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As dirgtrizes formuladas neste tex-
to estao sendo aplicadas pela atual
Diretoria de Operagdo da Regido Me-
tropolitana. Muito embora referencia-
das a uma pratica concreta de admi-
nistracdc, ndo se pretende apresen-
ta-las como um modelo definitivo, aca-
bado, mas como subsidios ao debate
e troca de experiéncias.

A extensdo das atividades da Dire-
toria de Operacdc pode -ser avaliada
pela importancia da prépria Metropo-
litana de Sao Paulo. Em sua reduzida
drea de 8.050 km?, menos de 01%
do territério brasileiro, concentram-se
14 milhbes de pessoas e atividades
econdmicas de vulto em todos os se-
tores (40% do PNB), distribuidas por
38 municipios, de éreas urbanas co-
nurbadas na forma de uma dnica e
imensa metrépole. A Sabesp opera
26 desses municipios (apenas trés de-
les como sistermas isolados) e forne-
ce agua por atacado para mais oito
municipios, participantes do sistema
integrado.

Com a implantagdo do Planasa, em
1969, vultosos recursos financeiros,
em grande parte oriundos do FGTS,
passaram a ser alocados ao setor de
saneamento basico, visando superar
os grandes déficits existentes no
atendimento as populagbes urbanas.
Os investimentos realizados tiveram
as seguintes caracteristicas princi-
pais:

— concentracdo da aplicagdo de re-
cursos nos grandes aglomerados
urbanos, em especial nas é&reas
metropolitanas, politica estimula-
dora, por sua vez, da concentragdo
ainda maior das atividades econd-
micas;

(*) Trabalho apresentado no 12.° Congresso Bra-
sileiro de Engenharia Sanitdria e Ambien-
tal, Gamboria, SC; 1983.
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— criagdo de grandes sistemas inte-
grados de saneamento béasico, vi-
sando auferir ganhos de escala;

— organizacio de uma estrutura ge-
rencial fortemente voltada a exe-
cucio de obras necessarias a im-
plantacdo desses sistemas;

— priorizacde do atendimento por
abastecimento de agua, postergan-
do-se as obras correlatas dos sis-
temas de esgotamento, conforme
as proprias metas do Planasa (90%
de atendimento em abastecimento
de agua e 65% em coleta de es-
goto, para a populagdo urbana, em
1990). Na Regido Metropolitana ds
Sao Paulo, o nivel de atendimento
por rede de agua é estimado,
atualmente, em 91%, e o de co-
leta de esgotos em 44%, sendo
tratados apenas 17,5%:

— prioridade para os aspectos quan-
titativos do atendimento, em detrl-
mento dos aspectos qualitativos.
No contexto dessa politica, as ati-

vidades de operagdao surgem como
instancia subordinada, nio se consti-
tuindo em momento significativo no
processo de tomada de decisdes. Néo
obstante, na medida em que as obras
foram, em sua maior parte, conclui-
das, criaram-se vastas e complexas
estruturas fisicas de operagcdo e ma
nutengdo — decorréncia do préprio
porte dos sistemas implantados. Séo
grandes oficinas, centros de controle,
laboratdrios de analises fisico-quimi-
cas e biolégicas, computadores etc.,
um parque de equipamentos especia-
lizade que, pressionado pelas necessi-
dades oriundas da atividade cotidiana,
encontra-se em constante moderniza-
¢ao. Desenvolve-se, assim, uma tec-
nologia adequada, nacional e de pon-
ta, envolvendo todos os aspectos da
operacao.

Da mesma forma, registra-se a pro-
gressiva formagéo de quadro técnico
e acumulacdo de experiéncia e infor-
macdes, com caracteristicas bastante
distintas do tradicionalmente encon-
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trado na 4rea de saneamento. O pro-
prio perfil do pessoal da area reflete
a diversidade das tarefas executadas
cotidianamente — lado a lado, traba-
Iham engenheiros eletrdnicos, eletro-
mecanicos, civis e sanitaristas, bidlo-
gos, guimicos, sociéiogos, economis-
tas, assistentes sociais e pessoal
operacional especializado.

O processo acima descrito gerou as
condighes necessarias para uma modi-
ficagdo da participagdo da area ope-
racional nas decisdes da politica de
saneamento bdsico. Essa drea passa
a assumir, cada vez mais, a sua con-
dicio de responsavel da atividade fim
da empresa, apresentando, hoje, ca-
pacidade de contribuir de forma de-
cisiva para eliminar, mais rapida e
eficientemente, os déficits constantes
no setor.

Neste sentido, a gama de conheci-
mentos ja acumulada permite forne-
cer insumos tanto a postergagdo de
novos investimentos guanto & redugao
dos recursos necessarios & execugao
de novas unidades do sistema.

Em obediéncia ao imperativo de
busca de maior produtividade nas
aplicacdes de recursos pelo setor es-
tatal, & impostergavel a eliminagéo da
idéia de que a capacidade real de fun-
cionamento das instalagbes deva ser
igual & nominal projetada. A prdpria
“cultura de engenharia”, a qual, ine-
xistindo informacdes detalhadas sobre
desempenho das unidades projetadas,
conduz a adocdo de maiores coefi-
cientes de seguranga no dimensiona-
mento das unidades — fato reconhe-
cido nas areas de estrutura e geotec-
nia —, também esteve presente na
engenharia ambiental.

Como exemplo, a primeira etapa da
Estacio de Tratamento de Agua do
Guaral foi dimensionada para uma ca-
pacidade nominal de 11 m#/s, mas
chegou a tratar 16 m?/s.
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Da mesma forma,-a Estagac de Tra-
tamento de Agua do Rio Grande, com
previsao para 1.6 m'/s, trata hoje
3.5 m%/s., podendo, com pequenas
madificacdes, ampliar sensivelmente
sua capacidade. Vale assinalar que o
mesmo se¢ dé com quase todas as de-
mais estacdes de tratamento da re-
gido, abrindo espago a que se estabe.
leca, para além da utilizacdo de capa-
cidades ociosas, uma conceituagéo de
investimentos que aproveite as unida-
des existentes, ampliando sua capaci-
dade instalada e abandonando o ca-
minho tradicional da duplicagéo das
instalagdes.

Em outro plano, ha a evidéncia de
que projecoes equivocadas, fundamen-
tadas na crenca, na perenidade do
ciclo expansivo da economia e na uti-
lizagdo de horizontes de planejamen-
to muito distantes, levaram a um su-
perdimensionamento das demandas
futuras e a obras correlatas, de ne-
cessidade discutivel. Além disso, a
auséncia, & época da implantagdo dos
referidos sistemas, de dados para pro-
jetos levou a reiterada utilizacéio de
parametros internacionais, nem sem-
pre compativeis com a realidade bra-
sileira.

A experiéncia operacional obtida ja
permite reavaliar projecdes e crité-
rios de projeto. Em particular, as co-
tas per capita ¢ as projegfes de con-
sumo dai decorrentes estao habitual-
mente superestimadas, considerados
estes tltimos de forma desvinculada
da politica tarifaria, o que se consti-
tui em erro de concepgdo, que incide
em cascata sobre todas as fases pos-
teriores do projete. Por exemplo, &
discussdo dos valores dos coeficien-
tes Ki e K: na Regido Metropolitana
de Sao Paulo, j4 pertence ao passa-
do, pois a massa de informagdes
acumulada permite uma analise esta-
tistica confiavel na determinacéo das
curvas de variacdo sazonal e horéaria
dos consumos, com a reducdo dos va-
tores de investimentos dai decor
rentes.

Ainda sob ¢ &nguio da postergacao
de novas obras, é indispensavel a in-
trodugdo, na area de saneamento ba-
sico, de conceitos de manutengdo
preventiva, j& usuais em outros seto-
res da engenharia, e de melhorias
operacionais. No plano da otimizagao
da operagao, vale citar:

— adequacgdo da unidade de trata-
mento de agua as condigfes espe-
cificas de dagua bruta, com a sin-
gularizagdo dos processos opera-
cionais (dosagens de produtos qui-
micos, aplicagdoc dos mesmos, ti-
pos de decantagdo, material fil-
trante etc.):

- utilizagao das estagBes elevatérias
em horas de menor consumo de
energia elétrica;

— maximizacéo das fungdes dos re-
servatdérios de distribuigdo, com
eliminagdc dos problemas de vor-
tex na saida dos mesmos, e aban-
dono da tradigdo conservadora de
operar Com ©OS MesSMoOs Sempre
cheios;

— abandono da “idéia fixa” de traba-
Ilhar com risco zero, introduzindo-
se a conceituacdo probabilistica
da garantia.

— intensificagdo da politica de con-
trole de perdas, valendo apontar
que, na area metropolitana de Sao
Paulo, as perdas passaram de 35%
a 26% do total produzido, em pe-
riodo de cinco anos, equivalente
a uma produgdo de 3.4 md/s adi-
cionais.

A implantagdo da manutencdo pre-
ventiva, por sua vez, provoca 0 au-
mento da vida Gtil dos equipamentos,
a diminui¢ao do ndmero de acidentes
e a reducdo da manutencdo corretiva.
Cite-se, em exemplo, a pratica de re-
cuperagio de tubulacdes, em fase ex-
perimental pela Sabesp, mas ja usual
em outros paises.

A crise econbmica que ora atraves-
samos, evidentemente, acentua a ne-
cessidade dessa politica, mas ndo lhe
proporciona exclusivo poder de de-
terminagdo. A parte o imperativo so-
cial de racionalizagdo das aplicagtes
dos recursos publicos, é preciso assi-
nalar que também as atividades ope-
racionais possuem um movimento
proprio que tende a negar qualquer
pretensdo a considerar as performan-
ces atuais como satisfatérias. No en-
tanto, ressalte-se que a busca de
aperfeicoamento sé pode ser realizada
na medida em que forem implantados
indicadores que permitam a avaliacdo
objetiva da melhoria progressiva da
produtividade no setor.

Tais indices devem ser suficiente-
mente desagregados por dreas de
acdo para permitir um eficiente geren-
ciamento, que ponha de lado o empi-
rismo que ora predomina na “cultura
operacional” vigente. Esta nova atitu-
de face a operacao do sistema, deman-
da um trabalho paciente de formagdo
de uma nova metodologia no enfoque
dos problemas de saneamento, e que
requer, indispensavelmente:

— implantacdo de uma nova estrutu-
ra gerencial, na qual as atividades
de operacdo sejam consideradas
como atividades planejadas. Na
DO, criou-se a Superintendéncia
de Controle e Desenvolvimento,
que estd tratando da racionaliza-

¢do das atividades, mediante Pro-

gramas Operacionais (P. 0.), ora
em andamento, subordinados a
um rigido c¢ronograma para apre-

sentagcdo de resultados. Estes P.
O's sdo realizados pelo pessocal es-
pecifico de cada unidade opera-
cional;

— implantagao de um Banco de Da-
dos com o objetivo de tornar obri-
gatdria e rotineira a incorporagao
de experiéncia operacional as ati-
vidades de planejamento e cons-
trucdo, no contexto maior de for-
magdo de uma tecnologia prépria
no setor;

— a participagdo ativa dos funciona-
riops da area na formulagdo da po-
litica do setor, que deriva ndo de
uma postura idilica com relagdo &
democratizagdo interna das em-
presas, mas do cariter polifacéti-
co das atividades operacionais,
que envolvem, como ja dissemos,
profissionais das mais variadas es-
pecializacdes, entreques a ativida-
des diferenciadas. Qualquer ge-
renciamente tecnocratico e exclu-
sivamente centralizador implicara
na estagnacao da participacdo do
conjunto da empresa, a qual, por
sua vez, nio pode ser encarada
como uma somatdria de agdes in-
dividuais e esponténeas, mas co-
mo uma atividade organizada, que
encontre canais institucionalizados
na estrutura da empresa. O aspec-
to da cooperagio deve predominar
sobre o da competicao;

— que a mensuracio da eficiéncia da .

empresa ndo seja feita exclusiva-
mente no interior da mesma, mas,
sobretudo e essencialmente, pela
populagao atendida que, nos mol-
des da participagdo interna suge-
rida, deve encontrar os canais ne-
cessdrios para o atendimento de
suas reivindicagfes. Certamente, a
participacdo popular numa metré-
pole de 14 milhdes de habitantes
como & Grande Sao Paulo ndo po-
de ser pensada nos termos classi-
cos ¢ exclusivas da democracia
direta. Deve envolver principal-
mente a utilizacdo de instrumentos
de midia, telefone (195) e atendi-
mento descentralizado nos siste-
mas de abastecimento e regionais
(e correspondentes mecanismos de
controle da qualidade desse aten-
dimento).

As demais formas de interagéo da
Companhia com a sociedade podem
ser as mais importantes: instituigoes
politicas, 6rgdos da sociedade civil,
Imprensa etc.

Tais mudangas implicam em busca
de nova postura da empresa para com
o piblico, que ndo pode ser conside-
rado seu adversdrio. Ao contrdrio, ca-
be reiterar que a conquista do direito
4 cidadania é indispensavel a4 demo-
cratizagio dos Orgdos e recursos
publicos.
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