EXPERIENCIA DE ORCAMENTO PROGRAMA
NA SAE.C

INTRODUCAQ

Visa o presente trabalho dar uma visido his-
torica da experiéncia vivida pela SAEC no cam-
po do Or¢amento Programa, numa tentativa de
identificar as dificuldades inerentes a todo pro-
ceso inovador, principalmente quando se trata
de introduzir uma técnica completamente des-
conhecida sem a devida preparagao..

Niao se trata de uma pega trabalhada sobre
o apuro de dados, mas o resultado de uma expe-
ridneia intensamente vivida no despertar de ca-
- da problema diuturnamente enfrentado.

Recorreu-se muito mais ao esfor¢o da me-
moéria do que a apontamentos intencionalmente
catalogados, por isso mesmo esta susceptivel de
contestacao, principalmente nos pontos em gue
se quiz imprimir o carater das concepges pes-
soais.

O que se pretende com isso é colocar nos
seus devidos lugares questdes palpitantes que,
embora controvertidas, nunea mereceram a de-
vida analise, tais como as que dizem respeito a
posicio da SAEC como Empresa que deve possuir
prerrogativas de se auto governar.

1 — ANTECEDENTES
1.1 — Alguns dados introdutdrios

Em fins de 1967, vivia 0 antigo DAE a plena
fase que caracterizava os «6rgios burocraticoss,
com todo um acervo de deficiéncias, préprias das
antigas administragoes.

‘i*) Assistente Técnico de Direciiv, responsivel pe-
1o Orcamento Frograma doa SAEC.
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Os servigcos iam-se cumprindo dentro de pa-
drdes e rotinas conservadoristas, nos moldes,
alids, dos 6rgdos da administracio direta.

N&o se havia despertado ainda para o fato,
de dominio comum, de que o0s servicos de Agua
e esgotos deveriam ser autdénomos e sobretudo
auto suficientes financeiramente.

Como gqualquer orgao publico, pouca preo-
cupacio havia em que suas despesas operacio-
nais fossem cu nio cobertas com receita propria,
do que decorria ter sempre vivido o DAE sob
regime de subvencao do Tesouro Estadual, inde-
pendentemente dos recurses postos a4 sua disposi-
¢do para os investimentos em expansio dos sis-
temas de distribuicdo de dgua e coleta de esgotos,

Nessa época, foram iniciados os primeiros en-
tendimentos para a negociacio de empréstimos
internacionais visando dar cobertura ao grande
déficit de atendimento.

Paralelamente a essa intencfo imediata, pre-
tendia-se, fundamentalmente, mudar a filosofia
do orgao, no sentido de fornecer-lhe uma ima-
gem autenticamente empresarial.

Dessa maneira, se por um lado o DAE assu-
miria a posicao de uma empresa, 8 que se atri-
buem prerrogativas de poder responder por vul-
tosos compromissos, por outro poderia aos pou-
cos liberar o Estado de pesados onus. Isso viria
reforcar, inclusive, o argumento de que, como
servico urbano, 4 comunidade atendida por esses
services deveria ser transferido o encarge, como

diretamente beneficidria. 7

Diante desse panorama, uma copia de provi-
déncias deveria ser corajosamente tomada, para
engajar o DAE dentro de nova realidade.

O trabalho, entretanto, exigiria esforgos com-
pativeis nfo sé com a magnitude dos problemas,
mas com a propris grandeza do Orgao.
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Ao iniciar-se 0 ano de 1968, pensou-se, como
uma das primeiras providéncias, na implantagao
de um sistema de planejamento €, necessaria-
mente, na radical modificagio das vethas roti-
nas, como condi¢do indispensavel ao que se obje-
tivava a mais largo curso.

Com esse espirito, iniciou-se um trabalhe de
tamanha envergadura que, adquirinde aceleragao
a4 medida que os problemas se foram identifican-
do, esti hoje em pleno desenvolvimento ¢ nao
permite fixacdo de prazo para seu términe,

1.2 — Pequeno Diagnostico

Delineadas as idéias iniciais de implantacio
do sistema de planejamento, procurou-se, em fins
do primeirc trimestre de 1968, investigar as
possibilidades de introduzir-se o Orgamento por
Programas, cujo escope correspondesse a clara
«profissao» do DAE, como Orgao a que cumpria
captar, tratar e distribuir agua potavel, bem
como coletar, tratar e afastar as aguas servi-
das, considerando a grandeza da area demogra-
fica de sua acgao.

Alinhadas em termos bastante sumadarics as
condicoes para o trabalho, chegou-se & conclusaoe
de que ao DAE faltava ¢ essencial, catalogando-
se, entre as menos O6bvias, as tradicionais pré-
condigoes:

a) nio existia um sistema de coleta de dados
estatisticos, peca fundamental para o pro-
cesso.

b) a estrutura administrativa pouco favorecia
o trabalho.

¢) observava-se grande caréncia de pessoal tec-
nicamente preparado.

d} o processo de registro contabil era total-
mente obsoleto.

Outra dificuldade residia na estreita vincu-
lacdo do DAE aos oérgaos da Administragdo di-
reta, principalmente da Secretaria da Fazenda, o
que tornava pouco flexivel o processo decisério.

Além dessas deficiéncias, avultava a que di-
zia respeito as resisténcias naturais oferecidas
pelo corpo de servidores & introducdic de nova
técnica de Orgamento, por duas razdes funda-
mentais: pouca disposicio de aceitar uma tao
radical modificagio e desconhecimento dos fun-
damentos légicos do Org¢amento por Programa.

Esse gquadro absolutamente adverso, obrigou
a Administracio a atuar com relativa rigidez e
até certo ponto a contrariar a filosofia do Orca-
mento, segundo os moldes do Planejamento, que
deve partir de uma atitude voluntaria.

E perfeitamente compreensivel o que se
diagnosticava, pois se deve levar em conta, pri-
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meiro, ser impossivel a coer¢do que leve a con-
trariar valores historicamente aceitos, principal-
mente quando se pretende mudar um compor-
tamento conservador j& cristalizado, e em se-
gundo lugar, quando se percebe, no casc do
Orcamento por Programa, que uma coisa nova
estava por acontecer: o controle, que jamais
ameacara o0 conformismo do «burocrata» convic-
to, que se acostumou a apenas cumprir sua tran-
quila jornada do trabalho e nada mais.

Esse estado de espirito se revelava na ca-
tegorica e sistematica posicho de extremo ceti-
cismo em relacic ao Planejamente. Compreen-
de-se, porisso, que uma das basicas pré-condi-
¢oes para implantar-se um sistema dessa natu-
reza, reside no trabalho moroso e pertinaz de
criar-se uma mentalidade de FPlanejamento o
gue se¢ consegue introduzindo-se o sistema gra-
dualmente, iniciando-se com uma forma singela
e paulatinamente a enriguecendo de elementos
mais refinados, até adquirir-se um estado de pré-
maturacio, isto &, aquele gue se identifica por
possuir os requisitos essencials perfeitamente de-
finidos que permitem, em etapa posterior, sua
utilizacdo em carater definitivo. A partir dai,
pode-se dizer que se implantou o sistema.

Dai porque ¢ pericdo de implantagic do Or-
camento por Programa é extremamente variavel
no tempo e um dos perigos de ser frustrada a
iniciativa esta no Irrealismo de querer-se «cria-
lo por Decretos, desconhecendo-se as potenciali-
dades da Administracio, principalmente se se pre-
tender atribuir aocs primeiros Orgamentos certo
grau de sofisticacao ou, de igual modo, criar-se
uma legislacio rebuscada e pouco compreensivel.
Nesse caso o periode de implanta¢io torna-se,
por eguivoco de diretriz, bastante longo.

Fsse fendmeno tem experimentado a SAEC,
como serd visto adiante.

1.3 — O primeire Orcamento por Programas

Para um 6rgio da importancia da SAEC que,
entretanto, nao tinha qualquer tradigio de pla-
nejamentc c€omo processo organizado, fei bas-
tante dificil esquematizar o seu primeiro Orga-
mento por Programas.

Existia, por estabelecido na Lei Federal n.°
4.320 de 17/03/1964, um Quadro de Aplicacdo de
Capital envolvende o minime de um triénio a
que se denominou de Plano Plurianual de Inves-

" timentos; este porém, prescindia de instrumen-

tos que lhe garantissem a continuidade, embora
o artigo 27 daguela Lei estabelecesse gue <AS
propostas parciais de orgamento guardariao es-
trita conformidade com a pnlitica econdmica-fi-
nanceira». A rigor, anualmente era refeito o
Plano, mais como contingéncia de imposicio le-
gal, mas n&oc que nele estivesse retratada uma
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politica de inversdes capaz de substantivar um
macro-planejamento como marco de referéncia
necessario ao cumprimento de objetivos. Melhor
dizendo, ¢ Orcamento anual ndc se podia consti-
tuir em um instrumento de execucdo financeira
do Plano de mais longo prazo.

Introduziu-se em Sdo Paulo o Orcamento
Programa apés o Decreto-Lei {(Federal) n.? 200,
de 25/02/1967, que dispde sobre a organizagio
da administracao federal, e eslabelece diretrizes
para a reforma administrativa, que prevé, em
seu artigo 7.2, como um dos «instrumentos basi-
cos», a elaboracdo do <c)} orcamento-programa
anual», que seria a forma pela qual se nortea-
ria, «segundo planos e programas», a acio go-
vernamental, obedecendo esta :a planejamento
que vise a promover o desenvuivimento do pais».

Diante desse fato, niao foi facil esquematizar
o primeiro Orgamento Programa do DAE. Além
desse quadro, havia as restrigdes ja enumeradas,
gue repousavarm, principalmente, na falta de uma
tomada de consciéncia geral a respeito do pla-
nejamento.

a) Formulaciio

O primeiro esboco de estrutura programatica
para 1969, foi resultado de um levantamento um
tanto apressado do campo de atuaglo do orgio,
porisso, organizado um tanto arbitrariamente, na
medida em que as unidades responsaveis pelos
Programas nio participaram dinamicamente de-
la na consciéneia de que seu contetdo refletiria
a propria prerrogativa de cada qual, como parte
de um tode.

Partindo de um diagndstico, que pecava pe-
la maior énfase 4 problemitica interna da em-
presa, definiu-se o campo de atuacio em qua-
tro areas, que passariam a funcionar como Pro-
grama, subdivindo-se cada Programa em Subpro-
gramag (quando funcionalmente admitido) Ativi-
dades e Projetos (Anexo 1).

Em linhas gerais, o esquema tipificava as
funcdes em quatro grandes itens:

a) Administracao Geral

b) Servigos Comerciais

¢} . Operacio e Manutengdo (Agua e Esgotos)
d) Inversdes.

Observava-se, desde entdo, a preocupagio de
se retratar uma fungido tipicamente comereial
para o Orgdo, o que constituia, na época, um
avanco bastante significativo, pois se estava re-
volucionando as concepgdes a respeito da antiga
Reparticio de Agua e Esgotos, 0 que nao deixa-
va de caracterizar uma posicdo singularmente
herética em relagio ao pensamento da época.
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Antes mesmo de aprovada essa estrutura, foi
publicado © Decreto n.= 49,447, de 16:04,1968,
que estabeleceu normas para a elaboracao de
Orcamento Programa do Estado de Sao Paulo
estando as Autarquias obrigadas a cumpri-lo.
Em seu Artigo 7.7 letra b, propunha como com-
ponente do Org¢amento:

~- Plano de Trabalho
— Programas
— Subprogramas e Projetos

— Orcamento Plurianual de Investimentos

Esse impositive legal e ainda restricdes de
ordem administrativa interna, fez eom que fosse
alterada a estrutura idealizada, multiplicando-se
os Programas e admitindo-se sua subdivisio em
subprogramas e projetos (Anexo 2},

De uma maneira ou de outra, ambos os do-
cumentos refletiam mais a estrutura orginica
do gque propriamente um programa representa-
tivo de objetivos e metas. Ibe qualquer mado, ja
se tinha avancado um passo nu sentido de se
atribuir responszabilidade mediante a identifica-
¢io de recursos a nivel departamental, ultrapas-
sando, pelo menos em parte, a fase do Orca-
mento tradicional.

Na verdade, pouco material de trabalho exis-
tia para a formulacdo do Orcamento calcado no
custo, uma vez que persiste, na Administragio
Publica, uma corrente de opinides bastante pon-
deravel que nao admite a aplicacado do custo nas
atividades governamentais.

b Execucio

A institucionaliza¢ho do movo processo de
Orcamento no Estado, que alguns esperavam re-
volueionasse os métodos de trabalho, ndo provo-
cou qualquer melhoramento, pelo menos no pri-
meiro ano.

Pelo contrdrio, como ndo existiam as pré-
condigbes ja referidas, tornou-se uma dificulda-
de a mais na miquina administrativa completa-
mente despreparada, embora fossem tomadas al-
gumas providéncias, no Estado, objetivando =
criacio de uma estrutura mais adequada a um
sistema de plahejamento.

No DAE, particularmente, as dificuldades fo-
ram maiores, uma vez que estavam em ebulicdo
as novas idéias de reforma infra-estrutural que,
de algum modo, nao foram despertadas para a
realidade palpitante do novo processc em franca
implantacio.

Nao foi, a bem dizer, um tema que mereces-
se maiores preocupagdes, pois se divisava, como
imperativos fundamentais: a restauracio de finan-
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cas do 6rgao, o seu reaparelhamento técnico e
administrativo e um melhor atendimento ao
usuario.

Para que pudesse haver melhor acompanha-
mento do Orcamento, foram introduzidas algu-
mas modificagcdes no sistema de registro conta-
bil, o gque contribuiu para gue a execugdo do
orcamento se processasse sem maiores dificul-
dades.

Ha, contudo, uma observacaoc que se impde
porque enfoca um dos fundamentos do Orga-
mento por Programa. Como inexistia a fixacao
e quantificacio de metas, mesmo porque o Orcga-
mento foi predominantemente econdmico-insti-
tucional em lugar de econdémico-funcional, a sua
execucao limitou-se a considerar a utilizacio das
dotacdes orcamentiarias a nivel departamental.
Nesse aspecto, pouca substincia trouxe a SAEC,
em termos de estatistica, a execucdo do seu
Orcamento, como efetiva experiéncia, pois nao
houve possibilidade de acumular informacdes ca-
pazes de facilitar os orcamentos seguintes e além
de tudo torna-los mais compativeis com sua fi-
nalidade.

Por outro lado, como nio se tinha ainda ade-
quado a estrutura orginica a essa nova realida-
de, impossivel foi descentralizar-se o processo
orcamentario, mantendo-se ainda uma centrali-
zagio de decisdes, por menos excepcionais que
fossem.

¢) Controle

Restando das grandes finalidades do Org¢a-
mento-Programa, obteve a SAEC, em sua expe-
riéncia no campo, praticamente apenas a cons-
cientizacdo da necessidade de se formular a sua
politica prépria, tanto no aprimoramento de suas
operagdes, como na melhor aplicagao dos recur-
sos para investimentos, embora sem ser ousado
na execucdo de suas obras, por questdes que
independeram de sua decisdo, pois, como ji foi
visto, as grandes reformas ainda estdo em evo-
fugdo, ndao adquirindo a SAEC a sua auto afir-
magio.

Comgo instrumento de controle, o0 Orgamento
por Programas pouce contribuiu, uma vez que
as unidades executoras nidoc dispunham de ins-
trumental capaz de possibilitar a reavaliagio de
sua eficéncia, como unidades operacionais. =B
pertinente advertir que, por coincidéncia histo-
riea, 0 Orcamento Programa se esti implantando
exatamente numa fase das mais dificeis, quando
ge torna temerario fixarem-se metas, principal-
mente de menor hierarguia em periodos de cons-
tantes modificagdes, inclusive na estrutura do
6rgao. E dizer, no momento é impossivel pensar-
se em termos de controle fisico, muito menos de
padroes de eficiéncia.

B4

Diante disso, o controle foi uma realidade
parcial, para previnir apenas insuficiéncia de
recursos para cumprimento de grandes gastos,
principalmente de Pessoal e Investimentos, sem,
contudo, haver condigbes de corrigir situacbes
anormais acusadas por deficiéncias técnicas de
padroes de qualgquer natureza.

Vale salientar que esse aspecte tem sido
um fator para que se distor¢a o sentido do Or-
gamento Programa, que dessa maneira podera
ser tomado como uma peca contabil, o que frus-
trard por completo a sua implantagdo como ins-
trumento técnico para a melhor gestao.

1.4 — Micro programa para SUperar
deficiéncias ébvias

Com a experiéncia da formulagic do Pri-
meiro Orgamento Programa, identificaram-se al-
gumas deficiéncias mais aparentes.

a) 'Treinamento de Pessoal

A gque mais tomava vulte, jA que se tratava
de matéria absolutamente estranha, indicava a
necessidade de intenso treinamento, em todo o
aAmbito da administracéo.

Organizaram-se nada menos de oito cursos
especificos de Orgamento-Programa, abrangendo
trés niveis:

i -— Pessoal de Diregéio, com a participagdo de
cerca de 150 servidores, desde Engenheiros
de mais alta hierarguia funcional até Che-
fes de Secdo, todos de nivel superior.

ii — Pessoal que exercia cargos de Encarrega-
dos de Setor, mas gue, de alguma forma,
iriam participar do processo.

iii — Pessoal auxiliar, que serviria de suporte &
execucdo de tarefas menores.

b) Orgio de Planejamento

Outra medida das mais significativas consis-
tiu na providéncia de se dar mais consisténcia
ao Planejamento, ampliando-se a sua area de
atuacdo, quando se criou uma Assessoria de Pla-
nejamento, a partir de quando se concentrou
maior interesse nesse campo.

Essa medida gerou a eXecucdo de valiosos
trabalhos que se tornaram fundamentais para o
estabelecimento de diretrizes ¢ fixagao de obje-
tivos, principalmente nos Planes de Investimen-
tos e na culminagdo de convénios internacionais
de vital importancia.
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¢) Sistema Contabil

Considerando-se de inestimavel importancia
para ¢ conhecimento das transagdbes um hom
sistemna contdbil, modificaram-se os processo uti-
lizados pela Contabilidade, instituindo-se um sis-
tema de registro que atendesse ao nivel de in-
formacdes que regularmente eram encaminhadas
ao Planejamento.

d) Medidas a serem tomadas

Ao elenco de providéncias necessdrias ao
funcionamento desejavel do Orgamento-Progra-
ma, todavia, faltaram medidas cuja profundida-
de iria exigir extenso trabalho de reforma, que
virdo porém, em ctapas posteriores. Dentre essas,
vale salientar a ecriagdc de um banco de dados,
que constitui, guica, a principal peca de todo o
sistema. E conveniente assinalar que um Or¢a-
mento que contempla somente as informacgdes
contabeis jamais devera ser implantando sob ©
rétulo de Orgamento-Programa, pois se alheia
dos principais instrumentos para o conirole e a
avaliacao.

2 —TMPLANTACAQ DO PROCESSO

Convém repetir que, dadas as condi¢bes em
que foi introduzide o Orgamento-Programa da
SAEC, seu periodo de implantacio terd que ser
necessariamente delongado,

Nesse aspecto, por jamais devendo ser im-
positivo o Org¢amento-Programa tem, em essén-
cia, ‘que partir de um comportamento esponta-
neo de todos os 6rgios da administragéo, hierar-
quizando-se categorias de programac¢ao de acor-
do com as diretrizes geradas de conformidade
com objetivos e metas, estabelecidos dentro de
um plano pré-estudado.

Ora, «pari-passu» a um trabalho de ampla
conscientizagdo no sentido de se plasmar uma
mentalidade planejadora em todos os escaldes
hierarquicos, é necessario sistematizar-se um ti-
po de organizacio administrativa que oferega
garantia de que sobre ela repousem  objetiva-
mente as acoes de cada individuo que participe
do processo. E esse individuo estd na posicio
do gerente das maicres decisdes, como se encon-
tra em cada Departamento, em cada Diretoria,
em cada Secdo, em cada Setor, organizandc os
recursos em torno de suas Atividades e Tarefas.

Isso porque, ncrmalmente, cada gual se con-
diciona, no mais trivial dos atos pessoais, a um
propric programa, sem que mesmo sejam desper-
tados conscientemente para isco.
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Um dos principios fundamentais para o bom
éxito do Planejamento reside antes de tudo na
vontade de planejar, como ato voluntdrio, cons-
ciente.

2.1 — Preparando o terreno

Para que os atos de decisio repousem em
objetivos claros e gue estes encontrem resposta
na garantia de seu alcance, é necessario que to-
da uma engrenagem administrativa esteja devi-

damente ajustada.

- Longe estava a SAEC de quatro anos atras
de ter suas pecas funcionando harmonicamente.

Foi preciso, entdo, que um longo e penoso
trabalho, que exigiu quantas vezes pProcessos ci-
riirgicos, fosse plancjado e se venha executando
para adequar a sua administragio a um grande
desafio; atender de agua potavel a um contingente
de cerca de 3.000 milhdes e coletar esgotos de
mais de quatre milhes de seres humanos,

¥ preciso lembrar sempre de que uma Em-
presa de abastecimento de dgua nao estd somen-
te nos seus gabinetes de trabalho, mas, no caso
da SAEC, na ecrua realidade de uma periferia de
cidade que padece de indices de mortalidade in-
fantil comparaveis as de A4reas menos desenvol-
vidas ¢ de padrbes sanitarios baixissimos. Na
maior cidade brasileira.

Esse 6rgao tinha urgéncia em equipar-se pa-
ra chegar a esse contingente humano e além de
tudo, precisava utilizar um instrumento de tra-
balho que lhe indicasse a melhor aplicacio de
seus limitados recursos.

Os entendimentos visando a busca de re-
cursos externos constituiram o fato mais rele-
vante para o cumprimento dos objetivos para
esse inadidvel atendimento, com a assinatura de
contrato de financiamento com o Banco Mundial.

Por contingéncia dessa operagio, firmou-se
convéniec com a Organizagio Panamericana de
Sande, para a prestacdio de assisténcia técnica e
assessoria nas principais areas administrativas,
entre elas as de Planejamento e de Orgamento-
Programa.

Levantado um diagnéstico das condigdes de
funcicnamento da SAEC, estabeleceu-se um cri-
tério de prioridades entre as areas envolvidas
que passaram a wmerecer maiores e imediatos
cuidados, do que resultou ndo somente ja estar
a SAEC colhendo excelentes beneficios, mas a
perspectiva de se consolidarem em definitivo os
objetivos propugnados.

A sucessio de providéncias tomadas pelo
convénio OPS/SAEC estd possibilitando a conso-
lidacao das idéias que culminarao fatalmente no
encaminhar-se a SAEC, a curto prazo, para sua



auto-suficiéncia financeira, ¢ que firmara con-
dicdbes para transformar-se na forma juridica
que a experiéncia brasileira tem indicado como
a mais recomendavel para empresas de agua e
esgotos, a sociedade de economia mista.

No que toca ao sistema de Orcamento por
Programa particularmente, o desenvolvimento do
convénio com a OPS esta indiretamente contri-
buindo para que, «lato sensu», surjam situagodes
favoraveis a sua definitiva implantacho, que so-
mente serd conseguida se venecidas algumas res-
tricoes exdgenas, que, entre outras coisas, limi-
ta «a autonomia na gestao legal dos seus re-
cursosy, como estabelece a Constituicio Federal.

Dentre aquelas condigbes, realca a que diz
respeito ao sistema de faturamentc e arrecada-
¢ao, correlatamente coadjuvade pela necessaria
modificagio do anacronico sistema de taxa no
racional sistema de tarifa.

Independentemente disso, estdo-se assentan-
do conceitos que servirdo de respaldo a4 cons-
cientizagio geral de que a SAEC possui poten-
cial necessario a sua auto gestao e por filosofia
e por técnica jamals um orgdo da sua natureza
e profissao deve ser caudatario — principalmen-
te no Ambito do orcamente — dos érgios da
administragao direta.

2.2 — Fatores limitativos

No terreno da sua experiéncia em Orga-
mento-Programa nos quatro anos de sua tenta-
tiva de implantagio, a SAEC esbarrou com uma
série de limitacGes, oriundas em grande parte de
uma absoluta e controvertida sujeicdo a normas
aplicadas aos orgaos da administracaoc direta, da
esfera estadual, embora preste a SAEC um
servigo urbano.

Além dessa relacio causal, poderio ser ca-
talogadas outras de origem interna, mas que
devern ser buscadas em fatores gue resultaram
de uma heranga pouco favorivel, no campo ad-
ministrativo, 6bvios para quem conhece, ainda
que rudimentarmente, a historia das administra-
¢bes publicas.

Em poucas linhas pode-se fazer uma apre-
ciacho dessa soma de fatores externos e internos
yue direta e indiretamente limitaram os provei-
tos de uma experiéncia mais positiva.

a) Legislacio Estadual

Viu-se que, em fins de 1967, ji se pensava,
no antigo DAE, em implantar o Orcamento por
Programas, imaginando-se uma forma inicial
bastante simples, para aos poucos ir familiarizan-
do a administracie com a  nova técnica. Gra-
dualmente, o Orcamento iria sendo enriguecido
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com informacdes mais refinadas, até chegar-se,
mediante processo experimental, a uma forma e
contenido ideais, vencidas etapas em que periodi-
camente iriam sendc avaliados os resultados da
implantagao.

Esse esquema, entretanto, nio poderia ser
seguido, pois os 6rgaos da Administracao Finan-
ceira do Estado entenderam sempre estar a SAEC
sujeita as normas aplicadas para todas as enti-
dades publicas, embora o Decreto ne 52.445, de
29/04/1970 {(que estabeleceu normas para a ela-
boragdo do Orcamento-Programa), no seu artigo
6°, afirmasse estarem «.., exciuidas apenas as
entidades que nic recebam subvencées do Esta-
do» — caso da SAEC.

A questio da subvencio oferece aspectos
peculiares. Até 1966 o antigo DAE era subven-
cionado pelo Estado, para atender, geralmente,
despesas de pessoal. Como se vivia em regime
tradictonal e como o DAE pouco se distanciava
da antiquissima Reparti¢io de Agua e Esgotos, é
claro que o Estado se sentia forgado a ampara-
lo, nas costumeiras situacdes criticas que carac-
terizava os o6rgaos publicos. Mesmo depois que ©
DAE deixou de receber subvenc¢des do Tesouro
Estadual, como se impunha o ponto de vista
tradicional, permaneceu a teoria de gue o DAE
continuava a ser orgido subvencionado, lego, de-
veria manter-se sujeito as ingeréncias dos dérgéos
da administra¢io direta.

Contribuiu para isso o arcaico sistema de
taxa para os servicos de aAgua e esgotos. Isto &,
ndo bastou o fato de o DAE nio penalisar 0s
cofres publicos com subvengdes, persistia, ainda,
um sistema tributario que, como privativo do
Estado, obrigava o o6rgac <«arrecadador» a sub-
meter-se a seu «controle», embora agquele «tri-
buto», em sua esséncia, tivese sua capitulagdo
contabil equivocada.

Ao ser instituido sabiamente o sistema de
tarifa, escaparia, agora a SAEC, de subordinar-
se a normas emanadas dos orgaos da Adminis-
tracdo direta, pols se romperia em definitivo a
ultima ligagio a essa. Isso porque, ndo estando
a tarifa incluida no elenco das receitas tributa-
rias, néo participaria da receita do Estado, como
antes.

Subsistiu, entretanto, a ortodoxa conceituacio
da velha Reparticio de Agua e Esgotos, quandoe
a SAEC, modificando-se, atualizando-se, moder-
nizando-ge, necessitava de um novo sistema.

Diante dessa situag¢ido peculiar, tornou-se im-
possivel estabelecer-se o dialogo entre a SAEC e
0s 6rgaos da Administracio Financeira do Estado.

Por essas limitagtes de ordem legal, a SAEC

foi obrigada a criar um sistema contabil empre-
sarial que conviesse a suas exigénecias, em para-
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lelo aquele a que se obriga perante os 6rglos
externos, gerando-se um duplo trabalho de re-
gistro contabil, um que atenda as exigéncias do
Estado, outro que responda as necessidades de
demonstracio dos estados financeiros da empresa.

Nesse particular, o plano de classificacdo de
despesa do FEstado imposto a4 SAEC aberra a
orcamentacido em todas as suas fases e tumultua
os demonstrativos das situa¢des econdémica e fi-
nanceira.

b} Estrutura Programaitica

No segundo ano de implantag¢ao feram intro-
duzidos pelo Estado novos conceitos e modificada
a sistematica de elaboracfio do Or¢amento, com
o que a SAEC adotou um esquema semelhante
ao do Anexo I, que se imaginara originalmente.
A partir dai, pensava-se em levantar os custos
de Administracio, da Operacdc dos Sistemas de
Agua e Esgotos e Comerciais, aparecendc um
programa especifico de inversfes.

Mas ainda nesse segundo caso, partiu-se da
estrutura organica, uma vez que nio se dispunha,
ainda, de centros de custo a partir dos quais fos-
sem estabelecidas as Atividades e Tarefas.

Essa alteracdo, todavia, mantendo-se Inspi-
rada no Organograma, acompanhou, por assim
dizer, a modificacio feita na estrutura adminis-
trativa, que se tornou necessaria tanto face &
eriacio da COMASP, érgido ao gqual iriam caber
as obras de producac de agua, antes a cargo do
DAE, como ao processo de aperfeicoamento téc-
nico administrativo em franca evolugdo.

A experiéneia do segundo ano do Or¢amento-
Programa, por forga mesmo desses cambios, pro-
vocou certo desgaste na espectativa da adminis-
tragio, que, em Jlugar de ir consolidando con-
ceitos ja firmados, sentiu-se insegura, na perspec-
tiva de gue, anualmente,
riam introduzidas.

novas alteracbes se-

De fato, ja no terceiro ano {(Or¢amento pa-
ra 1971) a modificagdo foi radical. Adotaram-se
conceitos novos e tornou-se bem mais complexa
a composicio do Or¢amento.

A SAEC foi imposta a «novidade» segundo
a nova conceituacfo, com o que passou o Orga-
mento a ter a composicdio conforme o Anexo
n2 3.

Como se pode observar as atividades de su-
porte, que deveriam ser comuns aos dois sub-
programas, foram incluidas integralmente no
Subprograma de Agua, criande uma dificuldade
a mais no propdsite de levantar os custos, ainda
mais que partindo da estrutura de programacéo
e nio dos ainda inexistentes centros de custo.

Face a nova orientacio o processo de ela-
bora¢do do Orcamento para 1971 foi de tal ordem
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trabalhosc que as propostas fugiram totalmente
da realidade, uma vez gque os prazos teriam que
ser, é claro, religiosamente observados. O resul-
tado foi a execugdo tumultuada do Orgamento
que para a SAEC tinha o duplo defeito de ser
montade em um plano de contas absolutamente
inadeguado.

Para 1972, por expressa exigéncia dos érgios
da Administracio Financeira e Or¢amentaria do
Estado foi mantida a mesma composicio do ano
anterior, embora a SAEC tivesse demonstrado
a necessidade de adequar o seu orgamento as
condigées proprias de uma empresa de agua e
esgotos, ainda mais que, ne decorrer de 1971, a
Assessoria da OPS, conjuntamente com técnicos
da SAEC, tinham formulado novo plano de con-
tas e levantado os centros de custo, Isso visava
nio somente a implantagio da contabilidade em-
presarial mas sobretudo a esquematizagio do Or-
camento por Programas partindo do sistema de
custo.

Foram infrutiferas as tentativas de mudan-
ga com o que, ainda no presente exercicio, a
experiéncia do Orcamento por Programa da SAEC
tem sido tdo melancélica quanto a dos anos
anteriores.

Qualguer gue seja a estrutura de programa-
¢a0, se persistirem os vinculos tradicicnais da
SAEC aos Orgios externos, permanecerio as
mesmas dificuldades, mesmo porgue a linguagem
que convém & SAEC ndo pode ser entendida por
aqueles Orgaos.

De gqualquer forma, em termos de idéias e
concretizagdo de providéncias paralelas, os resul-
tados da experiéncia trouxeram seu, ainda que
acanhado, saldo positivo.

Conquanto se deva considerar os fatores de
limitagido exdgena, a SAEC, voltando-se para den-
tro de si e vislumbrando o desafio que lhe & im-
posto por histéria, esti sabendo conduzir-se no
seu esforge de acelerar ¢ necessaric processc no
sentido da sua auto-realizacio. Como todo pro-
cesso de aceleracfio, vai ganhando na capitaliza-
c¢ao de experiéncias, um arsenal valioso de subs-
tancia técnica que lhe capacita a romper dentro
em breve os grandes obstaculos.

¢) Estrutura orginica

Evocando ainda os instantes iniciais da im-
plantagio do Orcamento-Programa, essa encon-
trou, também na estrutura orgénica, certas difi-
culdades, algumas das quais persistem por forga
de a instituicdo estar em pleno processo do que
se poderia chamar de macro-ajustamento.

Inicialmente estava o antigo DAE assentado
em uma estrutura que pouco favorecia o admi-
nistrador, tal a multiplicidade de 6rgaos de li-
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nha, que se foram criando & proporgdo que fato-
res, as vezes politicos, «recomendavams.

Uma primeira alteracio foi feita quando se
montava a primeira pega do Orcamento, e que
lhe trouxe relativa dificuldade, na medida em
que ou se bipartiam ou se acumulavam respon-
sabilidades com certa dose de arbitrariedade.
Mas a medida foi de extrema conveniéncia, pois
preparou ¢ caminho para o estudo de uma estru-
tura tendente a tipificar mais as fungbdes da
SAEC. A nova estrutura fol implantada ja em
plena fase de assessoria da OPS, que emprestou
ao trabalho inestimavel contribuig¢do.

Ou por que as resisténcias internas e exter-
nas obstculizassem a aceitagdio de idéias hetere-
doxas, no sentido de abertura a férmulas técni-
cas mais avancadas, ou por contingéncia estrate-
gicamente acomodada, para ndo vencer degraus
mais distanciados, o fato é que a ultima estru-
tura orglnica esta carente de revisao.

Uma das guestdes que parecem oferecer con-
trovérsias repousa na caracterizacdo do Orgéo
de Planejamento, cuja relagio funcional com a
SAEC como um todo nao lhe empresta condigio
tipicamente assessora. De outro lade, ndo existe,
ainda nos o6rgios de assessoria a Superintendén-
cia, fun¢des relativas ao Planejamento, princi-
palmente Financeiro e Econdémico.

Em relagio ac Orcamento-Programa, seria
de extrema importancia a tradugdo das diretri-
zes e principalmente objetivos gerais em lingua-
gem de planos financeiros, fornecendo aos orgaos
executores muito mais precisio & elaboracdo dos
seus Programas, Atividades e Projetos.

Dentro do proprio o6rgéo de Planejamento
existem funcdes atipicas a seu campo especifico,
que estariam mais bem relacionadas com ativida-
des de organizacdo (O & M), bem como outras
de cariter auxiliar de atividades centrais (proces-
samento de Dados). Essas peculariedades podem
ser observadas na prépria esquematizacdo da es-
trutura do Orgamento-Programa.

Pela magnitude da SAEC, assim como pela
necessidade de ela conhecer melhor o seu cam-
po de atuacdio, o 6rgao de Planejamento estd
carente de um setor de pesquisa, voltade para
a realidade crucial sobre a qual a SAEC desen-
volve suas mais importantes atividades.

Aos aspectos alinhados, deve-se creditar a
atual administracéc o mais vive empenho para
corrigir os desajustes; essa, todavia, estd tio li-
mitada pelas implicagdes oriundas das vincula-
¢oes ainda existentes com os Orgios externos,
que nioc se lhe oferece a desejavel flexibilidade
de agdc que caracterize a condicio de con-
duzir melhor os destinos da SAEC.
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3. NOVAS PERSPECTIVAS

As mais opulentas culturas flerescem e de-
senvolvem maduramente, pacientemente, como 0s
carvalhos e as araucarias.

A transformac¢io de extensdes territoriais de
aridez impenetravel em potencialidades aptas &
criagdo e distribuicio de riguezas, de igual modo,
se elabora pela pertinacia e pela coragem.

Assim se prepara o terreno, vencendo resis-
téncias internas e externas, sem quebra da pos-
tura e do comedimento.

A SAEC vive hoje uma das mais dinimicas
etapas da sua grande reforma, porgue, sem se
desgastar na sua atuacdo externa, vai interna-
mente se plasmando sob uma forma nova, con-
substanciada numa relativamente rapida modifi-
cagic de métodos de trabalho que tem repercuti-
do favoravelmente, em toda a contextura da ad-
ministracao com reflexos obvios no aperfeigoa-
mento de todo o sistema.

Ha, portanto, uma perspectiva bastante pro-
xima de a SAEC encontrar o seu desting de
grande empresa.

No que respeita ao Orgcamento-Programa, ha
um vasto caminho a percorrer, embora ja se este-
jam implantando as medidas paralelas que indi-
retamente vinculardo A técnica de Planejamento
os seus resultados concretos, de moedo que as
perspectivas nesse campo se somam em otimismo
as demais.

3.1 — Distritos Regionais
— Um novo horizonte

Dentre as iniciativas que, numa consideracio
bastante ampla, mais caracterizaram a dinamica
do processo de reforma, estd a implantacdoc dos
9 Distritos Regionais.

Embora se tivesse aplicado uma «terapeu-
tica de chogue» na implantacdo, o que nio re-
presentou, contudo, fator de efeitos totalmente
negativos, na realidade os Distritos significam
hoje em relagdo ao usuaric e consumidor a ima-
gem de um o6rgio de Apgua e Esgotos completa-
mente revigorade e que se multiplicou numa
qualidade de servigo visivelmente mais pura.

Sem deixar de contribuir, em certa medida,
para que suas atividades oferecessem uma inicial
dificuldade para a formulacico e execugio do
Orcamento-Programa, ¢ que existe, na realidade
de hoje é gue os Distritos poderdo trazer uma
nova e mais fecunda experiéncia.

A sua incorporacic aos Centros de Custo
ira drenar uma cépia de dados para anilise alta-
mente proveitosps, pois se tera uma soma de
informacdes de campos de trabalho da mais va-
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riada diversidade. Issc proporcionara a criacdo
A4e um sistema estatistico bastante rico para fu-
turas pesquisas em cada area geografica de Sio
Paulo, possibilitando a montagem de um sistema
de planejamento extremarnente delicado.

£ conhecido o fenémeno préprio das grandes
cidades, de disparidades sociais e economicas, alia-
das a peculiaridades de diferentes areas geogra-
ficas, verificando-se, porisso, serem diversas as
condigoes do campo de trabalho de acordo com a
zona urbana. A descentralizacio da SAEC com
a criacio dos Distritos fara desperta-la para
essas questoes.

Nesse aspecto, surgira fatalmente uma nova
necessidade de a SAEC engendrar uma tecnolo-
gia prépria no campo do Saneamento Sub-regio-
nal, o que podera constituir fator de suma im-
portancia para o surgimento de idéias mais
avancadas apliciveis ao campo das pesquisas
dos grandes complexos wurbancs, no Setor de
Saneamento Basico.

Essa & a inestimavel contribuicdo que 08
Distritos Regionais de amanha dar&o para a am-
pliacac dos horizontes tecnolégicos, de aplicacédo
phastante fertil, pois, em seu carater germinativo,
a tecnologia oferece um campo imenso de espe-
culagbes, que cabe & pesquisa levantar e ao
planejador eguacionar.

3.2 . Acumulacio de experiéncias

Em todo processo de planejamento, um dos
dados que mais acionam sua evolucho, consti-
tui o conhecimento das possibilidades de cresci-
mento e desenvolvimente do que se tem como
objeto do sistema. Quando se fala aqui em expe-
riéncia, nio se quer toma-la na acepgio comum
que desgasta o termo, identificando-a com aque-
le que se busea no arcaismo das velhas idéias.

Ela assume um significado mais especifico
quando se lhe quer emprestar uma conotacio
técnica. Fale-se em acumulagio de dados esta-
tisticos que a experiéncia do exercicio das ativi-
dades fornece, obtidos 4o universo de trabalho,
seja das unidades de medida que quantificam
metas internas {Atividades Operacionais) e exter-
nas (prestagic de servico de manutencioc ou ex-
pansoes) seja de dados representativos da ex-
pressio financeira dessas metas. :

O que deve, todavia, preocupar ainda mais,
é o contexto onde atua © drgao de Saneamento,
principalmente das grandes comunidades.

Nas empresas em expansfo, €omo nas gue
atingiram seu pleno desenvolvimento, é indis-
pensavel organizar-se um arsenal estatistico ca-
paz de alimentar o sistema de Planejamento para,
através do Or¢camento-Programa estabelecerem-se
as metas fisicas e organizarem-se os Programas.
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Particularmente nas empresas que estdo ex-
perimentando uma fase de intenso Programa de
inversges e que por isso mesmo padecem, de um
modo geral, de maior limita¢ac de recursos, as
estatisticas demograficas, caracteristicas fisicas do
meio geografico, condigbes urbanas, etc., sdo de
extrema importancia para estabelecer priorida-
des locacionals dos projetos, em razio mesmo da
necesidade de aplicar os recursos de forma ra-
cional, atendendo areas mais carentes dentro de
uma escala prioritaria.

Quando a empresa ja atingiu seu desenvol-
vimento de igual modo as estatisticas devem
informar da necessidade de manter padrdes de
atendimento compativeis com a importéncia do
servico, bem como acompanhar o crescimento
vegetativo, investindo dentro das necessidades da
demanda.

Seja qual for o estagio em gque se encontre
4 emprsea, um sistema de informagdes estatis-
ticas ¢ indispensavel, como indispensavel para as
empresas maiores um Setor de Pesquisas.

Na SAEC, embora nio exista ainda Setor
de Pesquisa, que é excelente fonte de alimenta-
¢ao do Sistema Estatistico hi perspectivas de se
integrar ao elenco de medidas catalogadas para
composicio dos elementos da reforma. E essa
medida viria numa oportunidade magnifica, pols
0 6rgiao esta a plena carga no esforco de reor-
ganizar-se.

3.3 — Divisando a auto-suficiéncia

Todos os instrumentos que se dispbe para
o trabalho de reforma da SAEC ja foram utili-
zados, de alguma maneira, faltando somente o0s
reajustamentos indispensiveis a todo processo,
bem como medidas gue visem a complementagao
do trabalho como um todo, preenchendo peque-
nos claros.

Para se chegar a isso, contudo, foi neces-
sario atingir um certo grau de desafogo finan-
ceiro, sem o que nio se teriam as condicdes pri-
marias.

De Autarquia subvencionada pelos cofres pl-
blicos, situagiio que distorcia por completo a fi-
sionomia de um 6rgido de abastecimento de agua,
passou a SAEC, em apenas 4 anos, a uma em-
presa que tem potencialidade para responder por
ehcargos que cresceram assustadoramente, emhbo-
ra numa primeira fase tenha penalizado a exe-
cucio de algumas atividades importantes.

Hoje, porém, ja comeca a superar em defi-
nitivo as crises experimentadas, algumas delas, é
for¢oso reconhecer, sintomaticas do seu vertigi-
noso crescimento; inevitavels, portanto.

Sua receita arrecadada cresceu, de 1968 pa-
ra 1969 em termos relativos, de 78%. ja no ano



seguinte o incremento foi de 27% passando a
499 de 70 para 71 esperando-se que atinja 40%
em 1972 em relacio ao ano anterior.

Sem essa evolugdo, é certo que nao se teria
condigdes de atender aos encargos vultosos que
advieram de diversos fatos, que ndo cabe aqui
analisar.

Mas, sobretudo, se nao se observasse esse
comportamento, jamais seria possivel firmar-se
um contrato de financiamento de 22 milhées de
dolares com o Banco Mundial, visando comple-
mentar o0s recursos internos para execugao de
2.800 km de redes de agua.

Somente uma empresa que adquire firme po-
tencialidade é capaz de contrair, sozinha, um em-
préstimo dessa magnitude,

O gue intervém, com mais evidéncia, entre-
tanto, ndo é a expressio da capacidade finan-
ceira, mas fundamentalmente a idoneidade adqui-
rida, fruto de um trabalhc de extrema profun-
deza que, em prazo curtissimo teve a audacia
de realizar, procurande com isso colocar-se na
sua auténtica posigio de Empresa.

A evidéncia dessa posicio credencia a SAEC
a romper inevitalmente as amarras gque ainda
lhe dificultam a marcha, pois a aceleragio do
seu processo de crescimento, vencendo o tempo,
como os numeros demonstram, vai lanca-la em
futuro mais proximo do que as espectativas indi-
cavam, nas condicoes de Empresa realmente auto-
suficiente.

A auto-suficiéncia, que se entende aqui, nio
se retém unicamente na sua capacidade finan-
ceira, 0 que néo teria sentido, mas na sua neces-
saria, inevitavel e irreversivel caminhada para
conduzir o seu préprio destino, aplicar racional-
mente e no tempo certo os recursos de uma co-
munidade que estd avida de recéber de volta um
bom servigo de saneamento urbano.

O guiar o seu destino encontra no Or¢amento-
Programa um instrumental de geréncia dos mais
preciosos, pois nele tomam forma concreta as
diretrizes e objetivos e através dele assume di-
mensio de realidade e controle de gestdo.

3.4 — Um nove sistema

Ao se divisar a auto-suficiéncia da SAEC, em
futuro bastante préximo, ja se tera condigdes de
iniciar o aperfeicoamento das Atividades de Pla-
nejamento, entendida esta como entidade de ca-
racteristica assessora também no terreno Econd-
mico e Financeiro.

Essa abordagem surcitard o nascimento de
um novo sistema, dentro de uma conduta com-
pletamente inovadora, eriando idéias e adaptan-
do as teorias mais avancadas 3 realidade da
nova empresa. -
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Um sistema que se imponha pelo equilibrio
das analises e que possa levar a geréncia a so-
lucio racional e ponderada dos problemas, equa-
cionados tecnicamente e imune a raciocinios
apressados que sempre levam a decisfes nem
sempre incontestaveis.

A SAEC, na sua experiéncia de reforma, ja
conta com um bom eguipamento para consolidar
o Sistema de Planejamento, catalogando-se em
primeira linha a vontade do administrador de
conduzir a instituicio pelo caminho certo.

Esse elemento, a vontade, é o que mais subs-
tancialmente garante ¢ resultade positivo, no in-
tento de se implantar um Org¢amento-Programa
como parte do Sistema de Planejamento.

Alcancada essa garantia, resta capitalizar a
experiéncia, utilizando-lhe os méritos para, de
seus elementos mais representativos, esguemati-
zar os modelos ideais, 4 vista da realidade pal-
pavel.

a) Proposta de nova estrutura

Levantados pela Organizacido Panamericana
de Saude, conjuntamente com técnicos da SAEC,
os centros de custo e aguacienado novo plano
de contas, admitiu-se a sua incorporacéio ao pro-
cesso contabil de mode a se apresentar uma visdo
empresarial.

A partir deste ano, ja se estd utilizando esse
instrumental em carater de teste, visando seu
aperfeigoamento 2 proporgao gque se constate al-
gum desvio.

Dada a circunstancia de que o processo ma-
nual de registro dificilmente poderia responder
pelo encargo, viabilizou-se a sua mecanizacio,
como primeiro passo para o definitive avang¢o na
agilizacdo de se obterem oS resultados operacio-
nais da empresa.

Essa medida estd lancando os alicerces para
que se obtenham, no futuro, os dados gque possi-
bilitem o controle do Or¢amento-Programa, na
medida em que esses dados fluam agilmente pa-
ra a unidade controladora.

Mas este é apenas um aspecto, que se dis-
tancia enormemente da finalidade essencial do
controle; este scmente se evidenciara, em termos
do Orgamento-Programa, guando fluirem ao en-
contro dos dados financeiros, aqueles que repre-
gentemn a expressdo fisica das metas.

Para se chegar a esse estigio, os caminhos
comecam a Ser abertos agora. com a adaptacao
da atual estruturacico do Orgamento-Programa
aos centros de custo, cuje organograma consta
do Anexc n® 4,

Como primeira tentativa de esquematizacao
do sistema procurou-se ldentificar cada centro de
custo a natureza funcional das Atividades, esta-
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belecendo-se uma estrutura gque permitira seu
aperfeicoamento gradual, até chegar-se ac mode-
lo ideal as condi¢des da SAEC, a despeito dessa
dicotomia impossivel; conjugar o centro de custo
da SAEC com uma estrutura de Or¢amento-Pro-
grama imposto.

De qualquer modo, isso ja constituiu um
passo a mals, uma vez gque, pelo menos, conse-
guiu-se implementar o sistema com um dado que
pode conduzir a um modelo definitivo cuja pri-
meira forma ja estd concebida. A segunda esca-
lada, evidentemente, sera introduzir nc modelo
em embrido, de alguma forma, as unidades de
trabalho representativas da expressao quantifi-
cativa das Atividades. Para isso o caminho pode
ser longo, mas ja se conta com uma base relati-
vamente valida.

O temerario é otimizar a significAncia de
um aspecto apenas do problema, dando ao Orga-
mento-Programa uma imagem uhilateral, guan-
do se aperfeicoa ¢ sistema de registro conta-
bil, sem se cuidar que no cerne do Or¢amento-
Programa estd assentado, como seu primado e
esséncia, o trabalho idealizado, que adquire con-
crecio quando executado efetivamente, mas que
para isso precisa antes ser medido para depois
ser org¢ado.

h) Comité de Orcamento

A abordagem que se tentou dar acima con-
duz a raciocinios gque atribui ao administrador
uma responsabilidade para cuja extensic convém
meditar um pouco.

A conjugacido dos dados fisicos com os dados
financeiros, pode estabelecer um excelente infor-
me de como se viabiliza uma Atividade, 4 pro-
porgac que se podem adotar padrdes de eficién-
cia combinando o insumo com o produto.

Essa constitui a melhor arma colocada nas
maos do administrador eficiente e eficaz e lhe
atribui prerrogativas de confrontar tecnicamente
a sua eficacia de hoje com a de periodos preté-
ritos. E esse mesmo confronto se pode eviden-
ciar entre administradores, que de posse desse
instrumental, entram em sadia competicio de
eficicia elevando os padrdes téenices da empresa.

Essa confrontacio pode ser feita através de
um Comité de Orcamento cuja criagioc na SAEC
ja estd sendo recomendada pela sua experiéncia
em Or¢amento-Programa.

Nae que se levern para o Comité as discus-
soes em termos de padrdes de eficiéncia, pois
estes prescindem ainda, dos dados mais impor-
tantes. Mas gque se encaminhem solucdes para
que paulatinamente se viao atingindo estagios
mais avancados visando a eleicio de Atividades
quantificaveis para possibilitar & fixacio de me-
tas coneretas,
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Quando menos, o Comité recém implantado
ja terd em maos o montante de gastos no pe-
ricdo, permitindo uma primeira tentativa de con-
trole de despesas.

¢) Controle

Através do proprio Comité, é possivel ima-
ginar-se uma formula singela de participacao
dinamica dos responsaveis pelas Atividades no
sentido de que, de posse dos dados que fluam agil-
mente da Contabilidade pelo menos vao acompa-
nhando periodicamente o nivel de gastos de sua
atividade para permitir a correcéc dos possiveis
desvios.

Entretanto, ainda nio se pode falar em con-
trole, porque este implica ma implantacioc do
processo ¢om instrumentos mais apurados.

Nessa hipdtese, o Comité aos poucos ird sus-
citande o aparecimento de formas simples de
controle, utilizando-se da experiéncia paciente-
mente acumulada e aos poucos enriquecendo o
arsenal de dados gue o préprio Controle va de-
mandando, até atingir-se uma etapa em que
possa, experimentalmente, adotar alguns padroes,
insinuando-se para a concepgdo de um medelo
adequado.

Desse modo ira a SAEC penetrando no Cam-
po da Administrotécnica mais sofisticada, que
pode acompanhar, avaliar e corrigir resultados,
no confronto da idealizagio das metas com sua
efetiva execugio.

4. CONCLUSOES

Conguanto se possa inferir, pela observacio
mais cuidadosa da experiéncia da SAEC no Orca-
mento-Programa, nfo ter ela obtido os proveitos
esperados, deve-se levar em contar a soma de
desfavores que 1he obstaculizaram a trajetoria
naguele sentido,

Esses fatores tiveram origem interna como
externa, nio se devendo, ipso-facto, encarar com
pessimismo os trope¢os encontrados. Pelo con-
trario, os obstaculos foram bastante Uteis como
um chamamento a realidade, sobre a gqual se
pdde debrucar para medir-lhe a extensio e a
profundidade.

Os obstaculos oriundos de causas internas es-
tio sendo devida e maduramente identificados,
estando equacionados os reparos convenientes em
alguns casos; em outros, ja estdo sendo remo-
vidos e nos demais ja foram superados.

Os de causas externas, de mais dificil re-
mogao, foram identificados mas sd poderfioc ser
afastados por decisées que ndo dependem direta-
mente dos que vivem e conhecem s problemas
da SAEC na sua profundeza.
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Em razdo, porém, da realidade de um pro-
cesso gque ja adquiriu sustentada aceleragio, esta
em futuro bem préximo o momente em que se
ha de reconhecer que nao ha alternativa para
uma Empresa como a SAEC, sendo a de se auto-
governar. ’

Procurou-se aqui demonstrar que um dos
- instrumentos mais preciosos para a autonomia
de gestdo do o6rgao, reside no Planejamento e,
como pega operacional dele, no Orcamento-Pro-
grama. Essa linha de raciocinicic é tanto mais
valida quando se encara a SAEC como Empresa
gue deve desvincular-se da umbilicalidade dos
orgaos externos.

A implantacio do Orcamente-Programa na
SAEC sera tanto mais proficua quanto mais asso-
ciadas ao Gerente estiverem as decisbes mais
significativas, encarado o Orgao como prestador
dos mais importantes servigos urbanos da maior
metrépole brasileira,

Esse fato se pode constatar no dia a dia
da SAEC, a cada vez que se pretende acompa-
nhar ¢ seu duplo aspecto dindmico: um de ca-
racteristicas intrinsecas. a um o6rgio de natureza
comercial, aliada ao vultc de sua magnitude,
outroe associado ao processo de repentina expan-
540, consequente da proficiéncia com gue se ope-
ra a sua reorganizacio técnica e administrativa.

A experiéncia de Org¢amento-Programa da
SAEC foi de extraordinario valor para aclarar
todos os problemas que jaziam na cémoda acei-
tagac das posigdes caudatarias.

Mas um horizonte de novas perspectivas ja
se divisa e faz despertar para ¢ reconhecimento
de que, nAo obstante as limitacdes encontradas,
a tentativa de implantagio do Or¢amento-Pro-
grama também {trouxe:a sua contribuicao.

Nao se tenha ilusdes. a implantagio de um
sistema dessa natureza tem que ter seus riscos
calculados e contar com .revezes, além do mais
se faz por etapas (Anexo n® 5),

De qualquer modo, podem ser alinhados al-
guns resultados positives, embora niao susceti-
veis de facil avaliagdo, dentre os quais se des-
tacam:

1. Tomada de consciéncia, por parte dos
Setores de decisio da necessidade do Planeja-
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mento, como a melhor forma de disciplinar a
aplicacio dos recursos.

2. Conhecimento, por todos os Setores, dos
objetivos fundamentais da SAEC, principalmen-
te em relacdo aos Programas de investimento.

3. Maior abertura de didlogo entre setores
responsaveis por fungoes diferentes, abrindo pers-
pectivas s6lidas para a integragio da SAEC co-
mo Empresa.

4. Criagdao de potencial para formacio de
«<know-hows dentro do préprio 6rgio.

5. Melhor definici¢ de responsabilidades por
areas funcionais em lugar do ortedoxo prinecipic
do «funcicnarjo zelosos.

6. Suplantacic da antiga mentalidade de
que os orgios componentes da SAEC constituiam
«departamentos estanques» hoje encarados co-
mo partes de um todo, destinados a consecucio
de objetives comuns.

T. Criacdo de situacdes gue levaram & me-
lhor disciplinacéio de gasto.

8. Definigio de areas funcionais que deter-
minaram a concep¢io de um modo embrionério
de Orc¢amento-Programa de flexibilidade dese-
javel

9. Aclaramento de dividas guanto 4 poten-
cialidade de a SAEC se auto governar.

10. Reconhecimento de que a autonomia de
gestio promove melhor o acompanhamento da
dindmica de crescimento.

Esses foram alguns dos resultados que direta-
mente fcram alcangados pela SAEC em funcao de
sua experiéncia de Orcamento-Programa.

A soma de fatores positivos, embora de im-
possivel avaliagdo, atribui 3 SAEC a responsabi-
lidade de aperfeigoar o sistema de Plancjamento
tomando-se como o mais valioso instrumento de
uma Empresa, nac tanto como peg¢a indispensa-
vel ao equacionamento dos mais cruciais proble-
mas administrativos, mas sobretudc como vei-
cule mais auténtico para a economia da gestido.
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ANEXO N.* 1

OODIGOS i CATEGORTA ECONOMICA
R e I DENOMINACAO |
PR sP AT | PJ f
| i
i I
o1 \ Direcio ¢ Administracio Geral
(1) Administracio Superior
02 Planejamento Geral
03 Administracio de Pessoal
04 Servicos Auxiliares
]
02 ! Servigos Comerciais e Financeiros
() Administracao
02 | Medigcdo de Consumo
03 Servicos Contdbeis
04 Administra¢io Financeira
05 : Administracio de Material
06 ! Proeessamento de Dados
! |
03 i Operacio ¢ Manutenciio
0oL Administracio !
11 Abastecimento de Agua ;
o1 Captagiao e Reservacao i
02 Tratamento de Agua
03 Distribuicdo de Agua
12 Servicos de Esgotos
o1 ! Coleta de Esgotos
! Tratamento de Esgotos
04 i i Projetos e Obras
0l Administragao
11 Obras de Agua
21
1 22 . ..
12 Obras de Esgotos i
21 i
13 ! Obras da Administracio |
21 .
22

BEVISTA D.A.E.
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ANEXO 2

ORCAMENTO PROGRAMA- 1969

C ODIG O - ESPECIFICACAD
SETOR PR L PJ
0 ADMINISTRAGCRC
01 Administragaoc Geral
01 Administraqao Superior
02 Encargos Gerais deo DAE
50 Instalagao dos Distritos do DAE
013 Servicos Comerciais, Contabeis ¢ Financeiros
01 Servig¢ons de Gabinete
02 Administracao de Instalagoes Frediais
03 Liga¢Ges Domiciliares
o4 Colocagao » Conservacao de Hidrometros
05 Tarifos e Taxas
06 Administracao Financeira
07 Coatabilidade e Orgamento
08 Proceasamento de Dados
Oh Administracao de Pessoal
o1 Administragao
02 Controle de Pessoal
03. Selecao e Readaptagao
04 Formagao e Aperfeigoamento de Pessoal
05 Fromogao e Assistencia Social
06 Atos de Pessoal
07 Clasgificocao e Organizacao de Cargos
50 Construcao do Centro de Treinamento
51 Construcao do Ambulatoria
05 Administracao de Material
01 Administragao
134 Compras
03 Almoxarifado
04 Ensaios Tecnologicos
50 | Constru¢so do Armazem Geral
10 Programa Capecial
o1 Cargos Yagos
02 Inativos
03 Despesan de Exercicios interiores
2 AGUAS E ESGOTOS
02 Projetos e Chras de Agua e Eagotos
01 Administragao
50 | Cbras de Adugao do Sistema Rio Claro
51 Obras de Complementacao do Sistema Guarapiranga
52 Reforma da ETA de Baixo Cotia
513 Obras de Protecao do Sistems Rio Claro
54 Obras de Recalque do Sistema Capivari-Monos
55 Cbras de Recalque do Sistema Guarapiranga
56 Obras de Recalque do Sistema Juqueri
57 Dbras de Redes Coletoras e Coletores Tronco
58 Obras de Emissarios, Est. Elevat, e Est. Tratam.
06 Abastecimento de Agua Potavel
01 Adminiatracgeo
02 Captacao e Adugao de Agua
03 Conservacao e Manutengac da Rede
07 Operacao e Manutencao dos Servicos de Esgotos
01 Cperagao e Manutengac das Redes
02 Oper. e Manutencao das ESt. Elev, e Emissarios
o8 Servicos de Tratamento
o1 Administragao
| 02 Laboratorio
| 03 Tratamento de Agua
i 04 Tratamento de Es=gotos
: 09 Manutencao dos Servicos Gerais
_ o1 Manutencao
: o2 Operagao
: 03 Administragao
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PROGRAMA

COMPLE XD

A 8 U A

pisTRI1IBUI ¢ A o0 DE

E

C 0 L ETA

ANEXO No 3

D E E 3

6 O T O s

S UB FPROGRAMA
DIST RI B ULtLE A O
DE &4 60 A

ATIVIDADES ESPECIFICAS

O PERAGAO
M ANUTENGAD
CONSUMO
SUPERILIOR

MEDICAO E
ADMINISTRAGAO
PLANEJAMENTO GER A L
ADMINISTRACAG DE PROJETOS
ADMINISTRAGAOD FINANCE IR &
ADMINISTRAGAO DE PESSOA L
SUPRIMENTO DE MATERI AL
SERVICOS GERAIS

ENCARGOS 6 ER A S

s

u

PRO GRAMA

-]

C oL E T A

ES3 66 0T 0 8

ATIVIDADES ES PECIFICAS

PRO JETOS ESPECIFICODS

PROJETOS ESPECIFICOS

SISTEMA GUARAPIRANGA
SISTEMA CANTAREIRA
LESTE

SISTEMA CANTAREIRA
CESTE
CONSTRUGCAOE REFOR M A

DE PREDIOS

EXPANSAOQ
DA REDE

E M ANUTENGCAD

SISTEMA LEOCPOLDIN A
SISTEMA PINHEIRQO $
SISTEMA T AT U AP E
SISTEMA SANTO AMARD

SISTEMA SAO CAETAND




]

PROGRAMA COMPLE X0

DISTRIBUIGAQ DE

B

G UA E COLETA

DE E 8 6 0T 0 S5

ANEXO N2 4

e

[

AT!VMIDADES COMUNTS

S UB-PROGRAM A

DISTRIBUIGAD
DE A G U A

ATIVIDADES ESPECIFICAS

OI~OPERAGAO DO SISTEMA
DISTRIBUIDOR
02-MANUTENGAD DO SIS -
TEMA DISTRIBUIDOR
O3-ENGENHARIA PARA E X-
PANSAO DO SISTEM A

66

PROJETOQS ESPECI‘FICOS

SO-APERFEIGOAMENTO DO 515~
TEMA DE-MEDIGAOD
91- AMPLIACAQ E REAB!ILI-
TAGAQ DO SISTEMA D15

TRIBUIDOR
92-EXPANSAO DO SISTE-
MA CANTAREIRA
93.-EXPANSAD DO SISTE-
MA GUARAPIRANGA
94-EXPANSAO DO SISTE-
MA RIO CLARO
95-EX PANSAD DO SISTEA

MA COT) A

Git- ADMINISTRACED SUPERIOR

02- PLANEJAMENTO E ORCAMENTO
03-O0RGANIZAGAD E SISTEMA-
TIZAGAO CPERACIONAL
04- PROCESSAMENTO E DADOS
03- ADOMINIST_ DEPARTAMENTAL
06- ADMINIST. DISTRITAL
O07- ADMINIST.DE PROJ. EXECUT.
0B+ ADMINIST. CONTAB.FINANCEIRA
09- ADMINISTRAFAC COMERCIAL
10- ADMINIST DE SUPRIMENTO
t1- DESENVOLVIMENTO E INTEGRA-
CAQ DE RECURSOS HUMANOS
12- SERVIGOS AUXILIARES
DA ADMINISTRAGAD

I13.SERVICOSDE OFICINAS

5 1.

o]

Y
SU8 ~-PROGRAMA

CCLETA DE
DE ESGQTOS

ATIVIDADES ESPECIFICAS

Ol- CPERACAO DO SISTEM Al
COLETOR '

02- MANUTENGAO DO 5151
TEMA COLETOR

Q03- ENGENHARIA PARA EXPAN-

SAD DO SISTEMA COLETOR

PROJETOS ESPECIFICOS

PROJETOS COMUNS

61- AMPLIAGCAD DD EQUIPA -
MENT O TECN.ADMINISTRATIVO
62- AMPLIACA O DO EQUIPAMENTO
DE PROCESS. DE DADGQS
63- CONSTRUGRO.AMPLIAGAC E
REFORMAS DE PREDIOS
64- AMPLIACAO € MELHORIA DO

EQUIPAMENTO OPERACIONA

90- AMPLIACAO E MELHORIA
00 SISTEMA COLETGR
81- EXPANSAD 0O SISTE-
MA LEOPOLDIN A
92-EXPANSAC DO SISTE-
MA PINHEIRO S
93-EXPANSAO 0O StSTE-
MA TATUAPE
94-EXPANSAO DO SISTE-
MA SANTO AMARO
95-EXPANSAO DO SISTEY
MA $A0 CAETANO
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VA VISIALA

ANEXO N.°* &

ETAPAS DE IMPLANTACAO DO ORCAMENTO FPROGRAMA

IMPLANTACAO

Pré-implantacio

Implantacio propriamente dita

MATURACAO

Necessidades

Criacdo de pré-condigées

Definiciio de objetivos de
curto prazo

Revisio do Plurianual
existente

Reavaliacio
Capitalizacao da experiéncia

(eurto

w o

Detalhamento de objetivos
prazo)

4. Defini¢gio de objetivos (longo prazo)l

DESENVOLVIMENTO

1. Reajustamento do instru-
mental

2, Consolidagdo do sistema

1. Reajustamentosin-

trinsecos ac¢ pro-
cesso

Providéncias

|

Treinamento de Pessoal

Criacdo de centros de
custo

Plano de contas

Sistema estatistico (ban-
eco de dados)

Estruturacio singela do
Orcamento Programa

Identificacao de areas
funcionais de responsabi-
lidade

1. Treinamento de Pessoal

2. Integragao de dados fisicos e finan-
ceiros

3. Revisio do Plano de contas

4. Reestudo dos Centros de Custo

| 5. Levantamento de padrdes
1 6. Definicio de Atividades e Projetos

. 7. Comité de Orgamento

+ 1. Descentralizacdo do pro-

cesso orgamentario

2. Aperfeicoamento do Pla-
no de Contas

3, Programacido por Cen-
tros de Custo

4. Implantacdo de um sis-
tema de controle e ava-

liacao

1. Revisdes periddicas
de todo sistema

2. Depuragédo do sis-
tema de Controle
e Avaliagdo

OBSERVACOES:

O quadro foi montado, dentro da realidade da SAEC, porém mereceria melhor

a depender da reavaliagio geral do sistema,

andlise, nao sendo rigidas as necessidades e providéncias,



