra-
vés do Ministério do Interior e do BNH, apds
dezenas e dezenas de anos de indefinicbes e
de estagnagdo do Saneamento Bésico, tragou
as diretrizes fundamentais e alocou recurscs
em volume quase que ilimitado.

E mais: vivemos num governo cuja meta
principal ¢ a qualidade de vida do homem.

Estamos, pois, em condi¢cdes, como nunca
antes estivemos, de desencadear um vigoroso,
um audacioso programa de investimentos.

E por isso extremamente oportuno fazer-
mos, por ocasido deste 8.° Congresso Brasi-
ieiro de Engenharia Sanitaria, algumas reflexdes
sobre os Problemas de Desenvolvimente das
Empresas de Saneamento Basico, pois é sobre
elas que se concentra, sem divida, a maior
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parcela da responsabilidade pela efetiva exe.
cugido do programa proposto.

Assim, sabendo que muitas destas empre-
sas se encontram ainda em fase de estrutura-
¢ao, cabe perguntar:

As metas propostas pelo PLANASA sao
vidveis?

As empresas estdo aptas a desenvolver
um programa da magnitude do proposto pelo
Governo Federal?

Estao aptas a implantar e operar conve-
nientemente 0s sistemas de dgua e esgoto em
tdo grande nimero de municipios?

E técnica-administrativa e politicamente
vidvel cobrar taritas compativeis com o plano
financeiro proposto?

Nio sera utopia querer passar taoc rapi-
damente da improvisac8o que reinava a um
rigido sistema de financiamento com oérgéos
técnicos rigorosos, relatdrios técnicos prelimi-
nares para cada sistema, projetos técnicos to-
talmente elaborados, viabilidade econfmico-
financeira exaustivamente demonstrada, isto é,
dar um salto brusco da improvisacdo a quase
perfeigdo?

Como responsdvel por uma das compa-
nhias estaduais de saneamento, crelo poder
afirmar com seguranga que perguntas como
as citadas ndo comportam respostas simplistas.
No caso, um otimismo aprioristico equivale a
querer esconder a nossa realidade. Trata-se de
questiies realmente complexas que, na atual
conjuntura, merecem algumas consideragdes a
luz dos tradicionais principios de gestdo em.
presarial.

Globalmente falando, pode-se dizer, entre-
tanto, que o conjunto de metas colocadas dian-
te das nossas empresas de saneamento é ex-
tremamente ambicioso. E é $6 numa Unica con-
dicdo que se podera realmente prognosticar
com seguranga um sucesso do programa: se
simultaneamente for possivel atender satisfa-
toriamente os principais requisitos de um amplo
desenvolvimento das empresas de saneamento
basico, requisitos estes que passaremos a exa-
minar resumidamente.

Falaremos inicialmente dos chamados “fa-
tores externos” do desenvolvimento empresa-
rial. Trata-se de fatores que n&oc dependem
substancialmente da atuagdo das prdprias em-
presas; sdo fatores da conjuntura nacional, e
cujo atendimento depende primordialmente da
atuacéo do Governo Federal, dos Governos Esta-
duais ou da acdo conjunto de ambos — tanto
do Poder Executivo como do Legislativo.

Como principais “fatores externos”, cita-
riamos:

1 — As companhias de saneamento basi-
co deverdo ter condi¢des de atuar como ver-
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dadeiras empresas, regidas essencialmente
pela lei das sociedades andnimas; deverdo ter
ampla autonomia de contratar e manter esta-
vel pessoal altamente qualificado, recrutado
dentro dos niveis salariais do mercado; qual-
quer tentativa, e existem muitas, de compati-
bilizar os niveis salariais das empresas com
os do funcionalismo publico poderd ter con-
seqliéncias desastrosas.

A impossibilidade de os governos coloca-
rem, a prazo curto, o funcionalismo piblico
dentro de niveis satisfatdrios de rendimento e
conseqgilentemente de remuneragdo ndo deve-
ra ser invocada como motivo para nivelar, por
baixo, as remuneragbes e em decorréncia o de-
sempenho dos funciondrios das empresas es-
taduais.

O reverso da medalha n3o pode e nao
deve ser esquecido neste contexto: os dirigen-
tes das empresas estaduais deverdio ser extre-
mamente exigentes com relacdo ao desempe-
nho de seus empregados; competéncia profis-
sional, dedicacado ao trabalho, disposicdo para
trabalhar em equipe, capacidade de chefia, rigor
no exame da efetiva necessidade e utilidade
de quaisquer dispéndios, sdo algumas das qua-
lificacbes necessdrias; admitir ou manter pes-
soal sem essas qualificagdes ou manter um
quadro de pessoal em nimero acima das estri-
tas necessidades de servigo, muitas vezes por
amizade ou cedendo a pressées politicas seré,
sem davida, uma das formas mais seguras nio
56 de desmoralizar as empresas estatais como
de inviabilizar de vez as empresas de sanea-
mento bdsico.

2 — Como segundo “fator™ mencionamos
a necessidade de um adequado controle exter-
no. Ninguém em sé consciéncia, tratando-se de
recursos pulblicos, poderd negar a necessidade
e a importdncia de uma rigorosa fiscalizagio
a respeito da aplicagéio desses recursos. Fisca-
lizagdo rigorosa nao & sindnimo de controle
prévio, de controle burocrético, de controle das
aparéncias e dos procedimentos formais. Um
controle deste tipo podera reduzir por demais
a eficiéncia das empresas. Devemos caminhar,
isso sim, para o tipo de controle existente nas
empresas privadas, exercido por firmas audi-
toras externas com pleno conhecimento da pro-
blematica empresarial, firmas auditoras essas
de plena confianga e de livre escolha dos Tri-
bunais de Contas. Poderemos ter, assim, uma
fiscalizag@o eficiente que, em vez de emperrar
a méaquina, nos ajuda a cumprir melhor nossas
tarefas.

Outros fatores externos, cuja impartincia
é por demais evidente para merecerem maio-
res comentirios, sdo 0s seguintes:

3 — Regularidade na colocagdoc a disposi-
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cao dos Fundos Estaduais de Aguas e Esgotos
— FAE dos recursos necessarios acs planos
de investimento.

4 — Implantagao e aperfeicoamento do
Sistema Nacional de Saneamento, a que ja nos
referimos, com destaque especial as normas
tarifarias. Sera extremamente importante con-
ciliar a politica de combate & inflagdo com a
politica da realidade tarifaria decorrente dos
estudos de viabilidade econdmico-financeira.
Mas creio gue quanto a este tdpico poderemos
aguardar com tranquilidade as medidas que
estdo sendo tomadas pelo Ministério do Inte-
rior € pelo BNH.

Passemos, agora, acs chamados fatores ou
requisitos internos.

1 — O primeiro deles é, sem duavida, ter
a empresa uma organizagdo interna adequada.
Nao acreditc, no Brasil, na conveniéncia de ter-
mos uma organizacdo padrao, isto €, mais ou
menos uniforme, nas empresas estaduais de
saneamento basico. Nao sé s&o diferentes as
dimensdes, as necessidades e as caracteristi-
cas dos diversos Estados da Federagéo, como
sao diferentes os homens que dirigem essas
empresas. Ja foi longe o tempo em que se de-
finia primeiro a estrutura empresarial para de-
pois procurar os homens a preencher os cargos.
Cada vez mais se admite, hoje, a validade do
principio de adaptar a estrutura aos homens
disponiveis.

Em nossa opinido, deverd ser a primeira
preocupagdc dos governantes escolher uma
equipe capaz, dindmica, entusiasmada e harmo-
nica e, em fungdo da experiéncia e aptidao de
cada membro dessa equipe, adaptar a estrutura
organizacional da empresa. Pouco importa se,
por exemplo, numa empresa os estudos econd-
mico-financeiros sdo executados na Diretoria
de Planejamento e em outra na Diretoria Finan-
ceira; o que importa é que estejam sob a orien-
tacdo da pessoa mais adequada, mais compe-
tente para essa funcgao.

Essa permanente vigilancia sobre a estru-
tura organizacional existente, com disposicac
continua de se fazer as modificagbes necessa-
rias, €, em nossa opinido, um dos fatores mais
importantes a serem observados.

2 — O segundo fator, de igual importan.
cia, é conseguir um trabalho harmonico e efi-
ciente de todos os organismos envolvidos nos
programas de novos investimentos. Sao parti-
cipantes obrigatérios desse trabalho:

a. — O BNH — pelo seu Sistema Financei-
ro de Saneamento.

b. — O ¢érgéo técnico do BNH, no caso de
Sd0 Paulo a CETESB — Companhia Estadual de
Tecnologia de Saneamento Basico e de Defesa
do Meio Ambiente.
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¢. — O agente financeiro.

d. — Os é6rgdos de planejamento e de
construcgo das Companhias Estaduais.
e. — A firma projetista, ou as firmas pro-

jetistas, se o Relatorio Técnico Preliminar e o
Projeto Técnico nao forem executados pela
mesma empresa.

f. — A firma construtora (uma ou mais de
uma).

9. — As firmas fornecedoras de materiais
{tubulagdes) e de equipamentos (bombas, mo-
tores, quadros elétricos, equipamentos de tra-
tamento de agua etc)).

h. — A firma montadora dos equipamentos.

Vé-se, pois, que se trata de coordenar o
trabalho de pelo menos uma dezena de orga-
nismos para cada implantagao ou ampliagio de
4gua e para cada obra de esgoto.

O Estado de Sao Paulo tem hoje 571 mu-
hicipios; supondo que em cada municipio se
realize pelo menos uma obra de Agua e uma de
esgoto nos préximos 3 anos, ver-se-d que a
SABESP estara iniciando anualmente cerca de
400 empreendimentos, cada um envolvendo
pelo menos uma dezena de 6rgios e uma deze-
na de contratos; € mais de um empreendimen-
to novo por dia.

Para se ter uma idéia do conjunto de pro-
vidéncias necessarias antes do inicio efetivo
da implantacdo de cada um desses empreendi-
mentos, apresenta-se o cronograma das ativi-
dades e sua correlacio, para o projeto, pedido
de financiamento e contratacdo de obras, ma.
teriais, equipamentos e servigos.

E facil compreender, portanto, que as me-
tas do PLANASA, sob o aspecto organizacional
que envolvem, sdo extremamente ambiciosas,
principalmente nos Estados com varias cente-
nas de municipios. E ndo serdo atingidas se
ndo conseguirmos uma sensivel simplificacdo
nas sistemdticas adotadas, nos procedimentos
vigentes e nas formas de contratagdo em vigor.

Eis algumas sugestbes que, julgamos, me-
recem exame mais detalhado:

a) Diversificacdo na metodologia a ser se-
guida na aprovacdo de projetos e dos respecti-
vos financiamentos, conforme o tamanho da
cidade e o vulto dos investimentos envolvidos.

A sistematica hoje em vigor no BNH nos
parece perfeita e ahsolutamente necesséaria
para os grandes investimentos. E uma garantia
para a correta aplicacdo dos recursos.

Levando-se em conta, entretanto, que é a
seguinte a distribuicdo da populagdo urbana,
por exemplo, no Estado de S&o Paulo
verifica-se gue apenas 5% da populagio vive
em 344 cidades com menos de 6.000 habitan-
tes, mas que representam mais de 60% dos
municipios paulistas. Conclui-se, pois, em pri-
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Até 6000 hab. ... ... ... ... ... ... ...
De 6.000 a 25.000 hab. ............. ... ..
De 25.000 a 100.000 hab. ...............
Acima de 100000 hab. ....... ... . .....

N.° de cidades % Total habitantes %
344 60,2 a00.000 5.1
148 259 2.000.000 11.4

54 85 2.600.000 14.9
25 4.4 12.000.000 68.6
571 100,00 17.500.000 100,00

meira aproximag¢ao, que 60% dos municipios
absorverdo apenas 5% do investimento (inves-
timento suposto proporcional ao niimero de ha.
bitantes) e a adogado de uma sistematica mais
simples nesta porcentagem dos investimentos
representard substancial redugio da carga de
trabalho.

Uma das simplificagoes poderia consistir
na elaboragdo e aprovagdo, num documento
tnico, do RTP e PT. O RTP, com exigéncias
simplificadas, seria uma fase inicial dos traba-
lhos e as diretrizes poderiam ser aprovadas, as
vezes, numa simples visita & cidade feita con-
juntamente por engenheiros da firma projetista,
do 6rgdo técnico e da companhia de sanea-
mento. Simplificagbes como esta ndo sé per-
mitiriam ganhar tempo, como reduziriam os
custos dos trabalhos anteriores do pedido de
financiamento, custos estes muitas vezes des-
proporcionais ao valor do investimento corres-
pondente das cobras.

b) Uma outra sugestio seria a de procurar
reduzir o nimero de contratos, tanto com os
projetistas, como com construtores e fornece-
dores. Procurar agrupar um maior nimero de
projetos, para as cidades situadas proximas
uma da outra, a serem elaborados por uma
mesma firma e, principalmente, procurar im-
plantar, para pequenas e médias cidades, ©
sistema de construcdo “turn-key”, concentran-
do na mao do construtor a responsabilidade
pela aquisi¢do dos materiais e equipamentos e
por sua instalagdo. Contamos, infelizmente,
hoje no Brasil, com um ndmero muito reduzido
de empresas construtoras capazes de desem-
nhar bem esse tipo de tarefa. Mas creio que
serda mais facil criar empresas desse tipo do
que montar, nas empresas estaduais, uma es-
trutura capaz de coordenar, com eficiéncia, tao
elevado nuimero de fornecedores e prestadores
de servigo.

3 — Um terceiro “fator interno”, que nos
parece Indispensédvel para o sucesso das com.
panhias estaduais, & implantar a filosofia de
s6 executar nas empresas estatais o que ndo
pode de forma alguma ser delegado a iniciativa
privada, Fixar diretrizes, tomar decistes, fisca-
lizar projetos e obras séo atribuicfes indelega-
veis das empresas, mas as firmas projetistas
pedem ser convocadas para preparar pacotes
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técnicos, elaborar orgamentos, preparar pedi-
dos de financiamento, e assim por diante. A
iniciativa privada devera ser estimulada de to-
das as formas para participar crescentemente
do esforgo da engenharia sanitaria. E é extre.
mamente importante que projetistas, constru-
tores e fornecedores estejam seguros da con-
tinuidade deste esforgo do saneamento béasico,
que se sintam apoiados por contratos realmen.-
te bilaterais, rigorosamente cumpridos por
ambos os lados, que tenham uma remuneragéo
realista pontualmente paga.

4 — E neste contexto gostaria de abordar
um quarto e Ultime aspecto dos chamados “fa-
tores internos” indispensdveis ao sucesso das
empresas de saneamento bdsico. Trata-se do
realismo com que devemos enfrentar o verda-
deiro custo dos investimentos. O esquema fi-
nanceiro vigente no saneamento bdsico esta
apoiado em tarifas que por um lado devem
cobrir além dos custos de operacgdo também
0s custos das inversdes financeiras, mas por
outro lado devem atender aos aspectos sociais
do programa. O administrador, ac tentar com-
patibilizar o aspecto econémico da tarifa por
um lado com o aspecto social de outro, sera
faciimente levade a subestimar os verdadeiros
custos dos investimentos a realizar. E nada
mais fatal para um programa do que subesti-
mar seus custos reais.

Infelizmente ainda existem muitas empresas
projetistas e construtoras, talvez menos que
anos atrds, que ndo titubeiam em assinar, in-
conscientemente, & as vezes até consciente-
mente, contratos inexequiveis. Estd mais do
que provado que o poder pablico, se assim o
desejar, poderd firmar dezenas e dezenas de
contratos por precos bem abaixo de um orga.
menta realista. As conseqliéncias, entretanto,
nio tardardo a aparecer. Obras de baixa quali-
dade, cronogramas com atraso, empresas em
dificuldades financeiras e, portanto, sem con.
digdes de manterem pessoal qualificado. O re.
sultado fina! serd uma obra mal executada ou
um contrato corrigido através de reajustamen-
tos ou, ainda, uma empresa construtora desca-
pitalizada. Nao € com pregos baixos que se
consegue reduzir o custo dos investimentos e
sim por aumento de produtividade, por aumento
de eficiéncia operativa e essas melhorias 86
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séo atingidas através da atuacdo de pessoal ca-
paz e bem remunerado, o que por sua vez pres-
supbe contratos com pregos justos e exequi-
veis. O Onico caminho para uma verdadeira e
sadia redugdo de custos estd na formacio de
um grande nimero de empresas capazes, téc-
nica e financeiramente sdélidas.

Devemos ter ¢ maximo cuidado, portanto,
de nido forcar a chamada viabilidade econdmica
dos investimentos. Temos, evidentemente, a
obrigacdo de procurar, com afinco, o maximo
resultado com o minimo de custo; projetos mais
elaborados, planejamentos mais bem feitos, ma-
teriais & métodos construtivos mais adequados
sao clgumas das formas de reduzir o custo
global dos investimentos; mas jamais devere-
mos forcar um orgamento através de quantita-
tivos subestimados ou custos unitarios irrea-
listas.

E no final destas observagdes repito a per.
gunta:

As tarifas de carater social séo compati-
veis com o custo real das obras a serem Im-

plantadas? £ uma questdo que me parece me-
recer especial atengdo de todas as empresas
de saneamento. Uma troca de idéias e infor-
macdes sobre custos e produtividades obtidas
em cada empreendimento, troca de informa-
¢ies, essa, permanente e institucionalizada sob
os auspicios do BNH, podera ser uma das for-
mas de chegarmos mais rapidamente a uma
conclusao definitiva.

Sao estas algumas das consideragbes que
achamos Gtil trazer 3 meditagdo dos participan-
tes deste congresso. Conscientizar-se das difi-
culdades de que um programa jamais deve ser
confundido com tendéncias pessimistas. Ao con-
trario, exatamente por estarmos profundamente
imbuidos da importancia do programa de sanea-
mento bdsico e da oportunidade talvez (nica
de implanta-los em cursto espago de tempo, é
que todos devemos nos sentir estimulados e
desafiados para colaborarmos com sugesties e
idéias para um desenvolvimento cada vez mais
rapido e seguro das nossas empresas de sa
neamento béasico.
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