METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO
DE UM PROJETO DE REFORMA
INSTITUCIONAL

| — INTRODUGAO

O Estado de S&o Paulo é um dos esta-
dos que compdem a Republica Federativa
do Brasil. A cidade de S&o Paulo é a Ca-
pital do referido Estado, sendo polo cen-
tral da regiio metropolitana chamada
«Grande Sao Paulo», que & constituida por
trinta e sete municipios.

Apresentamos abaixo alguns dados
que possibilitam um melhor conhecimento
dessas regides.

Regido Area Populagiio

{Km?) 1973 (previsao)
Brasil 8.511.985  102.489.000
Estado de S#o Paulo 247 .898 19.624.000
Grande Sdo Paulo 8.053 8.792.000
Séo Paulo 1.509 6.542.000
fontes: |IBGE

Diagnastico — Secretaria de Planejamento.

Il — EQUACIONAMENTO DO
SANEAMENTO BASICO NO
ESTADO DE SAO PAULO
ANTERIORMENTE A 31-10-73

~ Os sistemas de abastecimento de
agua e de esgotos sanitarios no Estado
de S&do Paulo na sua quase totalidade eram

{*) Superintendente de Planej to e Controle da SABESP.
Ex-Supervisor da Coordenagdn de Projetos Especiais da
SAEC.
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conduzidos pelas prefeituras municipais
através de servigos préprios, sejam eles
administrados diretamente ou através de
servigos auténomos (autarquias) ou em-
presas estatais.

Essas prefeituras eram assistidas pe-
lo Fomento Estadual de Saneamento Ba-
sico — FESB — e contava com o apare-
lhamento de um centro tecnoldgico, o CE-
TESB — Centro Tecnoldgico de Sanea-
mento Basico —, capacitando-as a dar
completo suporte aos programas de cons-
trugdo e ampliagéo.

As regides que, devido a sua com-
plexidade, ndo se enquadravam no esque-
ma anterior tiveram solugdes proprias. Fo-
ram os casos da Grande Séo Paulo, da
Baixada Santista e do Vale do Ribeira.

Para a regiio da Grande Séo Paulo
o esquema adotado foi o seguinte: os
trinta e sete municipios que compdem a
Grande Sdo Paulo situam-se na mesma
bacia hidrografica, ou seja, na «Bacia do
Alto Tieté». Dispdem, portanto, das mes-
mas aguas para abastecimento e disposi-
cao de aguas servidas.

Em vista deste fato, foi criada uma
empresa estatal — COMASP — Compa-
nhia Metropolitana de Agua de S&o Paulo
—, com a finalidade de captar, tratar as
4guas da regido e vendé-las, em grosso,
aos trinta e sete municipios que, por sua
vez, através de empresas locais, se en-
carregariam da distribuicdo dessas aguas
e da coleta das aguas servidas, que se-



riam entregues a uma outra empresa esta-
tal, a SANESP — Companhia Metropoli-
tana de Saneamento de S3oc Paulo —, com
a finalidade de receber essas aguas ser-
vidas, encaminhando-as, através de inter-
ceptores por ela operados, as estagbes de
tratamento e dar destino conveniente.

agua bruta - COMASP — agua tratada —

coleta
— 1 SAEC + 36
municipios

il — EQUACIONAMENTO DO
SANEAMENTO BASICO NO
ESTADO DE SAO PAULO
POSTERIORMENTE A 31-10-73

Com o advento do PLANASA — Plano
Nacional de Saneamento — do BNH —
Banco Nacional da Habitagio — foi cria-
da em 30 de junho de 1973 a SABESP —
Companhia de Saneamento Basico do Es-
tado de Séo Paulo — com as atribuigdoes
de planejar, construir e operar os siste-
mas de abastecimento de agua e de cole-
ta de esgotos em todo o Estado de Sao
Paulo. Resultou da fusdo da COMASP —
Companhia Metropolitana de Agua de Sao
Paulo — e da SANESP — Companhia Me-
tropolitana de Saneamento de S&o Paulo
— e absorgdo total do patriménio da SAEC
— Superintendéncia de Agua e Esgotos
da Capital — e parte do patrimbnio do
FESB — Fomento Estadual de Saneamen-
to Basico —, da SBS — Companhia de
Saneamento da Baixada Santista — e da
SANEVALE (Companhia Regional de Agua
e Esgotos do Vale do Ribeira —.

Portanto, todos os servigos de abas-
tecimento de agua e de esgotos no Esta-
do de Sdo Paulo deverdo estar sob juris-
dicdo da SABESP.

A criagéo da SABESP encontrou a
SAEC em uma fase altamente promissora
no campo do desenvolvimento institucio-
nal. Vinha para tanio contando nos dlti-
mos quatro anos com a assessoria da Or-
ganizagao Panamericana da Saide — OPS
— Projeto 2201 —, em um amplo - progra-
ma de reforma administrativa mediante
um projeto regional de assisténcia técnica
para o desenvolvimento institucional de
seus servigos.

No caso da Cidade de Sio Paulo a
entidade encarregada da distribui¢gdo e co-
leta das aguas servidas era a SAEC —
Superintendéncia de Agua e Esgotos da
Capital —.

Basicamente obedeciam ao seguinte
esquema:

distribuigéo
SAEC + 38 o>
municipios

- agua servida - SANESP — efluente —

tratado

IV — O PROJETO 2201

Em abril de 1970 foi firmado com a
Organizagdo Panamericana da Saude —
OPS — um acordo sobre um projeto de
assisténcia técnica destinado ao melhora-
mento dos métodos administrativos e das
técnicas operacionais relativos aos siste-
mas de abastecimento de agua e coletor
de esgotos na Cidade de Sao Paulo.

Segundo este, a execugio do progra-
ma seria conduzido em etapas sucessivas,
nas quais se fariam estudos pertinentes, a
fim de estabelecer os sistemas adequa-
dos que permitiriam a racionalizagdo admi-
nistrativa da instituigio & se desenvolve-
riam os programas de treinamento de pes-
soal, incluindo cursos especiais e bolsas
de estudos no exterior.

Este acordo tinha a sua validade até
abril de 1972, tendo sido renovado por
mais dois anos, estando o seu término
previsto para o corrente més.

Tendo em vista os magnificos resul-
tados obtidos com este projeto e que se-
rédo oportunamente apresentados em rela-
tério de término e avaliacdo de resulta-
dos, é que nos propusemos a apreseniar
a metodologia que adotamos para a sua
condug@o e que cremos, foi em grande
parte responsavel pelo sucesso alcangado.

V — METODOLOGIA ADOTADA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO PROJETO
DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Para uma melhor compreensdo do
projeto podemos dizer que o mesmo se
desenvolveu em trés fases distintas, a
saber:

REVISTA DAE



1. Fase Preliminar
2. Assessoria Macicga

3. Implantagio e consolidagio das reco-
mendacgdes

1. Fase Preliminar

A Fase Preliminar foi realizada em ju-
iho de 1970 e teve por finalidade estudar
a situacdo existente na ex-SAEC a fim
de aprofundar e atualizar o diagndstico
feito anteriormente pela propria OPS e
recomendar os critérios e politicas que ser-
viriam de base para orientar as atividades
do projeto, incluindo as diretrizes gerais
para a estruturagciio e funcionamento da
entidade. Essa fase foi coordenada por
um chefe de grupo da OPS, assessorado
por um contraparte da ex-SAEC e contou
com a assessoria de trés consultores in-
ternacionais de alto nivel. Nesta fase da
assessoria foram diagnosticadas como
problemas as seguintes areas: Estrutura
Orgénica, Pianejamento, Orgamento, Con-
tabilidade, Faturamento e Arrecadagao, Hi-
drometros, Organizagéo e Métodos, Pro-
cessamento de Dados, Administragio de
Pessoal, Administracido de Materiais e
Transportes.

2. Assessoria Maciga

A Assessoria Maciga teve por obje-
tivo, através de uma agéo conjunta & coor-
denada de consultores internacionais for-
necidos pela OPS e contrapartes da em-
presa, a obtengdo das solugdes mais con-
venientes para cada area problema e o
estabelecimento de estudos béasicos para
a conversao dos sistemas em uso e a
implantacéo de novos sistemas onde as de-
ficiéncias eram mais notaveis.

Nesta fase contou o Projeto com a
participagdo simulténea de doze consul-
tores internacionais, «expert» cada um
dentro da area problema apontada na fase
anterior, e que foram devidamente assis-
tidos por contrapartes da empresa direta-
mente envolvidos no problema e devida-
mente capacitados. Esse grupo foi coor-
denado por um Chefe de Grupo da OPS,
também assessorado por um contraparte
da empresa.

Cada uma das situagdes analisadas
€ as recomendagbes propostas foi sub-
Mmetida a estudo e discussdo, primeira-
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mente pelo consultor e seu contraparte, e
em seguida pela totalidade da equipe. O
conjunto das observagdes, solugdes e re-
comendagdes foi controlado e coordena-
do pelo Chefe de Grupo OPS de maneira
a obter-se um enfoque integral ¢ uma apre-
sentagdo uniforme e harménica, ajustado
as necessidades gerenciais e técnicas de
uma empresa de servigcos de agua e es-
gotos.

Finalmente, para assegurar a quali-
dade dos trabalhos efetuados e a viabili-
dade da aplicagio das solugbes propos-
tas, foram estas apresentadas ao Chefe
do Grupo SAEC e da Alta Administragao,
para sua avaliacdo e ponderacdo e, afinal,
para a sua aprovagéo.

Para complementar a agdo da asses-
soria e proporcionar uma ampla informa-
¢ao ao pessoal da ex-SAEC sobre as teo-
rias e praticas mais adotadas por institui-
cdes similares, realizou-se um «Semina-
rio Sobre Administragio de Servigos de
Agua e Esgotos», ao qual assistiram os
contrapartes e o pessoal executivo da ex-
SAEC, além de outros Diretores de ser-
vicos de agua e esgotos de empresas do
Estado de Sdo Paulo e de outros estados.

Os temas foram expostos pelos con-
sultores da OPS e por destacados repre-
sentantes de organismos nacionais. A
ativa intervengdo dos participantes e o
debate dos temas apresentados mostra-
ram o grande interesse dos assistentes e
ajudaram a motiva-los no sentido de en-
carar com maior entusiasmo a tarefa de
obter para a sua entidade as Stimas solu-
¢bes que thes permitissem cumprir efi-
cientemente a tarefa que l|hes foi atri-
buida.

Desta fase resultaram as diretrizes
para o prosseguimento do Projeto e fo-
ram apresentados no Manual de Opera-
gOes preparado nesta ocasido.

Este Manual apresenta aiém das di-
retrizes acima referidas, que constituem
o Capitulo |, mais doze capitulos, cada
um relativo a cada area problema. Nestes
capitulos, basicamente, temos uma des-
crigdo da situagdo encontrada, as solu-
¢oes e recomendacbes propostas e uma
orientagdo de como conduzi-las.

3. Implantagdo e Consolidagéo
das Recomendacdes

A implantagdo das recomendacgdes de
reforma administrativa, abrangendo a qua-



se totalidade das areas componentes da
empresa, paralelamento ao desenvolvi-
mento normal de suas atividades, obrigou
a Alta Administraggo a criar uma unidade
«staff» encarregada de, entre outras atri-
buigbes, efetuar o planejamento estratégi-
do e o controle do Projeto em todas as
suas fases. Cabia-lhe ainda a fungio de
polo catalizador do processo, evitando
com isso a duplicidade de esforgos que
por ventura ocorressem, reduzindo, tam-
bém, as possibilidades de conflito, tdo fre-
quentes quando se estabelecem novos
sistemas gue requerem participagdo mul-
tidisciplinaria, e aproveitamento maximo
dos recursos existentes.

A unidade «staff» criada — Coorde-
nagdo de Projetos Especiais — tendo re-
cebido tdo importante atribuigéo tratou da
criacho de um sistema de planejamento,
programacgéo e controle de todas as ativi-
dades do Projeto. Para isso contou com
a colaboracao de um consultor permanen-
te da OPS como coordenador internacio-
nal do Projeto, além de um consultor per-
manente na area de Sistematizagio de
Dados.

De posse de todas as conclusdes e
recomendagdes resultantes da Assessotia
Maciga, a Coordenagéo de Projetos Espe-
ciais — CPE — iniciou a elaboragé@o dos
programas para a condugdo do Projeto.

Com o intuito de ter uma visdo ge-
ral dos problemas, drea por area, elabo-
rou a CPE diagramas CPM dimensionan-
do o prazo de duracdo das atividades, sua
ordem cronologica e a inter-relacédo exis-
tente entre elas. Podemos observar no
anexo | o diagrama preparado para a area
de Administragio de Materiais.

Da analise de todos os diagramas
elaborados, foram estudadas as implica-
¢oes dos sistemas projetados e estudada
a sua viabilidade. Dessa analise foram re-
vistos os diagramas e elaborados crono-
gramas especificos para cada area de
trabalho. Podemos observar, no anexo Il
um dos cronogramas utilizados para o
desenvolvimento do Projeto.

As recomendagdes emanadas do Ma-
nual de Operagdes foram revistos perio-
dicamente, com a vinda dos consultores
das respectivas areas que, apos efetua-
rem uma avaliagdo da conducao do pro-
blema, atualizaram-nas, propiciando com

iss0 a revisdo dos cronogramas de tra-
balho.

A CPE com o propodsito de tornar
viavel a sua gestdo e seguindo as reco-
mendagbes emanadas do Manual de Ope-
racdes, criou os Comites de Sistematiza-
¢ao, de Administracdo de Pessoal e de
Operagdo e Manutengdo, nos quais inter-
vinham a Administragio Superior e os Di-
retores reponsaveis pela implantagao dos
sistemas. Esse procedimento permitiu
converter os membros dos comites em
vinculos primordiais com os diversos de-
partamentos, obtendo com isso um conta-
to mais estreito com as édreas envolvidas.

Dentre de uma estrutura informal, os
comites foram constituidos tendo cada um
deles um secretario executivo e as suas
decisdes registradas em atas. As reunides
dos comites realizam-se periodicamente
onde sdo estudadas e aprovadas as agdes
que demandam esforgos coletivos e ava-
liados os avangos obtidos.

Tém os comites & sua disposicao gru-
pos de trabalho para cada sistema em
estudo e através deles vem se desenvol-
vendo os programas de acordo com as
prioridades recomendadas. Esses grupos
de trabalho s@o integrados por analistas
de OeM, analistas do Centro de Proces-
samento de Dados, um elemento da area
em estudo e os seus trabalhos s8o coor-
denados por um «Petit Comité» que tem a
participagdo da Coordenagédo de Projetos
Especiais e a assisténcia permanente da
OPS.

Com objetivos comuns os grupos tém
a seu cargo o levantamento e anélise das
operagdes, incluindo o projeto de fluxos,
a descrigdo de rotinas e a elaboragao de
manuais de procedimento dos sistemas em
vigor, tendo, ainda, sob sua responsabili-
dade o projeto, a implantagdo e a conso-
jidacdo dos novos sistemas e a sistemati-
zagdo de procedimentos em forma manual
ou mecénica, de acordo com as priorida-
des e recursos disponiveis.

Mediante a metodologia descrita e a
modalidade de trabalho adotada, ou seja,
a constituicdo de uma unidade encarrega-
da da execugdo do projeto e a manuten-
¢éo de vinculos permanentes da OPS com
a instituigdo, através de um coordenador
e um consultor permanente na éarea de
Sistematizacdo de Dados, se conseguiu
uma hase sélida para a execugéo do Pro-
jeto, com critérios e diretrizes que garan-
tiram uniformidade e coeréncia em seu de-
senvolvimento.
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Foto 1 — Grupo de Consultores Internacionais gque Participaram da Assessoria Macica.

Foto 2 - Grupo de Parlicipantes da SAEC por Ocasido da Assessoria Macica.
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Foto 3 - Participantes do Semindrio Realizade em 1971.
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Foto 4 — Grupo de Trabalho de Materiais em uma de suas Reuniges.
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Foto 3 — Uma das Reunides do Comite de Operacio e Manutengio.
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