PROJETO DE REFORMA INSTITUCIONAL
PARA A SAEC

1. INTRODUCAO

Como resultado do vertiginoso crescimento
da cidade de Sdo Paulo e considerando a situa-
¢do deficitiria do Sistema de Abastecimento de
Apua e Coletor de Esgotos, a Superintendéncia
de Agua e Esgotos, da Capital, a quem com-
pete administrar e operar esses sistemas ha area
urbana, iniciou em 1971 um amplo programa de
obras (1971-1974) no qual se prevé a realizagio
de 1.800 km de redes coletoras e 2800 km de re-
des de distribui¢io, o que permitird o atendimen-
to a cerca de 1.700.000 usudrios, que passardo a
dispor do sistema plblico de abastecimento de
igua, e a aproximadamente 1.000.000 de habitan-
tes a contar com o sistema de coleta de esgotos.

Paralelamente a esse programa de obras, a
administracio da SAEC que assumiu a direcao
da Autarquia em margo- de 1971, vem dando

grande apoio e particular atengdo as atividades

de reforma técnico-administrativa que foram ini-
ciadas em 1969 com o programa de descentrali-
zacdo e desconcentragio dos servigos em nove
Distritos Regionais, Dentro desse espirito, o
Convénio de Assisténcia Técnica firmado em abril
de 1970 entre a SAKC e a Organizacic Paname-
ricana da Sautde por um periodo de dois anos,
para a racionalizacdo dos métodos e sistemas de
trabalho da entidade, foi ampliado por mais dois
anos, a fim de dar continuidade e consolidar os
progressos alcancados no programa anterior.

(*) Diretor da Coordenacio de Projetos Especiais
da SAKC.

Jonsultor Permanente da OPS no Projeto de
Reformu Institucional da SAEC.
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Com o objetivo de se conseguir um enfeque
integral, a execucdo do projeto foi desde o ini-
cio programada em etapas sucessivas, o gue tem
permitido paulatina
dos principios fundamentaizs em que se apuia a

a assimilagdo e aplicagdo
reforma institucional e a avaliacdo permanente
dirigida a uma situacio administrativa adequa-
da & natureza dos servigcos que devem ser pres-
tados eficientemente 4 comunidade.

dos

prepararam-se manuais de procedimento eomy as

Durante o desepvolviniento trabalhos,
diretrizes gerais para a reestruturacio e funcio-
namento da instituicio ¢ se desenvolveram pro-
gramas de treinamento e aperfeicoamento do os-
soal relacionada com os novos sistemas a im-
plantar-se, de tal modo que, partinde de crité-
rios ¢ politicas fixados pelo érgdo, foram inicia-
dos os programas considerados prioritarios e que
ge relacionaram com o fortalecimento de situa-
cdo financeira incluindo a reformulacao do sis-
tema contabil, o equacionamento de um sistema
de materiais, a reorganizac¢ao e racionalizagido do
Centro de Processamentn Eletrénico de Dados e
v prepare de um cadastro de pessoal que possi-
bilitard quantificar, numa primeira etapa o recur-
so humano da institui¢gdo. Nessa ordem, tem
merecido especial atencdo o reestudo do siste-
ma de Faturamento e Arrecadacio, necessario
ao fortalecimento das melhoras que tem sido
introduzidas nos servi¢os comerciais e que tem
permitide a recuperacav de grande parte da vul-
tosa divida dos usudrios, originada pelas defi-
ciéncias do sistema de cobranca, assim como au-
mentou consideravelmente as entradas provenien-

tes da prestacio dos servigos.
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2. METODOLOGIA UTILIZADA PARA A
REFORMA INSTITUCIONAL

Tendn-se em vista a complexidade e wvarie-
dade dos programas da Autarguia e os vinculos
que devem ser mantidos com asg instituicdes de
crédito internacional e 6rgios da Administracdo
Estadual em relagio a este projeto, a adminis-
tragio da SAEC julgou necessirio criar uma
caordenacdo especial com a finalidade de com-
pletar a ag¢io da Superintendéncia em suas atua-
coes frenfe a esses organismos. Com esse pro-
pésito, a Coordenacio de Projetos Especiais foi
criada pela Portaria ne 12/71, de 24 de marco
de 1971, e desde entio tem como responsabili-
dade, entre outras, o desenvolvimento dos pro-
gramas objeto do Projetc de Melhoramento Tée-
nico-Administrativo e o controle permanente de
cada fase do projeto. Em seu cardter catali-
zador, compete a esse orgido desenvolver as ati-
vidades em tal forma que se evite a multiplici-
dade de esforcos e a superposicio de comando,
podendo, por delegagio expressa da Superinten-
déncia, propor a contratagio de servicos técni-
cos sempre e guando ¢ volume de trabalho ul-
trapassar os recursos internos existentes.

Para poder cumprir com os objetivos assina-
lados e tendo em vista o extenso processo de im-
plantacgio, durante o més de abril de 1971, por
iniciativa da assessoria, foi criado o Comité de
Sistematizacfo, com o propésite de assumir o
controle da execugdo do programa, com a parti-
cipagdo do Senhor Superintendente, Superinten-
dente Adjunto, as Diretorias da Autarquia e os
6rgaos responsdveis, & nivel operativo, das ati-
vidades consideradas prioritdrias para o desen-
volvimento do programa. Esse Comité, formal-
mente constituido, tem um secretario geral e suas
deliberagoes e decisfes sido registradas em atas.
Desde sua criagio reunem-se regularmente toda
semana, para estudar e aprovar as acdes que de-
mandam esfor¢o coletivo e avaliar os avancos
conseguidos, servindo, ainda, o Comité de ele-
mento de coordenagdo e controle para os niveis
superiores da Instituicdo e de 6rgio de ecomuni-
ca¢ao interna entre as Unidades de linha e de
«staffy da Autarquia.

Apoiando-se mnos instrumentos operacionais
a disposicdo do Comité, no segundo semestre de
1971 foi conseguido um grande avango -com a
estruturacio e formacdo de grupos de trabalhos
para os sistemas de Faturamento/Arrecadacio,
Pessoal, Materiais, Contabilidade e Or¢amento,
QOperacdo ¢ Manutengdo ¢ os sub-sistemas de Fo-
lha de Pagamento, Ativos Fixos, Classificaciio e
Valorizagdo de Cargos e Treinamento de Pessoal.
Esses grupos sfo formados com pessoal da Uni-
dade de Organizacio e Métodos e do Centro de
Processamento de Dados, além de representan-
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tex das diversas areas operacionais, ¢ siio coorde-
nados por um «Petit Comite», 0 qual se reune
semanalmente com cada grupo para analisar o
desenvolvimento material dos trabalhos e avaliar
08 progressos aleancados, sendo esse o vinculo
formal de comunicagdo efetiva com o Comité
de Sistematizacao.

No momento esses grupos de trabalho es-
tio cumprindo, em maior ou menor intensidade,
irés objetivos, a saber:

a) TUnificacdo de esforgos em matéria de organi-
za¢do, procedimentos e sistematizacio da
SAEC;

b} Inicio e desenvolvimento de programas de
trabalho em areas afing, que pelas priorida-
des estabelecidas nio haviam sido desenvol-
vidas;

¢) Complementagio e na maioria das vezes su-
plementacdo na programagio e orgahizacio
de trabalhos especificos nas 4dreas em que
hdo se conseguiu obter o pessoal requerido,
por motivoes de ordem técnica ou administra-
tiva da Autarquia.

Como parte do trabalho realizado, esses gru-
pos vem cumprindo o importante trabalho de
«levantamento dos sistemas atuais» nas diversas
dreas de sua competéneia, com o que se tem con-
seguido obter uma visdo de conjunto dos probie-
mas e falhas nos procedimentos e rotinas em
uso, para dar base A formulag¢io de novos mé-
todos @ ao estudo de sistemas mais coerentes
com as necessidades institucionais.

Vale assinalar gue a identificacdo dos pro-
cessos atuais e a determinagio dos novos que
vao substituindo pouco a pouco aqueles ja
superados, vem gerando atividade totalmente
detinidas, que requerem acompanhamento per-
manente, especialmente no que concerne i ati-
vidade de organizacdo e estabelecimento de ro-
tinas, normas e politicas necessarias em cada
dres. para a raclonalizacdo do trabalho e exe-
cugio das tarefas da SAEC, assim como para
melhorar o fluxo da informagio que se requer.
Para consolidar esse frabalho vem sendo orepa-
rados manuais e instrotivos em cada drea, a
tim de se estabelecer as normas sobre o fluxo
de informacio, formuldrios a serem usados, con-
troles ¢ citras que se utilizarao, tempos e itine-
rarios de entrega, processo, saida. ete. Essas
noarmas, revistas nos diversos niveis
hierarquicos, servem para a elaboracado definiti-

uma  ver
vy, de manuais de procediments, os quais. uma
vez aprovados pela Superiniendéncia,
guia de orientagido e consulta da area operacio-

nal.
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3. TREINAMENTO E CAPACITACAO
DO PESSOAL

Com o objetivo de fazer frente as reformas
implantadas ou em fase de implantagdo, a SAEC
teve necessidade de intensificar as atividades de
Treinamento e Capaditacio, com o objetivo de
promover a especializacio e desenvolvimento do
recurse humano necessirio e indispensdvel para
a tarefa a ser cumprida.

Nesse sentido, durante o ano de 1971, na
aArea técnico-administrativa, foram realizados 22
cursos com a participagio de 224 funcionarios
de todos os niveis da Instituicdo. Ao somar-se
as 276 horas/aula ministradas nesses cursos aque-
las de formacdo basica de alfabetizacio, foram
administradas no transcurso do ano, o expressi-
vo nimero de 1.885 horas/aula. FPor outra par-
te, tem-se desenvolvido inumeros trabalhos pra-
ticos de treinamento em servigo gque normalmen-
te acompanham cada um dos sistemas que estdo
sendo implantados, atividages na qual cada con-
sultor internacional que visita a SAEC inter-
vem diretamente.

O programa de cursos curtos para 1972 foi
dimensicnado com base em uma pesquisa de ava-
lizagio de necessidades de treinamento, que con-
tou com a colaboracio de seis universitarios, con-
tratados especialmente para esse fim. O pro-
grama visa a realizacdo de 24 cursos, cujo custo
se estima em Cr§ 371.920,00, dos quails, nesta
data, ja foram realizados oito.

Durante os primeiros seis meses de 1972 ¢
treinamento em servigo foi realizado através de
mesas redondas, palestras e aplicagfes no local
de trabalho, a aproximadamente 95 pessoas em
diversos aspectos e niveis de sistematizagio e
prucessamento de dados, hidrometros, técnicas
de materiais e classificacdo e valorizagdo de car-
gos, assim discriminados: -

a) Trinta e trés pessoas na primeira fase de
Introducéioc a Computadores e Operacao do
Sistema UNIVAC, utilizado na SAEC;

b} Duas pessoas treinadas em COBOL-UNIVAC
9400;

©) Vinte e cinco pessoas de dreas operacionais
e OeM,. em Principios Basicos da Andlise e
Desenho de Sistemas,

d) Vinte pessoas em Principios Basicos para a
QOperacdo ¢ Manutengdo de hidrémetros;

@) Cinco pessoas em Classificagio e Valoriza-
¢ao de Cargos e

fy  Dez pessoas em Técnicas relacionadas com
0 Armazenamento e Controle dos Almoxa-
rifadus.
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Cahe assinalar, tamhém, que em fungéo do
Convénio SAEC/OPS, previu-se um programa de
holsas de estudo no exterior, em dreas ou tée-
cas consideradas de maior utilidade para asse-
gurar o desenvolvimento do projeto. Dentro
desse programa ja foram outorgadas seis bolsas
de estudo para a Colombia, Porto Rico, Venezue-
la e Estados Unidos, a pessoal chave da institui-
¢do, e no transcurso de 1972 se prevé a utiliza-
¢do de um nimero igual de holsas a outros fun-
cionirios da Autarquia.

4. AVANCOS E RESULTADOS DO TRABALHO
REALIZADO

Como consequéneia do desenvolvimento dos
trabalhos de reforma administrativa, estio sen-
do introduzidas na SAEC profundas alteracdes
e se tem tomado importantes decisdes, incluin-
do a adotacfo de critérios dirigides & reestrutu-
racio institucional e ao melhoramento de sua
capacidade operacional, a fim de prestar um me-
lhor servico & populagdo de Sdo Paulo.

A conjugacio dos esforcos da SAEC para a
consecuciio dos objetivos colimados tem produ-
zido resultados altamente satisfatérios. De ma-
neira reduzida, tais resultados sido apresentados
a seguir:

I — Tendo em vista a publicagho da Lei no
10.399, de 18 de marco de 1971, que suprimiu a
taxa e estabeleceu a tarifa como melo de co-
branca dos servigos prestados pela SAEC, foi
possivel mudar o sistema de faturamento tri-
mestral a bimestral, com as conseguentes vanta-
gzens para a SAEC e para o usudrio. Entre as
medidas que tem contribuide para o éxito do
programa convem citar-se:

a) Alteracio dos prazos de pagamento;

b) Corte do fornecimento de Agua por falta de
pagamento;

¢) Estabelecimento de controles sobre a arre-
cadacio mediante o sistema de arraste (as
contas novas apresentam os débitos corres-
pondentes & divida acumulada por conceito
de tarifa).

d) Reformulacio do sistema de reclamacdes €

e) Eliminacido parcial da exigéncia da certidao
negativa.

II — Como resultado da nova tarifa, no pe-
riodo de julho-dezembro, ¢ valor do faturamento
mensal alcancou aproximadamente a soma de
Cr$ 20.757.000,00, enquanto que no primeiro se-
mestre de 1971 atingiu um valor de Cr§
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12.510.4980,00. As cifras indicam um aumento no
faturamento na ordem de 659% em relagio a
taxa que se cobrava antes da introdugio da
tarifa,

IIT — Com relaco & arrecadacido e levan-
do-se em consideracio o valor da emissdo liqui-
da do sexto bimestre (novembro-dezembro de
1971) equivalente a Cr$ 43.068.340,00, havia sido
arrecadado até a data de validade (emissio da
nova conta com arraste) um total de Cr§
40.312.923,00; essas cifras demonstram a eficién-
cia da cobranca, equivalente a 8258% do valor
total faturado. Convém notar que esse mesmo
coeficiente caleulado para 1970 alcang¢ava apenas
577% e que a meta fixada é de 909%, uma vez
que se tenha o novo sistema de Faturamento e
Arrecadacio completamente consolidado e se te-
nha atualizado o cadastro de contribuintes, tra-
balho que estd prevista para o ano de 1972 e
cujo volumoso programa se enconira em anda-
mento. O levantamento cadastral terminado em
1971 tem registrado 1.700.000 baletins BC ¢ com-
preende aproximadamente 40,000 foto-guadras com
0s correspondentes planos, além de 150 planos
de setores, de tal maneira que os servicos de
gravacio em fita magnética estdo sendo reali-
zados através de firma contratada.

IV — O programa de recuperagio da divida
atrasada (1965-1970) tem apresentado resultados
notaveis, Até a data de 31 de maio de 1972 a
referida divida era de Cr§ 80.000.000,00, dos guais
haviam sido arrecadados até 30 de junho apro-
ximadamente Cr$ 34.000.000,00. Isto significa que
da divida determinada saiu para cobranca apro-
ximadamente 82%, sendo recuperado 40%.
Atualmente estio sendo tomadas as providén-
cias necessarias para efefivar a cobranca judi-
cial da divida pendente a partir de 1967.

V — Para atender os reguisitos contabeis
foram tomadas varias medidas, entre as quais
se destaca a formulagio de um novo plano de
contas, 0 qual estd orientado ac controle admi-
nistrativo e se poderd obter custos unitdrios por
unidade de servigo prestado. Ao término das re-
formas previstas, a SAEC contard com uma Con-
tabilidade Empresarial que permitira, através do
estudo de custos e resultados, oferecer & alta ad-
ministracdo da Autarquia os elementos indis-
pensdveis para a fixagio de politicas de inver-
580 e de operacio.

Em virtude de ter side possivel a mecaniza-
¢ido de alguns aspectos da Contabilidade Geral e
de que se pos em andamento o sistema de Con-
tabilidade Empresarial, atualmente estdo elabo-
rando balangos de resultado e os demais esta-
dos financeiros, tais como, Estado de Lucros e
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Perdas e Estados Comparativos com dados que
permitem extrair indices comparativos de ren-
dimento e cuja andlise permitird revelar e corri-
gir a ineficiéncia nas operacdes.

Como resultado dessas medidas se constatou
no balanc¢o de prova de abril do presente ano um
Ativo Corrente aproximado de Cr$ 139.346.000,00,
que ao se comparar com o Passivo Corrente de
Cr$ 100.663.000,00 nos da um indice de liguidez
de 1,38 aproximadamente, o que significa que por
cruzeiro de Passivo a entidade esti lastreada em
Cr$ 1,38 no Ativo.

Por outro lado, o rendimento sobre a in-
versio, ou seja, a utilidade que se ¢btem dos
Ativos Operacionais (Ativo Fixo, Ative Corren-
te) por cruzeiros invertido é de 3,90, indice que
estd perto dos padrdes estabelecidos pelas insti-
tuicbes internacionais de ecrédito e que se espe-
ra superar no transcurso de 1972, para chegar
& exigéncia do Banco Mundial fixada em apro-
ximadamente 7%.

O indice de propriedade indica a porcenta-
gem que corresponde & SAEC e aos credores, do
total dos ativos brutos da entidade, Atualmente
o indice é de 86,4% para a SAEC e o restante
13,6% & o indice de propriedade de terceiros.

No Estado Comparativo de resultados para
0 més de abril se observa que em abril de 1971
houve um aumento patrimonial de Cr§ ......
11.070.000,00. O aumento correspondente ap més
de abril de 1972 foi de Cr$ 13.764.638,00, o que
representa um incremento de Cr$ 2.694.638,00,
equivalente a 24,3%. Em resumo, esses valores
assinalam a utilidade do saldo liquido real obti-
do pela SAEC no transcurso deste ano, cujos re-
sultados sdo o produto de uma melhor utiliza-
¢do dos recursos internos, uma maior eficiéneia
na cobran¢a e a racionalizacio efetiva dos cus-
tos e gastos institucionais.

VI — Na area de Sistematizaciio de Dados,
com a conversio do processo trimestral a bimes-
tral se conseguiu uma meihor utilizacio dos
equipamentos, tendo-se aumentado a partir do
més de julho de 1971 a carga do computador em
mais de 50%, o gue significou um aproveitamen-
to de mais 250 horas por més e o cumprimento
de um dos objetivos bdasicos tragades. Da mes-
ma forma, o equipamento de perfura¢io aumen-
tou sua produtividade em 20% no mesmo periodo.
Atualmente se cumpre uma jornada didria de
23 horas, prevendo-se. gque com o0s controles e
reprogramacades que estin sendo efetivadas se
podera reduzir uma pequena porcentagem do
tempu de processo, para a incorporagido de novos
trabalhos.
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Em prineipios de 1972, como estava previsto
no programa de trabalho, realizou-se um estudo
de viabilidade para compra de novos equipamen-
tos, cujas conclusées determinaram que a SAEC,
a fim de garantir a operagio e o processamento
oportuno dos sistemas em fase de implantacio e
absorver o crescimento normal da instituicao,
requer a aquisicio de equipamentos mais moder-
nos ¢ de maior capacidade operativa. Para a ins-
talacdo graduada das diversas unidades até finais
de 1973, a SAEC ja iniciou os processos tenden-
tes a obter a autorizagédo respectiva para a con-
corréncia prblica internacicnal do equipamento
de processamento eletrdnico.

VII — A racionalizacio do sistema de ma-
teriais tem como meta principal centralizar o
programa de compras, inicialmente através de
algumas centenas de artigos considerados alta-
mente significativos, em razdo do seu alto custo
e rotatividade. Varias etapas ja foram vencidas,
tendo-se implantado um programa especial para
o controle de 318 artigos considerados de alte
consumo, dentro de um programa integral que
s1elui a elaboracio de rotinas e procedimentos
e o fluxo de informacfo que a contabilidade ne-
cessita para seu adequado desempenho. Por ou-
tra parte, concluiu-se ¢ levantamento dos trami-
tes em vigor e iniciou-se a apuracio da nomen-
clatura e das unidades de medida do material de
almoxarifado, a fim de poder contar com um ca-
dastro de materiais efetivo, conseguindo com isso
uma melhor identificacio dos materials e sua
correta valorizacio contibil.

VIII — No que diz respeito a4 area de pes-
scal, as atividades tem side orientadas ao rees-
tudo da folha de pagamento e ao desenho de um
registro geral de pessoal, que permita a direcfo
um mais adequado controle na administracio de
seu pessoal.

1ig

A primeira etapa foi concluida em fevereiro
de 1972 com a liquidagio mensal de toda o pes.
scal da instituicao através de seus respectivos
centros de custo, tendo-se conseguida a progra-
macan de todas as atividades rvelacionadas com
o pagamento de pessoal para o resto do ano, o
que vem substituindo um sistema anarquico, cujo
controle manual se fazia de modo complicado,
pelo enorme nimero de documentos ue eram
necessarios processar.

Recentemente também se iniciou um traba-
lho téenico de classificacdo, iniciando pelos car-
gos da Legislacao Trabalhista, trabalho indis-
pensavel para a formacao dos quadros da SAEC
e a Instalagdo mais adequada de cada posto den-
tro das categorias de escalagio.

5. ASPECTOS QUALITATIVOS DA
REFOEMA INSTITUCKONAL

Convém ressaltar neste pequeno eshogo s0-
bre o trabalho realizado, a preocupacfo que tem
acompanhado a reforma institucional para criar
uma nova imagem da Autarquia perante as seus
usuarics. Com esse objetivo melhorou conside-
ravelmente o atendimento ao publico, tendo-se
remodelado as instalacdes centrais ¢ implantads
novos padrdes de informagio para os usuarios
e a divulgacdo em massa dos programas de tra-
balho e suas realizacoes.

Em suma, pode-se dizer gue a estruturacao
e concretizacdo do planue de reforma melhoroy
consideravelmente o esfor¢go coordemado sabre
os objetivos da instituicdo, melhorou o desem-
penho individual como resultado dos objetivos
colimados, melhorou a compreensio e o espirite
de equipe e se tem conseguido uma maior mo-
tivagio a nivel gerencial, ao mesmo tempo gue
se coriou um clima mais exigente e orientado a
metas mais elevadas,
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