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1. INTRODUGAO

O saneamento basico das regides metropolita-
nas com grande densidade demografica e gran-
de concentragdo industrial é problema priorita-
rio cuja solugdo exige providéncias urgentes e
adequadas por parte da administragdo publica.
O abastecimento de &gua potavel & regido da
Grande Sao Paulo constitui um désses proble-
mas. A regido composta por 37 municipios inter-
ligados fisica, social e econdmicamente, se
apresentava carecedora de uma solugio inte-
grada e definitiva para o seu abastecimento de
agua potavel de hoje e dos préoximos 30 anos.

2. HISTORICO

Em 1967 a Secretaria dos Servigos e Obras Pa-
blicas do Estado de Sao Paulo determinou ao
Grupo de Planejamento Setorial a elaboragéao
de estudos visando a proposigao de uma estru-
tura administrativa capaz de solucionar o pro-
blema de forma global, para todos os municipios
da Grande S&ao Paulo. Entrosado e orientado
pelas diretrizes fixadas pelo Grupo Executivo
de Reforma Administrativa do Estado, 6rgao da
Secretaria da Fazenda, o Grupo de Planejamen-
to Setorial elaborou um projeto de criagao de
uma emprésa segundo a lei das Sociedades
Andnimas e o encaminhou, em 26 de outubro
de 1967, & Secretaria dos Servigos e Obras Pa-
blicas para apreciagdo.

O projeto alicergou-se em dispositivo da Cons-
tituigdo do Estado de Sac Paulo de 13.5.67, o
qual permite a prestagdo de servigos publicos
de natureza industrial pelos métodos da empré-
sa privada, sempre que desejavel e possivel.

3. EVOLUGCAO ORGANIZACIONAL

Em seus primeiros passos, contou a COMASP
com apenas quatro diretores sendo um déles o
diretor-presidente e um pequeno numero de
funciondrios cedidos em carater provisorio. O
campo administrativo da emprésa foi dividido
em quatro areas, cabendo a Presidéncia, além
da diregao geral, também o planejamento orga-
nizacional, programagdo, contrdle, assessoria
juridica e de relagdes publicas. As atividades
econdmico-financeiras, contabeis, tarifarias e
patrimoniais foram confiadas a uma Diretoria
Financeira. A Diretoria Técnica se ocupou do
planejamento técnico, fiscalizagdo e contrdle
das obras e projetos em andamento, servigos
auxiliares de topografia, geelogia e hidrologia.
As atividades de administragdo de pessoal,
transportes, suprimentos e servigos gerais de
secretaria ficaram sob a responsabilidade da
Diretoria Administrativa. Além disso, a Assem-
bleia Geral dos Acionistas e um Conselho Fiscal,
de existéncia obrigatéria legal, e um Conselho
Consultivo formado de acérdo com os estatu-

As estimativas feitas para o ano 2.000 prevéem
uma populagdo de 20.000.000 de habitantes na
regido necessitando 85 m*’s de agua potavel,
a produgéo atual, ja deficitaria, é de 14 para a
demanda potencial atual de 22 m*,'s.

O Govérno do Estado de S3o Paule, em face da
situagdo, criou a Companhia Metropolitana de
Agua de S3o0 Paulo — COMASP, organizada nos
moldes de emprésa privada e corn o objetivo de
construir um complexo industrial de producéo
de agua potavel capaz de assegurar ¢ abaste-
cimento de forma integrada e definitiva.

Pela lei n.2 10.058 de 7.2.68 a Assembléia Le-
gislativa do Estado de S&o Paulo autorizou ©
Poder Executivo a constituir a Companhia Me-
tropolitana de Agua de S&o Paulo — COMASP,
com o objetivo de projetar, construir, operar,
manter e explorar sistemas de captacéo, adu-
¢ao, tratamento e condugdo de agua, para ven-
da em atacado, &s entidades permissionarias de
exploragdo dos sistemas distribuidores dos di-
versos municipios.

Em 26.3.68 lavrou-se a Escritura Publica de
Constituicao da COMASP, com um capital ini-
cial de Cr$ 100.000,00 subscrito majoritaria-
mente pelo Govérno do Estado, através de duas
entidades autarquicas da sua Secretaria dos
Servicos e Obras Piblicas: o Departamento de
Aguas e Energia Elétrica — DAEE e o Depar-
tamento de Aguas e Esgotos — DAE (atual Su-
perintendéncia de Agua e Esgotos da Capital
— SAEC).

tos da emprésa, auxiliaram a COMASP nos seus
primeiros meses de vida.

A subscricdo do capital tnicial da emprésa, por
parte do Govérno do Estado, foi feita em dinhei-
ro e pela transferéncia para o patrimdnio da
COMASP dos sistemas de produgao de agua ja
em operagdo pelo entdo Departamento de Aguas
e Esgotos (atual Superintendéncia de Agua e
Esgotos da Capital). Esses sistemas de produ-
¢ao de agua potavel, sendo transferidos paula-
tinamente, exigiram que a emprésa estruturasse
uma quinta diretoria para administra-los e ope-
ra-los,

E assim em novembro de 1968 foi estabelecida
a Diretoria de Producgao.

Ja nessa época, contudo, Como se esperava, o
rapido crescimento da emprésa, determinado
pela gigantesca tarefa a que se propunha, exigia
gue novos estudos foéssem feitos na procura de
uma estrutura organizacional, capaz de atender
as necessidades do momenic e ao mesmo tem-
po possivel de ser desenvolvida harmdnicamen-
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te a4 medida das necessidades futuras. Para os
estudos e propositura de nova reformulagao es-
trutural, em margo de 1969, contrataram-se 0s
servigos da Escola de Administragdo de Empré-
sas de Sdo Paulo, da Fundagao Getllio Vargas.
A estrutura atual resulta de proposta da equipe
de professéres daquela Fundagdo, posterior-
mente completada por firmas especializadas e
consultoria & de estudos conduzidos pela pro-
pria Diretoria. Compde-se de uma diretoria de
seis membres, um dos quais diretor-presidente,
& qual competem as atribuigdes normativas e de-
cisorias com respeito A politica geral da empré-
sa. O diretor-presidente é o executivo-geral da
politica administrativa fixada pela Diretoria, pe-
los orgaos de existéncia legal cobrigatoria, como
a Assembléia Geral de Acionistas e o Conselho
Fiscal, bem como pelo Conselho Consultivo,
criado de acérdo com os estatutos da emprésa.
As agdes executivas, orientadas pela politica
administrativa fixada, sfo determinadas pelo
Diretor Presidente através de superintendéncias
executivas com areas de agdo bem definidas.
As superintendéncias executivas, cujo namero
pode variar de acérdo com as necessidades,
s&o atualmente seis: '

— Superintendéncia de Planejamento: ocupa-
se do planejamento da emprésa no seu as-

pecto organizacional, no campo dos recursos
humanegs e na area da informética.

— Superintendéncia Econdmica e Financeira:
cuida dos problemas econémico-financeiros
e comerciais.

— Superintendéncia Juridica e Administrativa:
ocupa-se dos problemas juridicos e da ad-
ministragao geral.

— Superintendéncia de Produgdo: ocupa-se da
administracdo, operagdo e manutengao dos
sistemas de producgao de agua.

— Superintendéncia de Construgdo: ocupa-se
da execugdo das obras, administrando, fis-
calizando, programando e executando tddas
suas fases, desde a confecgdo do proieto
executivo até a entrega da obra pronta.

— Superintendéncia de Engenharia: cuida do
planejamento técnico a médio e longo pra-
zo, dos estudos especiais de viabilidade téc-
nica e econdmico-financeira, e do desenvol-
vimento dos projetos basicos para todos 0s
empreendimentos aprovados e incluidos no
programa de agdo da Companhia.

Esta & a estrutura administrativa basica, através
da qual a COMASP procura atingir os objstivos
para os quais foi criada.

4. METODOS E DIRETRIZES ADMINISTRATIVAS

A urgente necessidade de ser coberto o deficit
atual do abastecimento de dgua potavel 4 regidc
da Grande Sdo Paulo, em curto prazo, € de pro-
ver a regido com um complexo de novos siste-
mas produtores, capaz de acompanhar o rapido
crescimento da demanda, determinou os rumos
na condugio das atividades da COMASP.

Os sistemas de produgao em funcionamento,
transferidos para a responsabilidade da empré-
sa, foram construidos sem obediéncia a um
planc global. Construidos em épocas diversas,
cada um déles servia apenas para reduzir o
deficit constante, resultando um conjunto de sis-
temas bastante complexo e de dificil operagao.
Trabalhos de ampliagdo da capacidade de cap-
tagdo e produg¢ao dos mesmos, quando possi-
veis, gastariam um tempo preciosc na corrida
contra o deficit crescente e ndo o reduziriam.
Diante disso, a COMASP optou pela concentra-
cao de seus esforgos na construgdo de um novo
sistema, o Sistema Cantareira, cuja capacidade
final de produgéo (33m*/s) sera mais que o dd-
bro da produgio atual de todos os sistemas
existentes. Assim tdda a maquina administrativa
foi armada tendo em vista ¢ apoio total as ati-
vidades de construgdo. Isso ndo impede contu-
do que paralelamente se realizem atividades de
manutengdo e revisdo dos métodos operacio-
nais dos sistemas de producgio existentes, bem
como as ampliagdes técnicamente possiveis e
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um progressivo e total reaparelhamento de
equipamentos e instrumentos.

A grandiosidade e complexidade das obras no-
vas que a emprésa se propunha construir, de-
terminaram varios aspectos de suas atividades.
Decidida a executar uma obra capaz de incor-
porar a mais moderna tecnologia no campe da
engenharia sanitdria, e prover a sua manutengéo
no futuro, deveria necessariamente organizar-se
dentro dos mais modernos principios de admi-
nistragao.

Por cutro lado, tendo como objetivo final a pro-
dugido de agua potave!, a estrutura organizacio-
nal da emprésa nao deveria ser feita em térmos
de emprésa construtora, mas apenas como em-
présa promotora e fiscal das atividades de
constru¢io executadas por emprésas especia-
lizadas para ésse fim contratadas.

Tendo por base essas premissas, a COMASP
passou a contratar os servigos de consultoria e
assessoria especializada em todos os campos
de atividade empresarial, visando montar um
aparelho administrativo para promover, orientar
e fiscalizar as atividades de construgdo e ma-
nutencado dos sistemas. Emprésas de consulto-
ria técnica, projetistas e empreiteiras especia-
lizadas, foram contratadas para a execugio das
obras, selecionadas através de licitagdes de am-
bito nacional e internacional.

Os reflexos dessa politica de contratagdo de



outras emprésas para auxiliarem na realizacéo
dos objetivos da COMASP, foram inegavelmen-
te benéficos para o mercado nacional ligado a
engenharia consultiva de projetos ou de cons-
trugdo, projetista e construtora.

Langado o desafio, as emprésas nacionais cha-
madas a participar e concorrer entre si ou com
suas similares estrangeiras mobilizaram-se para
melhorar sua oferta de servigos, racionalizando
seus métodos de trabalho, melhorando sua téc-
nica, seus equipamentos e seus recursos hu-
manos.

Estabelecida a necessidade de se dar todo apoio
as atividades de construgdo, procurou-se dotar
a Superintendéncia de Construgdo de uma es-
trutura capaz de coordenar a execugao de tddas
as fases da obra, exercer a fiscalizagdo e o con-
tréle de acompanhamento que permitisse con-
frontar o planejado e programado com o efeti-
vamente realizado. A estrutura escolhida baseia-
se na técnica administrativa conhecida por
Geréncia de Operagdes, Administragdo de Em-
preendimentos, ou mais usualmente Administra-
¢céo de Projetos (“Project Management”). Esse
tipo de administragdo, surgido nos Estados
Unides, foi concebido para gerenciar os com-
plexos empreendimentos governamentais em
engenharia espacial.

A filosofia basica da Administragio de Projetos
é a centralizagdo da responsabilidade nas maos
de um gerente de projeto (“project manager”),
o planejamento e o contrdle também sao cen-
tralizados, e as fungdes de suporte sdo atribui-
das a varios 6rgéos auxiliares. O térmo “‘pro-
jeto” é empregado no sentido de empreendi-
mento, conceitc mais amplo, abrangendo tudo
aquilo que for necessario para a execugédo da
obra.

Quando ¢ vulto das obras é muito grande, as
mesmas podem ser divididas em lotes, receben-
do cada um déles um gerente, os quais se su-
bordinam a um gerente geral.

Na COMASP assim & feito. Dividida a obra em
lotes, cada lote tem por responsavel um gerente
de projeto chamado Gerente de Operagdo. Os
varios Gerentes de Operag8o compdem o Grupo
de Operagido e se subordinam a Geréncia Geral
de Operacgdo, esta subordinada diretamente ao
Superintendente de Construgio.

Os Gerentes de Operagdo se fazem auxiliar por
varios érgdos de suporte técnico e administra-
tivo, onde equipes de engenheiros e técnicos
desempenham suas fungdes dentro de areas de
trabalho delimitadas. A Divisdo de Planejamento
e Contréle da Construgdo, por exemplo, man-
tém o gerente.de Operacdo informado sdbre o
andamento da execugdo do lote de obras sob
sua responsabilidade. Utiliza-se, para isso, de
rédes de PERT e CPM, gréificos de Gantt, pro-
cessamento de dados em computadores eleird-
nicos, possibilitando alocagio e analise de re-

cursos, contrdle e analise de custos, bem como
a emissao de relatérios de diversos tipos para
os diverscs escaldes da emprésa.

Como ja foi dito, embora o esférgo total da
emprésa se concentre na construgao de novos
sistemas, ela ndo se descuida da manutengao
e revisdo dos métodos operacionais dos siste-
mas ja existentes. Os diversos sistemas em
operagao foram construidos em épocas diversas
{o mais nove entrou em funcionamento em 1963
e 0 mais antigo em 1905) e apresentam, por
iss0 mesmo, caracteristicas técnico-operacio-
nais bastante diversificadas. Em vista disso, a
manutengio dos sistemas, tanto preventiva come
corretiva, torna-se complexa.

“A Superintendéncia de Produgdo foi recente-
mente reorganizada a fim de dota-la de uma
estrutura logica e funcional com agrupamento
de atividades sob o duplo critério de concentra-
¢ao nos escaldes mais altos sob a diregdo de
especialistas e nos escalGes mais baixos sob o
aspecto geografico. A nova estrutura é bastante
flexivel e ja leva em conta a absorgdo dos novos
sistemas em construgado cujos avangados re-
cursos tecnoldgicos empregados exigirdo cuida-
dos especiais.

Nao apenas em razdo do vulto das obras e
da soma de recursos financeiros a ser nelas
aplicada, mas também, e principalmente, pela
avangada tecnologia utilizada, a emprésa tem
procurade formar seu quadro de recursos
humanos com elementos capazes de enfrentar
a exigéncia de alta capacidade técnica e admi-
nistrativa. Para isso, o campo da administragio
de pessoal foi dividido em duas areas e entre-
gue & responsabilidade de unidades diferentes.
A area compreendendo os problemas da rotina
administrativa do pessoal, como a burocracia
da admissao, contréle de frequéncia, félha de
pagamento, assisténcia médica, foi entregue a
Superintendéncia Juridica e Administrativa.
Para a Superintendéncia de Planejamento foram
dadas as tarefas relacicnadas ao planejamento
dos recursos humanos da emprésa através do
seu Departamento de Recursos Humanos. Esse
Departamento, tendo em vista necessidades
atuais e futuras, procede a avaliagéic do pessoal
a ser empregado utilizando testes psicotécnicos,
psicolbgicos, entrevistas e outros métodos; apos
o processo seletivo, faz o posicionamento, o
acompanhamento, a promogao, o desligamento,
a orientagdo profissional e a readaptacio dos
empregados. Cuida do desenvolvimento profis-
sional do corpo de empregados, promovendo
estagios, cursos internos e externos, inclusive
no exterior, e a integragio dos empregados na
emprésa. Ocupa-se, ainda, da manutenc¢do do
equilibrio salarial interno e da competi¢do, em
térmos salariais, da emprésa no mercado de
trabalho.

O bom andamento da administragdao da Com-
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panhia exigiu a criagao de uma unidade com a
atribuicdo de pesquisar e captar informacgdes
no meio internc e externo 4 COMASP para auxi-
liar processos decisérios das diversas unidades

5. CONTRIBUIGAO DA COMASP AO VI

No sentido de contribuir para o desenvolvimento
dos processos técnicos e administrativos no
campo da engenharia sanitaria, a COMASP tem
sempre procurado participar de todos os acon-
tecimentos, congressos & debates onde se faz
presente a permuta de conhecimentos e infor-
magdes, t40 necessarios para o desenvolvimen-
to nacional.

Cumprindo essa orientagdo, os profissionais
das suas diversas areas procuraram relatar, em
uma série de ensaios, as experiéncias colhidas
no processo diario de aperfeigoamento técnico
e administrativo da emprésa.

x ,‘m

REVISTA D.A.E.

administrativas e para divulgagéo interna e ex-
terna tendo sido criado o Departamento de In-
formatica, subordinado & Superintendéncia de
Planejamento.

CONGRESSO DA ABES

A coletanea de trabalhos a seguir esta longe de
representar o todo das atividades da companhia,
porém serve de amostra bastante representativa
do género dos problemas que preocupam a
administragdo e dos cuidados e esfor¢cos desen-
volvidos para sua solugio.

Que essa experiéncia possa servir de informa-
gdo e estimulo aos demais participantes ¢ a
contribuigdo pretendida pela Companhia Me-
tropolitana de Agua de S&o Paulo — COMASP
ao VI Congresso de Engenharia Sanitaria —
ABES.

ENG® HAROLDO JEZLER

Diretor Presidente
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