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1 - OBJETIVO DA MONOGRAFTA

A égua é um recurso natural essencial a di-
versas atividades humanas: geracgao de energia, abastecimen-
to domiciliar e industrial, irrigacao, navegacao, lazer etc.
Ela tambem propSe problemas diretos ao homem, tais como as

enchentes.

N . ~ ’ . '
Principalmente pela explosao demografica,sua
utilizacao torna-se dia a dia mais onerosa, exige tecnolo-
) - . ’, -
gia cada vez mais avancada, obrigando os poderes publicos a

investirem quantias sempre mais vultosas.

< . . . 4
Os recursos hidricos apresentam conflitos en
’ . . . o [4 . .- . ; .
tre suas varias utilizagoes possiveis, tais como o abasteci.
) . ) . . ~ ) '
mento de agua e a diluicao de afluentes de esgotos, trata-
dos ou nao, domiciliares e industriais; como a geracgao de
energia e o abastecimento etc. Esses conflitos se manifes-
. , o . . S
tam negativamente do ponto de vista socio-economico, quando
determinadas necessidades deixam de ser atendidas em ' favor

’ ) - ‘ . ’ 3 ) - v .
do desenvolvimento exclusivo de uma unica potencialidade.

vSempre que uma crise ocorre com relagao_ ao
atendimentb de uma‘demaﬁda especifica (ehergia.hidroelétri-
éa, égué para o abastecimento etc.), os poderes pﬁblicos
preocupando-se com o problema, tomam uma série de’ medidas

que podem ser assim resumidas:

12) Criacao de um grupo para estudar o pro-
blema, nao envolvendo todas as areas pos

< . -
siveis de aproveitamento;

22) elaboragao de um plano e conseqiientes

projetos que materializem os pontos em

comum a que o grupo chegou;



32) captagao e destinacao de recursos de ca-
pital para a execugao dos planos e das

’ -
obras necessarias;

4o) decretagao ou votagab de leis para im-
plantagao dos planos;

52) criagao de instituigoes para implantar,
administrar e operar os planos,.projetos

e obras.

Apesar de todo esse esforgo as crises se su-
. - . - . ’
cedem, os problemas se agigantam, os investimentos mnecessa-

rios crescem continuamente e as solugoes quando existem,

sao cada vez mais complexas.

Esta situagao ocorre nq'bacia do;A1toQ;Tiéf§f‘5V

onde se localiza a cidade de Sao Paulo;.Exé;érobléﬁé a¢"‘a;”;
bastecimento de égua domiciliar, industrial, das enchentes
do Tieté; da poluigao dg suas éguasg da falta dé areas ver-
des para- lazer, da geragao de energia. Muitos sao os orga-
nismos aos quais competem deliberar s&bre os problemasx_suf
pra citados, pertencendo eles aos niveis municipal, | ésfa-
dual e federal. Nao existe, de fato, neﬁhum orgao vinstitqi

do coordenador e nem documentos legais para seu suporte.

Muitas sao as leis existentes a respeito de
cada um dos temas e muitos sao os planos elaborados a res-
peito e arquivados. Apenas um plano - HIBRACE - e global,

’ .
mas tambem ja se encontra obsoleto.

L . . . :
As aguas que ocorrem numa bacia hidrologica
- 4 . - -~ - L4
ou hidraulica, como a do Alto Tiete, caracterizam essa a-
[ . - 3
rea geografica como um sistema aberto. Aberto quanto a in-

tervengao humana.



0 objetivo.da presente monografia-é o de es-
~tudar a aplicagéo_dos conceitos de planejamento estratégi—
co, na administragao'da utilizagao de recursos hidricos‘ do
sistema'bacia hidréulicé,.visando entender'melhor as causas
da existencia dé problemas cada vez mais agudos nessa éreé
dos recursos naturais, tao importante para a economia de u-

ma regiao.



2 - BACIA DO ALTO TIETE - INFORMES GERAIS

Designa-se por Bacia do A;to Tieté_ a area
drenada pelo rio Tieté, desde sués nascentes no municipio'
de Salesépoiis été o de Pirapéra do‘Bom Jésus,:desehho ne 1
. a segﬁir.

A bacia possui aproximadamente 5.7ZQ sz, in

. . '.‘f. .
cluindo terras dos seguintes municipios paulistas (ver dese

nho 1-A a séguir):

'MUNIciPIOS | - HABITANTES
o Aruja | 120399
2 ~ Barueri | | - 56.920
3 o ﬁiritiba Mirim * ' | | ‘ 11.359
4 Caieiras | - 20.013
5 o "~ Cajamar S ;13.123
6 o .Carapicuiba ' N :-- 96.910
7 - Cotia * ' -. " 45,308
i .~ Diadema - - 199.868
9 - E@bﬁ ' | | 34,410
io o Embﬁ;auagﬁ | i “ 15.086
'11 4 Ferraz de Vasconcelo; 39.520
12 o | Francisco Morato * - - 23.548
13 '- Franco da Rocha * - 43.241
14 Guarulhos * - 362.228

.15 | ~ Itapevi * o | _ ' , 45,346



MUNICIPIOS | | HABITANTES
16 | Itapecerica da Ser?g B "33.731
7 Jandira ° " o . 30;852
18 R | Itaquaéuecetuba.* | ‘ . 46;415
19 . Mairipora * ' , 0 24,178
20 | Mau - ) - 190.713
21 _ | Mogi das Cruzes * -'_' ' 168.052
22 ' — Osascd , ' | 443,390
23 A | Pirapora do Bom 5esus | _yl 4,526
24 B Poi | - 46.303
25 | | 'Ribeirao'Pireé ,‘ o - 37.679
26'v. - . Rio Grande da Serra S , 12.255
27 | ' Salesépoiis - T - 9.777
28 | : 'Santané do Pérna{ba 1: ' o :5;46&
‘29 . ‘ Sénto Andre * - | '._ 574.441'
30 : S;o Bernaréo do Campo * - 315.315'
31 | | Sao Caetané do Sul | | 171.952
32 | Sao Paulo * ’ : 7.486.758
'33 7 Suzano : | 79.353
34 .‘  Taboao da Serra ~ 97.809

De conformidade com a divisao territorial es
tabelecida em 30/07/1968 pelo Decreto n? 50.096, alguns dos
municipios (*) acima relacionados incluem-se parcialmente,

2

pois a area total deles atinge 8,055 Km®. Os municipios de

- . . . [4
Guararema e Juquitiba participam com pequenas areas para a
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bacia e por isso nao foram incluidos. As populagoes sao es-
timadas para 1975 e parte do total delas nao se inclui na

I : ~ ’ .
area em estudo pela mesma razao supra citada.

A 4rea da bacia‘represénta 28% da area de Is
rael, qué fem como indice pluviométric; medio anual 500 mm,
enquanto a regiao do Alto Tiete tem 1.200 mm. As vazoes a-
nuais médias do rio Tiete emvPirapora atingem 87 m3/s, volu
me d'agua considerado escasso para atender as demandas das
pqpulaqSes que.sevencontram nas suas proximidades. Além dis
so, parte substancial desta vazao é'proveniente do rio Ta-
ménduatei e dos cérregos Aricanduva, Sapateiro; Carapicui-
ba,‘Ifiranga, cujas éguas recebem altas cargas pbluidofas,
por atravessarem regiaes altamente industrializadas. B si-
tuacgao tipica das regiaés densamente habitadaé lqcalizadas

em cabeceiras de rios.

A regiao da bacia do Al&o Tiete é uma das
mais importantes de todo o Brasil, em termos economicos. Ne
la encontramos Sad'Paulo, a mais bopuldsa cidade brasileira
e o mais jmportante parque industrial do palis. La tambem se
situa c sistema Sao Paulo - Light, com capaéidadé atual de
geracao de energia eletrica de 1.370 megawatts, um dos prin

- ~ - 3
cipais emulos do surto de desenvolvimento paulistano.

Sua area representa 0,007% da superficie to-
tal do Braéil, abriga cerca de 10% da populagao brasileira
e nela residem mais de 40% do pessoal empregado em todas as
industrias do pais. ﬁ responsével éor mais de 50% do valor

da producao industrial da Nagao.

Com relacao ao Estado de Sao Paulo, a bacia

do Alto Tiete contém 60% da populagao urbana e 0,02% da a-
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reé'esﬁaduai; respbndevpor mais de 80% do valor da producgao
e da transformagao industrialj; tanto oAmovimento bancério,
com;”o mercanfil, representam parcelas superiores a 70% dos
totais estaduéis. Em dezembro de 1963, o total dos depési—
tos bancarios alcangou 78%le o numero Ae estabelecimentos

representou 43% dos totais assinalados no Estado. A popula-

950 teve um crescimento em torno de 500% entre 1940 e 1970.

Em 1970, a regiao contava com 2.924 estabele
cimentos de ensino dos quais 714 se dedicavam ao ensino me -

dio. Havia 82 faculdades com o total de 77.736 matriculas;

. | Em reléqéo a saﬁde; em 1975, a bacia contava’
vcoﬁ‘mais de duzentbs hospitais gerais e aproximadamente
‘meia centenavde especializadas, com uma edﬁipg medica geral
maior que 10.000 medicos. Os dentistas ultrapassavam a casa
vdoé 6.000 profissionais, havia uma farmacia péra cada 6;000

habitantes e aproximadamenté 2.000 farmaceéuticos.

Os estabelecimentos industriais, na mesmavé—
poca ultrapassa?am as 33.000 unidades e o movimento de em-
barque em aeroportos atingia 1.500.000 de passageiros por

ano.

A frota de veiculos possuiamais de 1.000.000
de automdveis particulares, 10.000 onibus e caminhoes e

.9.000 motos.

Preve-se para o ano 2.000 uma populagao maior
queA20.OOO.OOO de habitantes, enquanto que a a#ual (1976)
¢ estimada em 11.000.000. No momento, a densidade populacio
nal regionai e maior que 1,700 habitantes por sz, enquanto
que a das cidades de Porto Alegfe, Floriandpolis, Curitiba,
Belo Horizonte, Vitéria e Bras{lia, esta em térnp de 300

hab/sz.
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3 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E RECURSOS HI-

DRICOS

A monografia divide-se em cinco partes prin-

cipais.

No Capitulo II - Formulacgao de Estrategia,
estao apresentadas as ideias fundamentais:da_ formagao do
modelo da tomada de decisao estratégica e da montagem = do

’ . . ~ A,
plano estrategico para uma organizacgao economica, tendo co-
mo referencial basico a obra de H.I. Ansoff, Corporate Stra
tegy, a mais abrangente das publicagoes recentes a respeito

‘do tema em questao.

) v . _

No Capitulo I1T - Tipos de Planejamento Es-
trétégico, estao apresentadas as idéias_bésicas sobre a-clas
sificacao e as caracteristicés principais dé cadavcafegoria
da interacao entre organizagéo e ambiente externo, do'pdntq
de vista do processo decisorio. O refefencial basico foi o
_tfabalho'de Henry Mintzberg,'cujas publicagBes s50'posterig
res aquela acimé mencionéda. As.idéias contidas nesse éaéie.
tulo se articulam e. ampliam certos aspectos do modelo pro-

posto por Aﬁsoff.

No Capitulo IV - Um Modelo de Plénejamento
‘Estratégico para Recursos Hidricos, estao apresentados os
pongos mais importahtes do modelo de planejamento para Re-
cursos Hidricos que vem sendo aplicado em Israelldesde a
sua fundagao. Essa descricao e baseada na obra de Aaron
Wiener, presidente da TAHAL, empresa de planejamento de uti

. -~ - ’ . -~ .
lizagao e conservagao da agua em Israel. A importancia des-

se relato reside no fato de ser um modelo de planejamento
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estratégico plahejado, implaﬁfado e operando poéitivamente,
ha hais de vinte anos. Apesar do'enféque e da termindlogia
de Ansoff e Wiener nao serem éoincidentes, e bastante inte
ressante verificar-se que avesséncia dos modelosdeéses dois

.
autores e a mesma.

4No Capitulo V - Relato Historico é Partir do
- Seculo XVIII dos Usos dos Recursos Hidricos da Bacia do Al-
to Tietg, sao apresentados os principais fatos relaéionados
com todas-as principais potencialidades da égua na época e
na regiao mencionada. As informagoes ai fornecidas, sao a-
quelas que foram publicadas a respeifo do assunto e dentre
estas, foram selecionadas aquelas que pudessem Caractgrizar
a situagao dos'repursos hidricos na érea.em estudo, sua ad-
ministracao, além de permitir um confronto éom os . .pontos

, 03 ‘ -
chaves do modelo teorico usado como referencial.

No Capitulo VI - Anadlise da Utilizagao' dos
Récursos ﬁ{dricos da Bacia do Alto Tiete - Conclusces, es-
tao apreéentadas as principais conclusoes alcancgadas no es-
tudp tedrico ‘a respeito de.planejamento estfatégico, como
tambem as obtidas do‘confronto entre o modelo teodrico e os

fatos ocorridos.



IT- FORMULACAO DE ESTRATéG[A

estratégico
empresariais

Modelo de um plano
Estrutura das decisdes

Modelo de tomada de decisdo estrategica
Objetivos  organizacionais '
Sinergia e perfis de capacidade
Conceito de estrategia

Diversificagdo

Analise interna e externa 4 empresa
Escolha da estratégia

Notas bibliograficas
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1 - MODELO DE UM PLANO ESTRATEGICO

0 modelo de tomada de decisao estrategica pro -
posto por Ansoff (1), pode ser visto esquemaficamente na fi

gura 1 (0 Plano Estratégico) a seguir.

0 sinal de partida da analise estrategica dé
pendevespecificamente da empresa e de sua administragao. De
uma maneira geral, como mencionou Mintzberg (2), as empfe—_
sas podem ser divididas quanto ao tipo de planejamento es-

L4 - ’ ~ .
trategico, em tres categorias:

- tipo "entrepreneur", que principalmente an

tecipa oportunidades;

. ‘ : ~ .
- tipo adaptativa, que espera a - ocorrencia

de problemas'para depoié pensa-los;

- tipo planejada, que antecipa problemas; 

As empresas classificadas como "entrepre-

n ~ : € s . .
neur" nao esperam por um especifico sinal de partida, man-
- 1 - , -'
tendo continuadamente sua busca por oportunidades estrategi

cas.

A reagao imediata ao sinal de partida, con-
siste na explicitacao e ou revisao dos objetivos da empre-

sa ((1))* da figura 1.

A seguir realiza-se uma analise interna a em
presa ((2)). O_prodgto desta anélise e a especificaqaé' da
melhoria do desempenho empresarial, alocagao dé feéursos
para esse programa, determinacgao da.necessidade de diversi-

ficagao e a determinagao dos recursos para este segundo pro

- 4 a~ .
* Os numeros com duplo parentesis se referem aos passos con
tidos na figura mencionada.
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grama. Dependendo em que categoria a empresa se classifica
. [ . ~ e

quanto ao planejamento ela tomara a decisao de continuar ou

- . : I . .

parar nesse ponto da analise. Tal pode ocorrer com a do ti-

po adaptativo.

A anilise externa ((3)5 procura determinar
e analisar o campo externo de oportunidades abertas a fir-
ma.‘Devido a ignoréncia parcial (3), a analise neste ponto
diz respeito a ramos ou grupbs'de indﬁstrias. 0 principal
produto deste passo se constituiAem'informaQSes paravse de-

cidir quanto a diversificagao.

’ - ) . 3
- A analise que se segue ((4)), diz respeito
. . ' .t . . e .
a Sinergia, que possui intimo relacionamento com as "deci-

soes quanto a estrutura organizacional.

’ T ’ - . .
Ate este ponto, a analise se resume em elimi

. . -’ ) - ’ - -
nar as oportunidades indesejaveis e a hierarquizar as dese-

. ° . . .
javeis, segundo os objetivos da empresa.

A construcao de escopos de produtos-meréados
constitui-se, ainda nessa fase num obstéculo a ser vencido.
Apés a escolha do escopo produto-mercado, sao selecionados
o vetor de crescimento e analisadas a vantagem competitiva

e a sinergia.

A selegao dés componentes acima, precede o
‘estabelecimento das sub-estrategias de diversificagao ((5))

e expansao ((6)).

Essas duas sub-estratégias dao origem a es-
tratégia total produto-mercado da empresa. Uma ’estratégia
administrativa ((7)), torna-se necessaria para a evolugao

. 0 ) ‘ 4 - " . -
organizacional da empresa. Ela e parcialmente influenciada
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. ™ . . N , . o~
pela decisao estrutura-sinergia, como tambem pela decisao

de comprar ou fazer. _ . . N

’ . lv v . . l. -
Uma estrategia financeira ((8)), especifica-

’ . . . . ’
ra as regras € os meios pelos quais a empresa financiara o

crescimento e a expansao.

L4 » - . - 3 -
As estrategias financeira e administrativa
-~ 3 . ’ 3 . ) 3 . ’
sao influenciadas por e por sua vez influenciam a estrate-

gia do produto-mercado.

As estratégias mencionadas e os objetivos
permitem a elaboragao de um plaﬁo e um 6rqamento estratégi-
co.'é interessante notar que os objetivos, no- plano estraté
gico, nao sao pré-fixados, mas sao funcao dos objetivos de

partida e da formulacao do pféprio plano estratégico.
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2 - ESTRUTURA DAS DECISOES EMPRESARIAIS

’ L] - [ : ) v :
Da otica do processo decisorio, .o problema
3 -o ’ . 3 3 3
de maior amplitude da empresa e o de configurar e dirigir o
processo de conversao de sSeus recursos para otimizar a con-

~ . - ~ "'. | - -
secugao de seus objetivos. Tres sao as grandes categorias

. - | . 3 ’ 3
em que se divide o processo decisorio:

- ~ v y ’ 3
decisoes estrategicas.

" decisoes administrativas

decisoes operacionais

As decisaes operacionais, tem como objetivo
a maximizacgao da_eficiéncia.do processo defconverséo dos re
cursos da empresa, preocupando-se com a alocagao dei récﬁrQ
éos entre éreés funcionais e linhas de'produtos,  programa-
gao defbperaQSes,‘supervisao de deseméehho evcontrole. Esse
tipo de decisao, geralmente absorve a maior parte da enexr -

gia e a atencao de uma empresa.

. -~ . . . i . - e C

As decisoes administrativas se dirigem a es
-~ . ~ rd
truturagcao dos recursos da empresa buscando a criagao de ma

ximo desempenho potencial.

- ~ L4 - -~
As decisoes estrategicas tem como problemas
’ - - ‘ ) . 3
basicos os de relacionamento da empresa com o seu ambiente
externo e especialmente a selegao do composto de produtos

- » - 4
que produzira e os mercados para os quais vendera.

¢ . . -~
As caracteristicas fundamentais das tres ca-

tegorias de decisoes estao resumidas a seguir:
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PRINCIPAIS CATEGORIAS DE DECISOES EMPRESARIAIS

1.1. PROBLEMA

_1.1.1, Decisoes Estratégicas: Selecionar produto—mercg

do que otimize o ROI* potencial da empresa.

1.1.2., Decisoes Administrativas: Estruturar os recur-

sos da empresa para otimizar seu desempenho. Os

~ € . . . )
recursos sao: fisicos, humanos e de capital.

1.1.3. Decisoes Operacionais: Otimizar a realizacao do

-

ROI potencial. . . = . .. .

1.2. NATUREZA DO PROBLEMA

1.2.1. Decisoces Estratégicas: A locagao dos _recursos

entre as oportunidades produto-~mercado.

1.2.2. Decisoes Administrativas: Organizagao, adquisi-
~ . . ' ¢ _
¢ao e desenvolvimento de recursos fisicos, huma

nos. e de capital.

1.2.3. Decisoes Operacionais: Distribuigao dos recur-

i - 3 . ’ 3 -
sos entre as principais areas funcionais. Pro-

gramacao da aplicagao e conversao dos ‘recursos.

Supervisao e Controle.

1.3. DECISOES PRINCIPAIS

1.3.1. Decisdes Estrategicas: Objetivos e metas. Estra

’ 3 . N . - "~ - (4 )
tegia de diversificacao. Estrategia de expan-
~ . s . . . , .
sao. Estrategia financeira. Metodo de crescimen

to., Timing do crescimento.

* A sigla ROI significa retorno sobre investimento.
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Decisoes Administrativas: Organizagao, estrutu-

ragao do fluxo da informacgao, autoridade e res-
ponéabilidade. Estrutura da conversao de recur-
sos: fluxo de trabalho, sistema de _distribui-
cao, localizacao de instalacoes. Aquisicao e de
senvolvimeﬁto de recursés:,financiamento, insti'
lagoes e equipamentos, pessoai e matérias—pri

mas.

Decisoes Operacionais: Objetivos e metas opera-

cionais. Prego e niveis de venda. Niveis opera
cionais: programagao de producdo, nivel de esto
que,'armazenagem. Estratégias e diretrizes mer-
cadolégicas. Estratégia e difétrizes de R & D.

Controle.

1.4. CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

1.4.1.

1.4.2,

1.4.3.

. o~ i ’ .. ) - ~ - ‘
Decisoes Estrategicas: Decisoes centralizadas.

R - - r s
Ignorancia parcial. Decisoes nao repetitivas.

Decisoes nao auto-regenerativas.

Decisoes Administrativas: Conflito entre estra-

tégia e operacao. Conflito entre interesses in-
dividuais e institucionais. Forte acoplamento
entre variaveis economicas e sociais. Decisoes
.motivadas'por problemas estratégicos.e ou opera

cionais.

Decisoes Operacionais: Decisoes descentraliza-

das. Risco e incerteza. Decisoes repetitivas. E
norme volume de decisoes. Sub-otimizacao forga-
da pela complexidade. Decisoes auto-regenerati

vas.
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A.D. Chandler (4) evidenciou o relacionamen-

. U

s e

to existente entre decisao estratégica e_estrutura_oréanizi
cional: as caracteristicas do produto—mercadb criam neces-
sidades operacionais, quevpor sua vez determinam a estrutu-
ra de autoridade, responsabilidade, fluxo de trabalho'e flu

xo de informacao.

Alfred P. Sloan (5) diagnosticou o maior re-
- 3 - h - b.‘- -—.V ’ -
quisito imposto a estrutura organizacional pela estrategia:
organizar a administracao da empresa de tal forma a assegu
rar um adequado balanceamento das atengoes entre as deci-
~ . . .o Lqt . ~ e e
soes operacionais e estrategicas. Tal equilibrio nao e "fa-
cil de ser encontrado, pois as decisoes operacionais predo-
minam em quantidade e chamam a atencao sobre si, espontanea
. ) L4 . ’ . .
mente. As estrategicas, ao contrario, apresentam-se em mui-
to menor quantidade e nao aparecem espontaneamente, devem
ser procuradas. Sempre que algo de errado ocorre numa empre
. ~ - 3 - . - - . "/
sa as decisoes operacionais e administrativas tornam-se ain
. - - ~ ’, -
da mais salientes, fazendo com que as decisoes estrategicas
3 - - - . ’ -
sejam ainda mais esquecidas, obscurecendo o fato basico, de

que a origem do problema pode se encontrar no ambiente ex

terno da organizagao.

Providenciar um ambiente administrativo  no
qual o balango desejado possa ser atingido e providenciar
um método de andlise focado na busca de necessidades e opor
tunidades estratégicas, sao dois instrumentos necéssérios

3 3 -~ - -
para uma busca eficaz da melhoria da eficiencia empresarial.
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3 - MODELO DE TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

A Teoria de Investimentéhde Capital € um mo-
delo de tomada de decisao perfeitamente ajustado aos inveé—
timentos de capital. Constituem-se essencialmente de mode-
los mafeméticos, gue alguns autores preteﬂdem estender ao

amplo universo das decisoes empresariais (6). Contudo, as

‘decisoes quanto a postura produto-mercado de uma empresa,

diferem das decisdes de investimento de capital, principal-

mente pela existencia naquelas'da ignoréncia parcial (7).

Simon (8) mostrou que a solugao de qualquer

) 3 ’ - - -
problema decisorio, baseia-se em quatro passos: .

12) Percepqéqbda necessidadeé ou oportunidade
de decisao. Esta fase Simon denominou

dé inteligente;
22) formulacao de alternativas;

: . o : .
32) avaliacao das alternativas segundo crite
rio de maior contribuigao aos objetivos

empresariais;

4o) escolha de uma ou mais alternativas.

Os dois ultimos passos formam a estrutura bé
sica da Teoria de Investimento de Capital e admitem o conhe

. . [ .
cimento de todas as alternativas possiveis.

Cont?ariamente a essa teoria, um modelo de
tomada de decisoes estratégicas raramente tem conhecimento
de todas as possiveis alternativas. Ele trabalha com igno-
rancia pércial e a maximizagao do lucro constitui-se num

dos objetivos do vetor objetivo. Os objetivos constituintes

-
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desse vetor, sao via de regra, conflitantes. Dentro desse

quadro, a empresa deve pesgquisar oportunidades atraentes e

~a melhor forma de alocagao de seus recursos limitados entre

as oportunidades conhecidas e as ainda nao conhecidas.

deve:

Um modelo que atenda os requisitos acima,

Incluir os quatro passos de fesolu§50 de
problemas, propostos por Simon, dando en
fase aos dois primeiros, monitorando o
ambiente externo em busca de modifica-~
gSes e procurando oportunidades atraen-

tes; ) ' o ..

empregar a‘alocaqao.dos recursos da em-
presa entre oportunidades_jé experimentg
das e provéveis futuras oportunidades,
sob esperadas futuras condigoes de igno-

~
rancia parcial;

avaliar os efeitos conjuntos ou de siner
gia resultantes da adigao de novos produ

) h
tos-mercados a empresa;

.

escolher oportunidades com reais possibi

lidades competitivas;

manipular um vetor de objetivos 'potqn-

-v ~ .
cialmente antagonicos;

avaliar o potencial a longo prazo dos
projetos, mesmo quando as projegoes de .
fluxo de caixa para tais prazos nao se-

jam realistas.
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Os autores que mais contribuiram para um me
lhor entendimento prético de processo de tomada de decisgo
esfratégica, foram: Andersen (9), Ansoff (10);Drucker(ll),
Gilmore (12), Bradenburg (13), Kline (14), . Levitt (15),
‘Novick (16), Staudt (17), Steiner'(i8), Tiiles (19), Weston

(20).

Chandler (21) analisou a inter-relacao entre
ambiente externo da empresa, estratégia empresarial e estru
tura organizacional. O interesse principal desse autor resi
diu no probleha adminiétrativo e no seu relacionamento éom

’ .
o estrategico.

Cyert e March (22), assumindo uma organiza-

~ . ’ ) )
¢ao imutavel e uma postura produto-mercado constante, se
preocuparam exclusivamente com o problema operacional, en-

‘quanto que Ansoff (23). dedicou~se ao problema estratégibo.

Quanto a metodoldgia do processo decisérib,
.estratégico menciona-se, Sihon e A. Newell (24), a experiég
cia transmitida pelo exeército dos Estados Unidos e asAinfoE
magoes acumuladas e publicadas sobre as empresas  norte-ame

‘ficanas, apés 1920.

Clﬁrkson (25) estudou dois outros aspectos
muito importantes: a diferenciagao das regras decisérias de
‘firma para firma, para avaliagao e pesquisa de produtoé-meg
cados; como tambem a variagao dessas mesmas regras ao longo
do tempo para uma mesma empresa. A formulagao de regras de-
cisdrias é o ultimo aspecto importante do modelo apresenta-

do de tomada de decisao estratégica.

Como Simon (26) mostrou, a formulagao de re-

gras tende a pré-determinar a escolha final de um particu-
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lar produto~-mercado. Se uma empresa decide restringir a sua
pesquisa ao ambito de sua»tradiqao industrial, estara pre-
-determinado seu futuro padrao de rentabilidade muito antes

€ L . .
que especilficos produtos-mercados sejam identificados.

. ~ [ 4 . . ~
Dois sao os niveis e duas sao as fases de ca

q?wgm.deles em que se dividem os problemas estratégicos.'o
que caracteriza o primeiro nivel é a posigao da emﬁresa in-
fluenciando a derivacao de regras de decisao para pesquisa
e avaliacao de oportunidades. éomo afirmaram Drucker e
Levitt (27) esta é a fase na qual se décide em que negacios
a empresa estara. Duas sao as regras basicas de decisao dai
deri&adas: a primeira fixa a escala de avaliacao do desempe
nho da empresa e portanto, se preocupa cbm a,fixéqao de ob-
jetivos;Aa'outra define as ¢aracteristicas dos produtos-mer
cados, lidando com a eStratégia do produto—mercado; Os obje

- - ’ - ’
tivos fixam as metas e as estrategias mostram como alcanca-

—1aS .

[4 . .
0O segundo nivel aplica-se aos conjuntos de
] . - ‘e . - N
oportunidades, para o qual o procedimento e similar ao da

. TIC - Teoria de Investimento de Capital.

0 modelo dertomada de decisao se utiliza de
ﬁm processo de busca iterativa para alcangar uma . estrate-
gia. Por exemplo, um primeiro passo seria a escolha entre a
diversificagao e a nao diversificacgao. O segunao se consti-
tuiria ndm amplo escopo de um produto-mercado, a partir de
muitas categorias industriais. O terceiro, seria o refina—
mento desse escopo a partir de suas caracteristicas pr6—_
prias. Esse método de pesquisa adaptativa tem as seguintes

L4 . . . .
.caracteristicas principais:
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3 ~ - ’ -
Afericao das regras decisorias;
. T~ 14 .
retro-alimentagcao entre estagios;

~ < .
reducao continua dos desvios dentro de

4 .
um mesmo estagio;

adaptacao dos objetivos e pontos de par-

tida da avaliacao.
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4L - OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

A definicao dos objetivos de uma empresa con
tinua se constituindo num dos temas mais controvertidos da
etica empresafial. A opiniao de importanteg autores tem. os-
ciladé entre lucro, sobrevivencia a lohgo prazo, consenso

negociado entre os participantes influentes etc..

Cyert (28) afirmé que a maximizagao do luecro
nao se constitui no principal objetivo empresarial,. enquaﬁ
to que Solomon (29),Beranek (30), Baumol (31), destacaﬁ o
papel do lucro embora‘com'abordagens diferentes. . Drucker

(32) enfatizou a'sobrevivéncia a longo prazo.

3 ~ ’ 3 ’ : 3
As variagoes tecnologicas, estruturais e so-
- ~ 3 ’ . . .
ciais de uma empresa, tem sido como apontou Ansoff - (33),
causa importante nas alteragoes de fixagcao de objetivos ao

longo do tempo.

Cyert e March (34);'ém sua-obra "Uma - Teorié
Comportamental da Empresa', introduziram o aépecto social
na explicaééo de uma organizacgao economica onde ate entao,
apenas a micro-economia tentava explicar seu funcionamento.
Para ésses'autores; o objetivb de uma firma é o consenso
dos objetivps de seus participantes influentes. Eles preo-
.cuparamfse principalmente com a érea das decisoes operacio—.

nais.

A escolha da filosofia para fixagao dos obje
tivos depende de empresa para empresa como tambem da época.
" Contudo, Ansoff (35) afirmou a validade das seguintes pre-

missas:
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. - bad
1l - a empresa possui tantos . objetivos econo-

micos como sociais;

2 -~ a maioria das empresas coloca os objeti~

~
VOS economicos como 0OS principals;

4 . 4
3 - o proposito central de uma empresa e a
‘maximizacao do retorno a longo prazo, SO

bre todos os recursos nela empregados;

4L -~ o0s objetivos sociais desempenham um pa-
’ ’ Y - . . -
pel secundario que restringe e modifica

o comportamento administrativo;

: - s . s . .
- 5 - alem dos objetivos, dois tipos relaciona
A
dos de influencia aparecem no comporta-
mento administrativo: responsabilidadese

“limitagdes.

Igor Ansoff (36), contrariamente a Cyert e

March'(37), assume que a empresa tem objetivos ‘diferentes

de seus participantes, afirmando que os objetivos podem ser

inferidos do relacionamento da empresa com o seu ambiente
egtggggj de sua estrutura, das funcoes que realiza e de sua
- ’ . L3 : L4 - ~ ~ k3

historia. Afirma tambem, que as organizagoes economicas pro
curam de uma ou de outra maneira otimizar a conversao de re
cursos, o0 que cria a necessidade de fixacao do horizonte de
. . : . . -’ ~ .

planejamento. Dentro desse contexto, o objetivo e entao vis

. - . ~ . -
to como uma medida de eficiencia de um processo de conver-

~ : . ¢ PN
sao de recursos, constituido de tres elementos:

1 - um atributo particular que e escolhido

- “~ *
como medida de eficienciaj
2 - a escala de medigao;

3 - a meta a ser atingida.
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Ansoff (38) escolheu o retorno sobre o patri
~ L € . . ) 2 4 ~
monio liquido como o atributo, a taxa media dessa razao co-

mo a escala e a maximizacao desse retorno como a meta.

A partir do objétivo central (maximizaqéo da
taxa de retorno Sobfe in&estimento) devem ser eStabelécidos
os objetivos subsidiéribs; que confribuem de diferentes ma-
neiras para a evolugao da taxa de retorno. Tanto ovobjetivb

. . ’ . i i : . . . )
central como os subsidiarios devem ser definidos de tal ma-

3 . ) [4 ) -
neira a serem aferidos pela pratica empresarial.

E muito discutivel a fixacao do horizonte de
planéjamento, que divide os objetivos em perimos'e a longo'
prazo. Valores sao tomados enfre_trés e dez anos (39):" Com
base mno horizonte de planejamento fixa-se um valor de ROT
(Retorno sobrevInvesfimento) para o bbjetivo proximo ou a
curté pfazo. Aconselﬁou Ansoff (40), a fixar um interﬁaio
de ROI‘e nao um ponto, associando as taxas menores riscos
. menores, as taxas maiores riscos maiores.'O.limite inferior_
desse intervalo é o minimo ROi admissivel pafa uma empresa,
num empreehdimento. Esta proposta € de certa maneira uma
simplificacao da formulagao matematica elaborada por Kauf-

man (41).

Os objetivos a longo prazo se relacionam fun
‘damentalmente com a rénovaqao da empresa, em»tddos os seus.
aspectos. A principal dificuldade para a fixagao deles, re-
side na impossibiiidade de previsoes acuradas do ROI a lon:
g0 prazo, Confdrna—se'essa dificuldade atraves de me&idas
indiretas, cujds principais pontos de analise se encontram
esquematizados na figura 2, a seguifr(Hie;arquia dos Objeti'

vos a Longo Prazo).



PARA LISTA

A

PRINCIPAL

~OBJETIVO A LONGO PRAZO

-ROI SOBRE LONGO PRAZO

|

FORCA COMPETITIVA
{ EXTERNA)

CRESCIMENTO

ESTABILIDADE

TAXA DE CRESCIMEMTO DAS VENDAS
TAXA DE CRESCIMENTO DAS RECEITAS
AUMENTO NA PART!CIPACKO DE MERCADO
EXPANSAO DA LINHA DE PRODUTOS ~
EXPANSAC DO ESCOPO DE MERCADO

Fic. 2

- FLUTUAGAC DAS VENDAS

- FLUTUACAO DE RECEITAS
- UTILIZASAO DA CAPACIDADE
= ~

EFICIENCIA

(INTERNA)
. GRAU DE IDADE DOS
ROTAGAO ESPECIALIZACAQ ATIVOS

o
- —RETORNGC SOBRE VENDAS  — PESQUISA E DESENVOLVIMENTO —INSTALACOES

~ROTACAQ DE: ~ ADMINISTRACAQ | —MAQUINARIO
- VALOR LiQUIDO  —FOREA DE TRABALHO —ESTOQUE
. CAPITAL DE GIRO  ESPECIALIZADA
- ESTOQUE

~EXIGIVEL / PATRIMONIO LIQUIDO

HIERARQUIA DCS OBJETIVOS
A LONGO PRAZO
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Os objetivos a curtobe‘longo prazo, avaliam
asvoportunidades do produto-mercédo a luz de provaveis ten-
dencias na industria e na.economia. Mas estas podem ser per
turbédas por eventos imprevisiveis, positivos ou negativos.
Surge entao a cétegoria dos objétivos de flexibilidade (ou'
flexiveis), cujas caracteristicas basicas sao-o émorteéimeg
to de imprevistos negativos e o aproveitamento dos positi-
vos. Seus principais componentes, podem ser visualiiados_na

figura 3, a seguir (Hierarquia dos Objetivos Flexiveis).

. - ~ ~ I3 -
Os objetivos nao economicos podem ter ori-
- X hd .
gem nos fatos internos a empresa, tanto quanto no seu am-
biente externo. Classificam-se em objetivos  operacionais,

. . . - - ~ 4 - -
responsabilidades e limitacoes. A estrutura basica dos obje
. ) ~ ~ . ) . ; - S R
tivos nao economicos gerados internamente a empresa, apre-
. - . ' . ~ -
senta-se na figura 4, a seguir (Hierarquia das Influencias

~ LR :
nao Economicas Geradas Internamente).

Responsabilidades sao obrigacoes que a empre
sa assume enquanto que limitacoes sao regras de decisoes
que excluem certas ngSes de liberdade de aqaq da prépria
empresa. Como as responsabilidades nao interagem na escolha
do produto-mércado pela empresa na sua formulagao de estra-

tegia, elas podem ser tratadas como limitacgoes (42).

. O agrupamento de todas as' categorias de obje

tivos apresentadds‘leva a formulagao de uma estrutura glo-
bal de objetivos apresentada na figura 5, a seguir (Hierar
quia Global dos Objetivos). Essa estrutura busca a elabora-
cao de umé lista principal de objetivos e limitagoes da or-

ganizagao.

. A’ 3 . 3 .
O passo a seguir e hierarquizar esses objeti



T PARA LISTA PRINCIPAL

- OBJETIVOS FLEXIVEIS
- ROl SOB. - CONTINGEN
CIAS IMPREVI{SIVEIS

ST RSN

" [-FLEX!BILIDADE INTERNA

-FLEXIBILIDADE EXTERNA

_IMPACTO DA CONTINGENCIAY -RESP. AS CONTIGENCIAS

ATAQUE DEFESA LIQUIDEZ
—NUMERO DE TECNOLQ ~NUMERO DE CLIENTES . _TAXA ATUAL
GIA FERTEIS. INDEPENDENTES. . _INDICE DE LIQUIDEZ SECO
—-FORGCA DA PESQUISA ~NUMERO DE SEGMEN_ . ) — PATRIMONIO LIQUIDO /EXIGIVEL
E DESENVOLVIMENTO, TOS DE MERCADO IN, : _ ATIVOS  DiSPONIVEIS
DEPENDENTES, -

ATIVOS  FIXO0S
—NUMERQ DE TECNOLO

GlAS INDEPENDENTES.

FIG_3 | | - | HIERARQUIA DOS OBJETIVOS FLEXIVEIS



PARA LISTA PRINCIPAL

A
A A
B

OBJETIVOS NAQ ‘ RESPONSABILIDADES

LECONOMICOS E LIMITACOES
~ MAXIMO VALOR DE MERCADO DA — FILANTROPIA

EMPRESA ~ INTERESSE PROPRIO DECLARADO

~ LANGAMENTO DE PAPEIS _ - ATITUDE AO RISCO
~ FUSAO A -

MAXH¢A LIQUIDEZ

OBJETIVOS NAO

OBJETIVOS ECONGMICOS R
ECONOMICOS DE

LIMITAGOES
DE ‘INDIVIDUOS

. INSTITUCIONAILS
INDIVIDUOS .
o
~ RECE!ITAS ATUAIS ~ FILANTROPIA ~SEGURO DE EMPREGO
- GANHOS DE CAPITAL - ETICA PESSOAL ~ PRECONCEITO RACIAL
— LIQUIDEZ ) — RESPONSABILIDADE SOCIAL ~ IMAGEM PUBLICA

J

SEGURO DE EMPREGO - STATUS E RESPONSABILIDADE — PRODUGAD INTERNA
FRINGE BENEFITS .

HIERARQUIA DAS INFLUENCIAS
NAC ECONOMICAS
Fie. 4 : GERADAS INTERNAMENTE




OBJETIVOS E LIMITAGOES DA EMPRESA

ATRIBUTOS
ESCALAS
. : PRIORIDADES
: - [METAS
AMBIENTE LISTA  PRINCIPAL DE. g AMBIENTE
. N A NAO
ECONOMICO .| OBJETIVOS E LIMITAGOES a : ECONOMICO
8
2 s
OBJETIVO ECONGMICO g OBJETIVOS NAO - ECONOMICOS | RESPONSABILIDADES E LIMITAGOES
T ' ] T | ?‘ ¢
— t
A LONGO FLEXIBI. 0 ECONOMICO NAO ECONQ. LIMITAGOES
: g MICO INDI_
PRAZO LIDADE & INDIVIDUAL § INSTITUCIONAIS
: VIDUA
LIMITE DA FiG..2 M !
INFERIOR DO ' DA~ FIGURA — 4
ROI

: ROl = RETORNO SOBRE INVESTIMENTO . .
Fic. 5 | - HIERARQUIA GLOBAL DOS OBJETIVOS
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vos e limitagoes. Essa hierarquizacao depende principalmen-

) N . . u g . .
te de tres prioridades economicas:

12) O desempenho passado e presente da empre

sa;

22) os recursos totais disponiveis ma empre-

sa;

< N . .
32) as caracteristicas e oportunidades, no

ambiente externo competitivo.

£ interessante notar-se que a empresa tem 1i
berdade para fixar sua filosofia basica de objetivos, como
também as priofidades dos objetivos nio economicos, contudo
as.-prioridades econamicés sao ditadas por fatores que.eétao
além dbé cbntroles administrativos, 0 mesho ocorrendo.com a

fixacao das metas (43).

L3 03 ] - v ’ -
Objetivos realistas formam-se atraves da in-
~ . . .’
teracao de objetivos e outros elementos do problema estrate
. . ., ’ .
gico. A estrutura basica desse processo e apresentada na fi

gura 6, a seguir (Processo de Formulacao de Objetivos).
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5 - SINERGIA E PERFIS DE CAPACIDADE

- - 14 - ) .
Sinergia e um dos maiores componentes da es-

tratégia produfg;mercado de uma empresa. Ela diz respéitp a
postura produto-mercadb com desempenho conjuntq maior do
que é soma dos desembenhos_parciais (44); Von Bertalanffy,
na Teoria Geral dos Sistemas (45) afirmou Que uma proprieda
de'dos sistemas era a de aprésentar maior deSempenho do que

a soma dos desempenhos de suas partes constituintes.

-

A impqrtancia da sinergié pPara uma - empfesa
relaciona-se com a busca de melhor.aproveitamenﬁo de capaci
dades ociosas e capacidades existentes e bem desenvolvidas.
Capacidade e aqui entendida comd'um conceito de mesma>aﬁpL£

tude que os recursos da organizacao.

Os perfis de capacidade fornecem informagoes.
‘ ' ’ - ’ A -
para a analise dos pontos fortes e fracos inerentes a uma
empresa, avaliando seu desempenho comparativamente com um

nivel de desempenho estipulado ou desejado.

Enquanto a sinergia ¢ medida comparando-se
. 08 efeitos.conjuntos obtidos por dois ou mais pfodqtos—meg
cadOs‘espeéificos, o perfil de capacidade utiliza o mesmo
'process6 de avaliagao para analisar a competéncia de uma em

~ L4 PR
presa em relacao a um nivel de desempenho especificado.

- ’ - - -
Conceito matematico de sinergia: Dados, um

produto Pl, a receita auferida pela sua venda Sl’ os custos
-~ ) L d - - - ~ . - ~

de mao-de-~obra, materias-primas, depreciacao, administracgao
T . - ’ 0 - ~

e overhead 01 e o investimento Il necessario a sua existen- .

cia, calcula-se a taxa anual de retorno (ROI) pela formu-

la:



41.

Sl - 0l
(ROT), = .
1
O mesmo poderé ser feito para os produtos
P2, P3,’.0......l" Pn.
Pode-se escrever, assumindo-se os produtos -
nao inter-relacionados, que:
ST=sl+sz e o & & o o +Si+ ....... +sn
“onde S,, = vendas totais

T
. De igual wmaneira:

OT = 01 + 02_...... + Oi + + O

I =3, + I, ceeene + Lo+ ceveee + I

O retorno sobre o investimento, para a empre

sa seria:

o Sp = Op
(ROT) = -
T

Se tivermos:
SS = ST Ss Z'ST
OS\< OT ou OS§ OT
Is\< IT Is = I’I‘
onde’Ss, Os, Is sao as receitas, custos e

investimentos para uma empresa integrada, enquanto que ST’



42,

‘ ' ) 3 ’ ) . . ’ 3 ’
OT e IT indicam a somatoria para empreendimentos independen

tes.

~

Pode-se entao afirmar que:

(ROI)s > '(ROI)T

Os principais tipos de sinergia, em termos

da forma do calculo do ROI sao:

Sinergia de vendas. Ocorre qdando deter-

minado produto usa canais comuns de dis-
tribuicao, mesmas facilidades de armaze

nagem e mesmos administradores de venda.

Sinergié de operacao. Resulta do ' melhor
aproveitamento das facilidades, do pes~-
soal, das despesas indiretas, das com-

pras em larga . escala etc..

‘Sinergia de investimento. Resulta da uti

lizagao conjunta de uma instalacao,  de

’ . . .
"estoques de materias-primas, de pesqui-

sas e desenvolvimento de um produto aprg'
veitadas para um outro, utilizacao ' con-

junta de maquinaria e ferramentaria.

- - - . - ~ ’ ~ -
Sinergia administrativa. Nao e tao evi-

dente qguanto as anteriorés, mas muito im
portaﬂte para o resultado conjunto fi-~
nal. No caso de fusoes, se os problemas
administrativos forem semelhantes nas yé
rias empresas, a sinergia administrati-
va se faz pfesente, jé que administracao

3 < . .
de alto nivel competente e mercadoria es

cassa (46).
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A sinergia pode ser tanto negativa como posi
tiva, mas como ocorre com vériosvéomponentes do processo de
“cisério'estratégico ela é.de dificil mensuracao direta. Uma
maneira de se avaliar a sinergia e conseguida através da

quantificacao dos itens propostos pelo quadro a. seguir.

A aquisiéao de uma nova érea produto-mercado
. atravessa duas fases sucessivas, a de assimilacao da nova
atividade e a de operacao. Na primeira, a sinergia poderé
ser negativa, quando isto nao ocorrer ela se manifestara nu

ma das duas formas:

* ’ - < . - -~ . .
12) Economia de dolares devido a existencia
B A .
de competencias apropriadas para a nova

- [4 -
~linha de negocios;

22) Economia de tempo na transformagaq' para

alta compétitividade. -

- ) - - (4 - N
De maneira geral, os efeitos sinergicos du-
rante a assimilacao e a operagao sao bastante relacionados,
contudo as intensidades de seus efeitos serao bastante di-

ferentes.

Os_efeités sinérgicos apresentaﬁ a  caracte-
ristica>de simeﬁria, isto é, ao mesmo tempo que a empresa
que diversifica ofereqe vantagens a produqao de um novo pro
duto, este por sua vez fetribui em beneficios para a empre

sa.

. < . . s 4 .
Em principio, todos os efeitos sinergicos po

dem ser classificados numa das quatro seguintes categorias:

1a) aumento da receita procedente das ven-

das;



Efeitos devidos ao agru

, ame compe=~
~ .

Areas tencia|"

Geral e Finan
cas

a Nova Entra
da

Oportunidades
Conjuntas

gontribuiqéo
- a Matriz

Pesquisa e De
senvolvimento

?ontribuigéo
a Nova Entra
da '

Oportunidadesi,

Conjuntas

gontribuiqao
a Matriz

Marketing

gontribuigﬁo
a Nova Entri
da

Oportunidades
Conjuntas

gontribuigéo
a Matriz

Operagoes

Qontribuiéﬁo
a Nova Entra
da

Oportunidades
Conjuntas

nto de Economia da Fase de Economia da Fase Expansao Novos
Assimilacao Operacional das | Produtos| Sinergia
Funcionais : X:Egiz e ﬁreas Global
Efeitos Investi- | Opera- Tempo Investi- | Opera- . M ed
Simetricos mento goes P mento coes ercado
Contribuigao
- ~ a Matriz
Administracao Contribuicao
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22) diminuicao dos custos operacionais;

3a) diminuigao dos requisitos do investimen-

tos
4a) aceleragao do giro de capital.
Os perfis de competgncia e competitividade
se constituem numa lista das principaié habilidades e compge

~ . N
tencia de uma empresa, referenciados a outras empresas que

possuam as mesmas capacidades.
. . . . A . ’
O principal uso do perfil de competencia, e

» ’ - - - .
a analise do balango das capacidades empresariais, em qua-:

: . - L4 .
tro diferentes partes do problema estrategico:
’ . N - )
1l - analise interna a empresa;
’ . . LY
2 - analise externa a empresa;
. s . ’ .
3 - componente sinergico da estrategia;

4 - avaliagao de oportunidades singulares.

Cada empresa pode fazer uma lista principal

contendo os itens, que no seu espgc{fico caéo, revelem seu
perfil de competéncia. Uma vez feita, essa lista . torna-se
um referencial relativamente perménénte. Sua atualizacao
nao e freqllente e sb ocorre éuando acontecem modificacgoes

- } ’ - - 3
importantes no rol das capacidades empresariais.
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6 - CONCEITO DE ESTRATEGIA

Qualquer empresa necessita de um escopo bem
definido e de uma diregao de crescimento, pois, somente ob-
jetivos nao perfazem sua intencao. Regras.decisérias Sao re
queridas se a empresa desejar crescer firme é ordenadamen-~
te., Tais regras decisorias téﬁ sido amplamente definidas
como estratégia e'algumas vezes também como o conceito dos

negécios da empresa (47).

Os objetivés estabelecem.niveis de desempe-
nho, que uma empresa procura atingir, contudo-como indicou
Levitt (48), uma descricao mais definitiva do papel da em-
presa em seu ambiente externo, e fundamental para seu cres-

cimento e sucesso.

15 importante tragar-se a trilha pela qual a
’ . ’
empresa devera caminhar e tambem estabelecer conseqlientemen
' - . - ~ ,
te como a administracao devera proceder para alcangar o es-

tipulado;

Como indica Ansoff (49) o escopo produto-mer
cado, o vetor crescimento é as vantagens competitivas des-
crevem (ou'especificam) o caminho citado. O primeiro estuda
o campo da pesquisa, o segundo as diregSes-dentro desse cam

. . L g . . .
po e o terceiro as caracteristicas das entradas singulares.

N
t

Os componentes do vetor de crescimento sao mostrados mno qua

dro a seguir:
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COMPONENTES DO VETOR CRESCIMENTO

Produto .
Atual Futuro

Necessidade '

: Penetragao de -] Desenvolvimento
Atual Mercado ' de Produto

, Desenvolvimento Diversificacao
Futura .
: de Mercado

Uma outra
. ’ ’
a ser trilhada e atraves

capacidade de sucesso em

’ -
A analise

copo produto-mercado, do

alternativa para descrever a linha
da sinergia, pela qual se avalia a

novos empreendimentos.

. L3 4 )
do caminho a seguir, atraves do es

vetor crescimento, das vantagens

" competitivas e da sinergia, apenas ganha significado quando

vista pelo foco da rentabilidade da empresa. Esses quatrd

~ . o, e .
fatores, sao os componentes da estrategia. Estrategia e ob-

jetivos caracterizam entao, perfeitamente uma empresa e sua

interacao com o ambiente

externo ao longo do tempo.
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7 - DIVERSIFICAGAO

Duas sao as principais mudancas na orienta-

g¢ao do produto-mercado: expansao e diversificagao.

’ i . . V - ~ [4 . . ’ » -
A diversificacao e a mais drastica, e a mais
- ’ - » -
arriscada das duas estrategias, pois, ela envolve simulta-

neamente, produto e mercado novos.

As principais razoes para diversificagao po-

dem, segundo Ansoff (50) serem resumidas em:

1a) as empresas diversificam quando seus ob-
jetivos nao podem mais serem . alcancgados
mantendo-se o escopo produto-mercado de-

finido pela expansao;

2a) uma empresa pode diversificar desde . que
sua disponibilidade de capital exceda

suas necessidades para expansao;

32) uma empresa pode diversificar, . gquando
essas oportunidades evidenciam maior ren
tabilidade do que as oportunidades de eXx

pansao;

La) as empresas podem continuar a investigar
a diversificacao, quando os dados dispo-

L4 . ~ -~ . . ‘ « 7
niveis nao sao suficientemente confia-
veis para permitir uma comparagéo ~efeti
vamente conclusiva entre expansao e di-

versificagao.

k3 - . ~ ’ ) .
A diversificacao e um componente do vetor
crescimento, que pode por sua vez ser decomposta, conforme

0 quadro a seguir:
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NOVOS PRODUTOS

Produtos

Clientes

Tecnologia

Correlata

Tecnologia

Nao-Correlata

Mesmo Tipo

Diversificagao Horizontal

n
% A Empresa e o Pré-
(5 ~ .
3 prio Cliente Integragao Vertical
n
o
0 : Diversificacgao Diversificagao
° Tipo Semelhante ~ ' a0
a4 p Concentrica *(1) Concentrica*(2)
0
@ .
b ) i
e Diversificacgao Diversificacao
Tipo Novo Concéntrica *(3) Conglomerada

*(1) Marketing e tecnologia correlatos

*(2) Marketing correlato

*(3) Tecnologia correlata
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8 - ANALISE INTERNA E EXTERNA DA EMPRESA

Avsinergia sera sempre maior né expansao,
que na diversifiqaqéo. Em conseqﬁéncia espera-se maior ren-
tabilidade e menores riscos na expansao do que na diversifi
cacao. Essa acertiva fornece a estfutura légica para a abor

dagem de Anéoff, para a formulaqao de'estratégia (51).

0 diagrama do fluxo decisoério na analise in-
terna e mostraﬁo né figura 7 (Fluxo das Decisoes na Analise
Interna). Nele as indicagoes denominadas "PARAR" mostram
os instantes em que o tomador de decisao pode finalizar a

anélise, em funcao do tipo de planejamento estratégico.

O interesse da analise interﬁa é o de estu-
dar em-relagao aos objetivos éstabelecidos os resultados
presentes alcancados. Isto & reélizado atraves da;identifi—
’cagao dos ﬁontos fracos e fortes da empresa, da.disponibili!
dade de seus recursos, de seu pofencial e de suas capacida-

des.

0) propésito da analise externa & estudar as
oportunidades produto-mercado disponiveis e fora do atual
escopo da empresa e entao produzir a decisao final sobfe di
versificacao. Embora de aparéncia simples, esta analise en-

.volve os seguintes principais problemas:

1) © propésito da empresa é.descrito por um
multidimensional vetor de objetivos, e~
xistindo conflitos entre os objetivos a

’ < .
curto, a longo prazo e flexiveis;

~
22) a ignorancia parcial existente mneste mo

mento de decisao;
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LIMITANTES (g)
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{(n - {5)
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- e . iy
> TOTAL REVISTOS
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(2) (8)
DESVIO
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{9)
y
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. - N ey v R
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EXPANSAOQ
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B ] « X
OBJETIVOS | DIVERSIFICAGAQ DRECUF‘S\%JISS
: ISPON
el REVISTOS (pe#——————— . DOS RECURSOS 4_4——' FATORES

Ej~ INSTANTE DE DECISAO ADMINISTRATIVA FIG. 7

'FLUXO DAS DEGISOES NA ANALISE INTERNA
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32) os dados industriais, neste momento ‘de
decisao, sao representados por suas ca-

€ . ’ . .
racteristicas medias;

Lo) o desejo da matriz por integrar nela a

nova atividade.

A figura 8 apresenta o fluxo de decisao para

’ - - ’ - ) ’ I3 .
analise externa (Fluxo Decisorio na Analise Externa).

A analise externa produz duas listas hierar-
quizando industrias pelos objetivos e pela sinergia. A hie-
rarquia baseada na sinergia pode ser vista como um modifica
dor aa escala de objetivos, desde que a sinergia e a estru-
tura organizacional dependem uma da outra e prépondo agsim
o problema da eécolha entre uma das duaé como ponto de par-

tida.

Pode~-se resolver o problema fazendo com que
a estrutura siga a sinergia. Se esta for muito forte em to-
¢ . Lo e = .

dos os nivels surgira uma organizacao bastante integrada.
5 s . . < .

Contudo, se a sinergia for forte soméente no nivel da admi-

. ~ « o~ n.' . .
nistracao geral, uma organizacao descentralizada e a mais

indicada. Uma companhia holding e a melhor forma no caso de

. . < .
sinergia fraca em todos os niveis.

A figura 9 (Fluxo de Informagao na Decisao
Estrutura-Sinergia), mostra o fluxo de informag¢ao na deci-
sao sinergia-estrutura. Os numeros 2A, 2B, 3A, 3B etc. es-

~ . ‘ I ’ . .
tao relacionados aos numeros 2, 3 etc., da figura 8.
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9 -~ ESCOLHA DA ESTRATEGIA

A decisao sinergia-estrutura produz uma lis-
- . L . - 3 ‘ ) .
ta consolidada de industrias hierarquizadas com base em ca-
da um dos objetivos principais. Raramente as alternativas
. .c . ~ ’
disponiveis poderao ser analiticamente comparadas manualmen

y ’ . .
te, faz-se necessario o uso do computador.

N

Um procedimento para desenvolver conjuntos
de alternativas produto—mefcado, esta ilustrado "na figura
10 (Fluxo de Decisao na Escolha da Estratégia de Diversifi-

cagao).

A figura 11 (Fluxo da Decisao na’ Formqlagao
da Estrategia Produto-Mercado) apresenta o.fluxo decisorio
completo ha formulagao'da estratégia produto-mercado, reu-
nindo todos'os conceifos até.aqui abordados. O fluko de de-
cisao'procede desde das decisoes preliminares de .diversifi
cacao - PARAR 1 -, evolui étravés de tres estégios prelimi-
nares suceséivos, baseados num crescer de informagoes - PA-
RAR 2, PARAR 3, PARAR 4 - para atingir a decisao final de
diversificacao - PARAR 5 -. O proximo passo impoftante‘ diz

respeito a decisao sinergia-estrutura.

Em caminho préprio, mas correlacionado ao an
térior, definem~-se: a estratégia produto-mercado atraves
‘das ‘decisdes seqlientes a respeito do vetor de crescimento,
das vantagens competitivas, da sinergia e quanto'ao "fazer

\

ou comprar'.

O produto final obtido & um conjunto de al- -
ternativas estratégicas. A escolha racional de uma delas
nao e facil devido a heterogeneidade existente entre os tres

tipos de objetivos, aos aspectos de risco e a informagao im
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. L4 - . . . . )
perfeita. As tecnicas que podem auxiliar o administrador na

hierarquizacao e escolha final das alternativas, sao:

.

1 - Méetodo dos pesos, seguido por um  teste
de consisténcia, tal como o Churchman -

Ackoff (52);
2 - Teoria dos Jogos;
3 - Teoria da Decisao;

4 - Abordagem de Ansoff (53), que reune espe
cificamente determinados aspectos = das

teorias acima mencionadas;

5 - Aplicaqao de novas abordagens seletivas,
- - ~ -

baseadas nos conceitos da ciencia da Ad-

ministracao e das teorias dos Jogos e da

Decisao.

0 plano estratégico finalmente pode ser mon-
tado apés a selegcao realizada e constara das seguintes peé-

cas:
1 - Estratégia produto-mercado
2 -'Obje£ivos
3 - Estrategia Administrativa
4L - Estrategia Financeira ¢ - 5v

5 -~ Orgamento Estratégico

. f -~
Nota: Todas as figuras apresentadas nesse capitulo tem como

fonte a obra Corporate Strategy de H.I. Ansoff.
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TIPOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

- l . ~ e
Para Mintzberg (1) as organizagoes quanto as
3 ~ " - - 3 A .
decisoes estrategicas, se classificam num dos tres seguin-

tes grupos:
1 -~ "Entrepreneur"
2 - Adaptativo

3 - Planejado

Esse autor considera tal divisao ﬁtil,dO]mqi
to de vista didéticb.‘Confudo, considerados em conjuhfo, e
sob as.mais diversas condig¢oes ambientais e adminisfrati—
vas, eéses modos se constituem numa descricao util e realis
ta, do tipo do processo de decisao estratégica,’de cada or-—

ganizacgao,

Mintzberg (2), como Ansoff (3), considera - o
processo de decisao estratégica uma teoria_ﬁredominantemen-

te comportamental.

0 quadro a seguir resume as principais carac

teristicas dos tres tipos de planejamento estrategico:



"TIPO

CARACTERISTICA
' ENTREPRENEURIAL ADAPTATIVO PLANEJADO
Motivo para Decisao Pré-Ativo Reativo Pré~Ativo e Reativo
Métasda.Organiza¢50 Crescimento Indeterminado Eficiéncia e Crescimento
AvaliaéaodosIPrOPSSitos Subjetivo Subjetivo. Analitico
Escolhas feitas por Entrepreﬁeur Conchavo Administracao

Horizonte de Decisao
Ambiente Preferido
Articulacao das Decisoes
Flexibilidade do Tipo
APorte dos Movimentos

Visao de Diregao

Longo Prazo
Incerteza
Fracamente Acoplada

Flexivel

Decisoes Arrojadas

Geralv

Curto Prazo

Certeza

Disjuntas
Adaptativo

Passos Incrementais

Nenhuma

Longo Prazo
Risco
Integradas

Limitado

'Estratégias Globais

NEspecifica‘
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1 - TIPO "ENTREPRENEURIAL"

' ~ . . . ¢ . :
Quatro sao as principais caracteristicas do
. - ’ 3 , .
modo entrepreneurial do processo decisorio estrategico, co-

.. ’ - .’ . ~ .
mo afirmado por varios autores de Administracao ¢ de Econo-

mia (4):

12) Nesse modo ou tipo, a estrategia é domi-
nada por uma ativa busca por novas opor
tunidades. A organizacao entrepreneurial
Se preocupa em primeiro lugar, com opor

3 ~ ’ )
tunidades; problemas sao secundarios.
AN

22) Na organizacao "entrepreneurial, o po-
’ - ‘e . -
der e centralizado no principal executi-
vo.

L4

32) A estratégia no modo entrepreneurial, &
caractérizada por draméticqs saltos para
frente, em direcao a incerteza. A estra-
tégia se movimenta nesse tipo de Qfgani
zagcao, pela tomada de amplas e arrojadas

decisoes,

- . ’ -
'4a) O vetor crescimento e a meta dominante

da organizacao entrepreneurial.

Conclui Mintzberg, que uma organizacao que

opera no modo entrepreneurial sugere por suas agoes, que O
-. . - L4

ambiente externo seja maleavel; uma forga a ser confrontada

e controlada a favor dos objetivos organizacionais.
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2 - TIPO ADAPTATIVO

A tomada de decisao estratégica, vista como
um processo adaptativo, popularizou-se a partir de 1963,
quando da publicagao de "A Strategy of Decision", de Charles
Lindblom e David Braybrooke (5) e "A Behavioral Theory . of

the Firm'", de Richard Cyert e James March (6).

A primeira sobre tomada de decisao no setor
Ld . - - ~ -
publico, enquanto que a segunda se baseou em experiencias
’ - . ~ '
e estudos praticos sobre tomada de decisoes em empresas par

ticulares.

Como.descfito por Lindblom (7)€ o ﬁodo adap-
tativo acéita como estabelecido um "status quo!" poderoso e
a ausencia de objetivos claros. As decisoes tem caréter'prg
dominantemente corretivo e, o tomador de decisaq atua atra-
ves de pequenos avangos, aceitando o ambiente externé, tal

. L
como ele o e,

Para Cyert e March (8) o mundo do tomador de
decisao & complexo e ele deve encontrar uma maneira de nele
se ajustar. Isto e feito evitando-se as incertezas, resol-
vendo-ée os problemas mais prémentes, ao invés de desenvol-
ver estratégias a longo prazo e negociar com o ambiente ex-
‘terno. Como a organizagao e controlada pela coalisao de in-
teresses disparatados, o tomador devdecisao deve toma-las
com o intuito de reduzir conflitos, fazendo isso atraves de
um atendimento seqliencial, ignorando as inconsistencias en

tre eles, quando.considerados em conjunto.

~ R . . ¢ .
Quatro sao as principais caracteristicas do

‘tipo adaptativo:



.1a)

3a).

ha)
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Numa organizagao adaptativa, nao existem

metas claramente estabelecidas; a estra-
’ ) ) . . ~ .

tegia reflete uma divisao de poder entre

membros de uma coalisao complexa.

A organizacao nao pode tomar decisoes de
maximizacao em metas tais como lucro ou
crescimentq; preferencialmente ela procu
ra solucoes para seus problemas, que se-
jam satisfatorios e que atendam suas 1li-

mitagoes.

A organizacao adaptativa vive presa a u-

. L .
ma complexa teia de forgas politicas,
tais como: sindicatos, -administradores,
0 4 - . 3 .
proprietarios, grupos "lobby", institui-

g¢oes governamentais etc..

. . ’ -

No modo adaptativo, o processo estrategi
’ : - ~ .

co e caracterizado por solugoes reativas

aos problemas existentes e nuncapela bus

ca por novas oportunidades.

A organizacao adaptativa opera nuﬁ am-~
biente diffcil que impde muitos proble-
mas e crises. A falta de témpo e/ou de
metas claramente estabelecidas determi-
nam uma abordagem essencialmente reati-
va, procurando sempre que possiVel, si-

tuar-se no campo da certeza.

A organizagao adaptativa toma suas deci
~ ’ - - 3
soes numa serie de passos incrementais.
. ~ . . ~ < . ;
Decisoes disjuntas, sao tipicas da orga-

nizagao adaptativa.
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3 - TIPO PLANEJADO

Como apontou Russell Ackoff.(9) trés sao os

tragos principais do modo planejado:
o ’ ) 3 ’ 3 ’ -
12) e um processo decisorio antecipado;

' 292) esse processo envolve um conjunto de de-
- ~ - - ’, 3
cisoes interdependentes, isto e, um sis-

tema de decisoes;

, . R . - ~
32) tal processo e dirigido a producao de um
ou mais estados futuros que se deseja e
que nao sSe espera que ocorram, -a menos

que se fag¢a alguma coisa para tanto.

0 planejamento formal, requer racionalidade,
- ~ .
no sentido economico do termo. A pessoa chave no processo,

e, . . -, . ’ . < .
e 0o analista que usa tecnicas cientificas para desenvolver

planos compreensivos formais.

A literatura sobre planejamenfo tem recenfga
mente voltado sua atengao, para o planejamento éstratégico
nas empresas particulares e o sistema de orgamento programa
na"érea-goVernamental. A obra "Top Management Planning" de
George Steiner (10), de acordo com Mintzberg (ll)_é um mar-
co quanto a primeira técnica citada. Aquelé autor propoe um
procedimento para o planejamento empresarial, que se'inicia

~
com tres estudos:

14 - . ’ . ~ .
12) propositos fundamentais, socio-economi

cos da organizacgao;
22) valores da alta administracao;

32) avaliagao das oportunidades e problemas
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externos e internos, bem como as forcas

e fraquezas da empresa.

Este modelo se identifica em muitos pontos
com o de Ansoff (12), que destaca ambiente, valores e recur

sos como os formadores da postura estratégica (13).

De acordo com Steiner (14), o pianejamento
éompreensivo e importante porque simula o futuro, aplica a
abordagem sistémicé,'evita o processo decisorio atomizado e
proporciona uma diretriz de tomada de decisao, comum a toda

a empresa.

Mintzberg (15) aponta as trés caracteristi-

cas essenciais do tipo planejado:

12) No tipo planejado, o analista representa

. . ) . T T
o principal papel no processo decisorio;

0 . . L4
22) o tipo planejado enfoca, atraves de uma
analise sistematica o cotejo de custos e

[ . ’ . . )
beneficios de propositos competidores;

32) o tipo planejado e caracterizado acima
de tudo, pela integracao de decisoes e

’ .
estrategias.

Como Ackoff (16) indicou, a mais alta comple

~xidade do planejamento deriva muito mais das inter-relagoes

.
*

. ~ ’ . - ~ - .
das decisoes do que das proprias decisoes. Isto obriga a uma
3 ~ ’ 3 - )
organizacgao pensar em estrategias globais e a desenvolver

uma explicita direcao estratégica.

" *
0O modo planejado e usado na crenga de que uma
’ - - . - .
analise formal pode proporcionar um suficiente conhecimento

L3 I3 . ; . 4 . )
do meio ambiente, a ponto de influencia-lo favoravelmente.
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4 -~ DETERMINACAO DO TIPO

0 que condiciona uma organizacao a escolher
. " ~ : rd . .
este ou aquele tipo na tomada de decisao estrategica, encon

tra~-se tanto no seu ambiente externo, como no interno.

As principais condicionantes da escolha do
tipo ou da composigao deles encontram-se sumarizadas no qua

dro de condigoes, a seguir:



CONDIGOES PARA O USO

TIPO

 ADAPTATIVO

ENTREPRENEURIAL PLANEJADO
Fonte do Poder Entrepreneur Dividida Administracao
Objetivos da Organiza Operacional Nao Operacional. Operacional
gao
Ambiente Externo Orga Submisso Complexo/Dinamico Predizivel/Estavel

nizacional

Status da Organizacgao

Jovem, Forte
Lideranga

Estabelecido

Amplo




75.

As condigoes reunidas do tipo entreprenau-
. ~ € . j . ~ ‘ .
rial, sao tipicas de organizagoes pequenas e/ou jovens., E-
: ~
las tem pouco a perder por agir audaciosamente. O comporta-
. 4 » ¢ . . .
mento entrepreneurial pode tambem ser caracteristico de uma
. -~ . i4 . . - L4 -
organizacao em crise, desde que a audacia seja sua unica es
. . 3 ’ . 0 - 3

peranca e dificilmente podera ela piorar ainda mais sua si-

tuacao.

0O uso do tipo adaptativo sugere que a émpre—
sa enfrenta um meio ambiente compiexo que muda rapidamente;
Os objetivos para qué recebam assentimenté nao podem ser
quantificados nem operacionalizados. Isto & caracteristico
. de organizacoes firmemente estabelecidas que tenham mﬁiﬁo a
perder e formadas por alguns grupos que se controlam mutua-
mente. Esta e umé situéggo t{pica de grandes corporagoes e

instituigoes governamentais (17).

Para utilizar o tipo planejado, uma organiza

c¢ao deve ser suficientemente grande para suportar os custos
’ - X 3 .. .

de uma analise formal. Deve ter metas, diretrizes para atin

< . . [ 4 4
gl-las e em ambiente predizivel e estavel.

‘Dificilmente uma organizacao se apresentara
dentro de um tipo puro, mas aﬁresentaré uma combinacao dos
tres tipos, refletindo suas necessidades em face do ambien-
‘te externo e das caracteristicas particulares: de sua -~ alta

administracao.-
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1 - O MODELO

A disponibilidade de'recuréos hidricos sem-
pre se constitui num indicador da potencialidade do desen
volvimento economico de uma regiao (1). Como todos os recur
sos naturais finitos, eies possuem um limite superior conhe
cido. Esse limite se constitui num obstaculo absoluto do de
sen?olvimento econamico, de acordo com a Teoria do Equili—

‘brio, entre populagao e alimentos, de Malthus (2).

~O>avanqo tecnolégico ocorrido na obtencao e
na utilizagéo.dos récursos natﬁrais, deslocou o rigidd con-
ceito do inventario de estoques acima mencionado, por um ou
tro mais flexivelAbaseado na Teoria da Escassez Relativa de
Ricardo (3). Este conceito aplicado aos recursos .hidricbs,
cbnduz a exploracao de récursés‘econdﬁicamente cada vézvme—
ﬁos atrativos acarretando um_continuo e crescehte aumento
do custo uﬁitério dos servigos e produtos de consumo fi-

nal (4).

A expioéao demogréfica,'as crescentes deman-
das pérAtodos 0SS usos da égua e de outros recursos naturais
e o continuo avango tecnolégico tornaram o conceito de Ri-
cardo‘cada vez mais estreito, muito embora a simples escas-
sez tivesse deixado de se constituir num inexoravel limita-
dor do desenvolvimento econdmico. Somente a andlise global
de toda a potencialidade dos recursos em estudo podia ofere
cer ao planejador os limites do desenvolvimento potencial e

os custos a ele relacionados (5).

O esgotamento de todas as oportunidades re-
. . (4 . . .
gionais dos recursos hidricos, conduziu o planejador a pen

sar na utilizagao nao convencional desses recursos. £ o ca-
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- L4 ' 3 . ™~ " -
so da reciclagem da agua de abastecimento: nas regioes mais
’ . ) * - ’ - - 3
aridas da California, nos Estados Unidos, encontram-se sis

. 4 . ' 3
temas de abastecimento de agua diretamente  alimentados por

afluentes tratados de esgotos;

Os tres conceitos acima mencionados, tém uma
caracteristica comum: seﬁaram os aspectos de pPlanejamento
de produgao da égua como matéria—prima, doé aspectos | dg
planejamento de utilizacgao desse recurso natural nos diver-
sos processos produtivos. A eXploragéd dos mananciais segue
as leis de Ricardo, dos aumentos crescentes dos custos uni-
térios, enquanto que os sistemés economicos deb prOduéao se
valem de um papel especifico definido e inflexivel da ,égua

, 3 -
tratada como materia-prima.

Esgotadas as oportunidades regionais, © como
também‘a capacidade tecnolégica de re-utilizacao da . égua,
resta ao planejador o recurso da utilizagao de tecnologia
mais avancada no emprego désse recursé como mateéria-prima -
nos processos produtivos. Estabelece-se entao, um conceito
de planejamento compreensivo que envolve e.articuia varios
setores da economia (7). Esta abordagem ao inves de_adaptar
o sub-sistema de recursos hidricos ao subfsistema de produ-
gao, considera as altermativas de mﬁtua adaptagéd. Eése no-
vo enfoque requer um sistema de planejamento muito mais ela
-borado e dispendioso que o convencional, contudo ele permi-
te a exploracgao de alternativas que nunca seriam de outra
maneira descobertas (8). - o

A escassez de agua em Israel e not6pia. Esse
Pais,possui aproximadamente 1,5 bilhoes de m3, mefade em

td . . ”, ' ~
agua superficial e metade em agua subterranea. Durante as
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’ B 24 ’
duas ultimas decadas o uso da agua cresceu de 17% de sua ca

pacidade potencial a aproximadamente 95% (9).

Durante esse mesmo periodo a area irrigadé
se expandiu de 29.000 ha a 183.000 ha, em numeros arredonda
dos; a producgao agr{cola.derivada‘da irrigagao aumentou de
US$ 70 milhoes ﬁara US$ 500 milhdes. A populacgao atendida
por égua encanada cresceu de meio milhao para 3,1 milhoes e
o valor anual da produgao industrial que utiliza a égua co-
mo mateéria-prima, se elevou deialgumas centenas de mitheé

de US$ a US$ 4 bilhoes (10).

-0 primeiro conceito, aquele baseado em Mal-
thus, & o que governa a maioria dos planejamentos para apro
?eitamento dos recursos hidricos em comunidades em dééénvol
»vimento,'determinando que a viabilidade dos sistemas produ-
tores de agua em tais comunidades dependa excluéivamente
das disponibilidades lbcais._Wieﬁer (11) denomina essé ni-

vel de planejamento, de primeira fase.

0 esgotamento das oportunidades locais obri-
ga o planéjador a procurar um conceito e um escopo mais am-
plos, dando origem aos programas‘macro—regidﬁéis, a que
Wiener denomina de planéjamento.de segunda fase‘(12). As-
sim, vem a luz projetos de ambito regional que procuram, pe
la administracao, maximizar os recursos hidricos exisfen-
"tes, Citam-se como exemplos, o sistema Cantareira em Sao
Paulo (13), o sistema do Rio Jordao em Israel (14) e o sis-

tema de San Diego, na Califdrnia (15).

Atinge-se, de acordo com Wiener (16), o pla=-
nejamento de terceira fase, quando da utilizagao nao conven

. < . -~ .
cional dos recursos hidricos. Surgem entao, os projetos de
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aproveitamento de recursoé hidricos denominadés nao.conven;
cionais tais como os de reciclagem, dos.afluentes de esgo-
tos, chuvas artificiais etc.. Como-exempld, cita-se 'a utili
zacio de todo o efluente de esgoto da cidade de .Baltimore,
em Maryland, nos Estados Unidos para ﬁroduééo de ago da

Bethlehem Steel. (17).

[ 4 . . l 4 .
0 nivel de planejamento que engloba os siste
. ' ~ e ~ s . . .
mas de producao e utilizacao dos recursos hidricos e denomi

nado por Wiener de quarta fase (18).

Onde houver falfa de recurso de capital, de
informagao e de mao-de-obra especializada, a utilizagao do
conceito de planejamento de quarta fase,'por ser onerosa,
pode tornar-se invié&el. Por outro 1édo, o seu abandono aca
bara por promover sifanSes socio-economicas mais complexas
e graves. A utilizagao nao coordenada ao longo do tempo, da
primeira, da segunda e da terceira fase de‘planejamento, PO
dem determinar a néo-possibilidéde de utilizacgao da unarta

fase (19).

Nq,caso_de Israel, deviao a éscassez inicial
de informagoes, escassez de recurso de capital e -~ intenso
crescimento demogréfico, o planejamento dos recursos hidri-
cos que atualmente se encontra na quarta fase, passou uma
por uma as fases anteriores, mas desde o inicio teve como
‘guia maximo um plano diretor que Wiener chamou de Metapla-
no (20) o qual garantiu a passagem nao brusca de uma fase

) - (4 . . Bl
para outra, como tambem a efetivacao da quarta fase.

A implantacao do Metaplano exige adequada es
trutura institucional e respectivo corpo legal (21). A apli
cagao desse nivel de plane jamento, implicara na combinagao

de:
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12) Administragao mais eficiente de explora-
¢ao dos recursos convencionais, como ob-

- - N Bl 3 ’ -
Jetivo de expansao do inventario de esto

ques;

22) Incorporagao dos recursos nao convencio-
nais, no sentido da diversificacao con-
centrica (22), tais como utilizacao de
efluentes tratados de esgotos, chuva in-
duzida, aumento do escoamento superfi-

cial etc.;

32) Introdugao em larga escala da agua feita
- pelo homem, tal como uma diversificacgdo

conglomerada (23);

4o) Emprego mais eficiente da'tecnologia dis
ponivel para melhor utilizacgao da égua

incorporada nos processos produtivos.

A intervencao coordenada tanto nos recursos
hidricos como no sistema da economia regional exige a exis-
téncia de um grupo de planejamento que estabeleceré as dirg
trizes asseguradoras da articuiagao e integracao de planos
elaborados.em niveis hierérquicos inferiores. Sao esses rla
nos: os‘de geragao de energia, os de abastecimento de égua,

os de irrigacao, os de controle de enchente, os de controle

de poluigao, os de navegacao etc..

Os programas baseados no plano compreensivo,

téem um duplo objetivo:

12) Facilitar o crescimento da economia, a-
’ -
traves do melhor aproveitamento dos re-

¢ . .
cursos hidricos existentes;
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22) Modificar, se necessario, o setor produ-
tivo da economia de tal maneira a condi
. e .
ciona-lo a absorver custos cada vez mais

[ . .
elevados da materia-prima.

O primeiro objetivo sera aléangado 'através
da analise do paﬁel da égua na economia (24). Um aspecto
que causa real preocupé@éo.é a existencia de precos paré a
égua, estabelecidos abaixo do seu'valor de mercado. Estudos
realizados por Charles Hoowe (25) e Linaweaver (26) dembnsf
traram que tanto para a égua de irrigagéo, como pafa a égua
de abastecimento, a demanda contém uma parte priméria e ouF
tra secundaria. A primeira bastante inelastica quanto- ao
prego; enquanto que. a segunda, bastante eléstica. Pregos a-
chatados estimulam o despérdicio de égua éomo também tormnam
inviévéis economicamente ou dificultam a Qvolugéo das empqg

’ . . 4
sas produtoras da materia-prima agua.

. . 4 "
0 segundo objetivo sera alcangado atraves de
o. ) . L4 ..>
novas tecnologias produtivas tal como ocorre . na Siderurgica
- . rd rd . . ld
"Fontana Steel, localizada em area quase arida da Califor-

~nia, que utiliza para produgao de uma tonelada de ago apé—

nas uma pequena fracao da quantidade usada pela " Bethlehem
Steel (Baltimore, Maryland), para o mesmo nivel de produ-
cao (27).

Quanto a irrigacao, precos de mercado para a

,r - . L4 - ' -

agua, obrigam os produtores a adotar tecnicas condizentes

para se manterem competitivamente no mercado. Consegue-se
. . 3 ~ ’ - - - - 3

assim, menor utilizac¢ao de agua, maiores disponibilidades

para investimentos alternativos, melhor emprego de fertili-
zantes, maior e melhores colheitas e aproveitamento racio-

nal ao longo de todo o tempo, do recurso solo.
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0] ﬁodelo de planejamento de fecﬁrsos hidri-
cos acima descrito, e em aplicagao no Estado de'ISrael," é
um modelo do tipo planejado (28) dé planejamento estrateégi-
co. Todas as quatro fases pﬁrqué passarém o modelo israéleg
se foram perfeitamente integradas e coordenadas e nenhuma
das obras realiiadas em qualquer uma délas, deixou de ser
aproveitada na fase final (29). No conceito de planejaménto

estratégico de Ansoff (30) essas fases nada mais sao do que

um bem definido vetor de crescimento.

Uma das caracteristicas das decisoces estraté
gicas é a sua éapacidade de nao auto—regeneragao (31). ‘A
quarta fase de planejamento proposta por Wiener (32) sé.po—‘
deré ser empregada se a administracao do planejamentovée or
ganizar-para tal fim, ou entao quando da existéﬁcia de uma
aguda crise'de'escassez‘dé égua, ou dé estados avaﬁgados de
polﬁigao, Neste momento, sé viével; o plano estara fafalmeg
te prejudicadé ﬁa sua totalidade ou em élgumas de suas par-

tes mais importantes.

A nao adogao desde o inficio de um planejamég
to estratégico, acarretara aléem da conseqlléencia acima men-
cionada, a evolucao de éstrutgras organizacionais, Que esta
rao cada vez menos adequadas para_eﬁfrentarem os problemas
propostos (33) (34). Por ausencia de uma eépecifica definji.
"gao que caracteriza a natureza da empresa que cuidd dos re-
cursos hidricos (35) as instituicoes e os corpos legais, se
criam ao sabor das ondas politicas gerando um ambiente ex-
terno de conchavo de grupos politicos e técnicos. Este am-
biente bastante complexd, se presta ao estabelecimento do-
tipo de planejamento adaptativo o que, como jé foi visté,di
'ficultaré a adogao de planejamento de quarta fase, proposto

‘por Wiener (36).
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1 - GERACAO DE ENERGIA

O primeiro surto industrial (1880-1890) se
caracterizou pela diversifiéagéo das atividades econamicas,
pela dispersao de centenés de pequénos'estabeiecimentosvcbm
capitais reduzidos e producoes insignificantes. A ﬁao—de—
-obra era pouca e com técnica quase artesanal. O Estadovde

Sao Paulo contribuia apenas com 16% da produgao brasileira.

Ate 1907, as industrias em quase sua totali-
dade, utilizavam o vapor como gerador de energia; apenas 5%

- ) . ’ -
delas se valiam da energia eletrica.

0 Estado de Sao Paulo, enriquecendo-se atra
’ ’ . . .
ves da cultura do cafe, passou a atrair imigrantes que tra-
- ) ’ - ’ - 3 3
ziam a tecnica do operario europeu, que por mimetismo era

- ’ . -
transferido ao operario nacional.

’ . -, . <
So a energia eletrica pode fazer frente a de
manda que o surto populacional provocou em Sao Paulo: ativi
. . . . , . . . ~ X " . .
dades industriais, servigos publicos, utilizagoes domesti-

cas.

. [ 4 . - .
No inicio do seculo XX, o Brasil contava com
~ . 3 ) - 3
uma potencia instalada de 12 wmegawatts, gerados por seis u-
- ’ .. 3 - *, - . - -
sinas termicas e cinco hidraulicas, servindo a 16 localida

des do Pais.

A 7 de abril de 1889, em Toronto, Canada, fun
dou-se a empresa The Sao Paulo Railway Light and Power Co.,
em dezembro desse mesmo ano a denomiﬁagao da Companhia, pas
sou a ser The Sso Paulo Tramway Light and Power Company. A -
autorizagao paré que funcionasse no Brasil, foi .concedida
pelo Decreto n? 3.349 de 17/07/1899, assinado pelo entao

Presidente da Republica, Campo Sales.
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A exploragao dos servigos de viacao elétrica,
urbana, em Sao Paulo, que hévia sido cedida ao Cépitao Fran
cisco A, Gualco e ao Comendédor Antonio A.'de Souza, vpela
~lei n¢ 304.de 15/07/1897, foi transferida para a Light, pe-
la Camara Municipal, em 09/10/i899. Houve ampliacao da con
'cesééo constante na lei n? 304, a Light obteve autorizacao
para construir rede de distribuigao, atraves de linha aéreé
de forca e luz paré a cidade e periferia, integrando-se na

- ~ ~ | ’ 3 ’ .
lei de producao e concessao de luz eletrica e forga motriz.

A obra que deu inicio as atividades da Light
no Brasil, como produtora de energia hidroelétrica, foi a
Usina de Parnaiba no rio Tiete em 1901, com a poténcia de
2 megawatts. A pesquisa de campo para a instalagao da obra
se déu em julho de 1899 e foi indicada uma cachoeira proxi
ma a vila de Parnaiba, situada a 33 Km de séo Paulo. As di-
ficuldades de acesso e a distancia, eramvcompansadas por
grande ocorreéncia dé granito encontradd no local. Em 1912,
Parnaibé aumentava sua capacidade geradora, para 16 ﬁega?

watts de potencia instalada.

A aceleracao do crescimento economico do

Pais, sempre apoiado no eixo_Rio—Séo Paulo, cresce a medida

que Os amnos avangam. E o6bvio que um doé fatores Que possibi

litaram essa concentracgao, foi a energia elétrica, favore-

‘cendo a instalacgao de ihdﬁstrias. Ao capitai originado dos
t

lucros da cultura cafeeira, eram acrescidos outros vindos

do exterior.

A Lei n® 1.061-B de 28/12/1906, autorizou a
construgad de Barrageﬁ do Guarapiranga, cujo 6bjetivo prin-
cipal era o de reforgo as vazoes de estiagem do rio Tiete,

visando a geragao de energia em Edgard de Souza.
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A Usina de Itupararanga localizada mno rio So

rocaba, no Salto do mesmo nome, passou a funcionar em 1912.

.Em 1925, a juzanté de Pirapora, a Usina de
Rasgao possibilitou a geragao de 22 MW. Ainda em 1925, teve
in{cio a Usina de Cubatio que se completou somente em 1951,
com equipamentb‘para produzir 474 MW; Cubétéo, conta 'atuql
mente com mais uma usina que ¢ subterranea e esté ao lado
da primeira, sendo que o conjunto permite geraf 864 MW. Sua
conclusao se deu a 13 de dut@ﬁro de 1961. Desdé 10 de feVe_
reiro de 1964, as Usinas Light naqﬁela cidade levam o mnome
de Henry Borden, ex-presidente do Grupoj que em 17 anos ele
vou a poténcia de suas usinas de 600 para 2.350 MW, num cons
tan£e aproveitamento de condigoes fisicas naturais, cém ba~

se no "know-how" canadense.

A regiao ehvolvida pelo sistema de aproveita
mento energéfico, concedido a atual Light Servigos dev Eie-
tricidade S.A., é constituida essenciaimente pelas bacias
hidrogréfica§ do Tieté, na parte que ée convencionou cﬁamar
Alto Tieté, e do Rio das Pedras, abrangendo respectivamente
as areas de 5.785 Km> e 30 Km-. Desta forma, a regiédafeté
da pelo aproveitamento hidroelétrico do Sistema Light, =~ a-~
brange a totalidade da area metropoliténa de Sao Paulo e da
‘Baixada Santista. Esse sisfema em sua configuracgao atual, .
compreende grandes reservatérios, Vérias barragens e uma sé

v
rie de obras complementares descritas a seguir (vide dése-

nho 2).

A interceptacao do Rio das Pedras formou o
’ . ' .
reservatorio que recebeu o seu nome, situa-se no alto da

[4 - 3 -
Serra do Mar e recebe agua do reservatorio Billings.
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0 reservatorio Billings foi formado com a
constrﬁééo da barragem de Pedreira e de varias outras. Esse
é o principal reservatorio do sistéma e retém as éguas do
.rio Grande e de alguns outros cursos d'égua de menor impor-
téncia, alem de ser alimentado pelas éguas do rio Tiefé e
eventuélmente pelas do reservatdrio Guarépiranga. A  SABESP
se utiliza daquele reservatorio atualmente, para o abasteci

mento pﬁblico da regiao do ABC.

. . : - . R
O canal de Pinheiros recebe as aguas do rio
- ~ ) (4 - - 0
Tiete e as conduz para o reservatorio Billings. Esse canal,
’ 3 » ~ - - .
e o resultado da retificagao do rio Pinheiros, tendo como
' e . ’ - .
comprimento, 25 Km e uma largura media de 100 m. Nele . foi
< . . e »~ N : . N
construida uma barragem proxima a confluencia com o rio Tie
-~ 4 -
te, para controlar o fluxo de agua para esse mesmo canal. O

, 0
nome dessa barragem e Estrutura de Retiro.

A rétenqéo das éguas do rio Tiete a juzante
de retiro, atraves de barragem de Edgard de Souza,_deu ori-
gem ao reservatorio que tomouvé seu nome. Ele possibilifava
inversao do fluxo das éguas do referido rio e o seu 'coﬁse—*

gqliente encaminhamento para o canal do Pinheiros.

O reservatorio Pirapora e formado pela reten
cao das aguas provenientes do rio Juqueri, por outros rios
de pequeno porte e pelo rio Tietg. Assim, todo sistema hi-
‘drico do Alto Tiete ficou completamente esgotado quanto a

seu potencial hidrelétrico.

(0] Go&erﬁo do Estadd de Sao Paulo e a Light
assinaram em 22/08/1958 o "Termo de Acordo'" que garantiu a
retirada de 9,5 m3/s de égua do reservatorio Guarapiranga,
para o abéstecimento da cidade de Sgo Paulo, com dévolugéo

posterior na forma de esgoto, descontando-se as perdas con-
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. v . . N -’ . .
suntivas, ao rio Tiete. Esse reservatorio continua se cons
tituindo na mais importante fonte de abastecimento para a

cidade.

As modificacoes econamicas e politicas'que.o
Brasil atravessou desde o inicio do século, transfqrmaramv
bastante a situégéo da indastria de.énergia elétrica ~ do
- Pais. O Governo, pelas alteracoes efetuédas na ‘Legislagao’
Brasileira, reduzjiu profundamente 6s recursos préprios das
empresas particulares pafa novas inversoes a partir'do Cédi
go de Aguas (Decreto n® 24.643 de 10/07/34) e a seguir com
novas leis e decretos. Essa atitude, atraiu sobre as autori
dades governamentais a tarefa de.continuar,e intensificar
o ritmo das inversdes no setor energétiéé, gque objetivaram-
-se.com a constituicao da Eletrobras pela Lei n® 3.890-A de
25/04/1961 alterada pela Lei no 4.400 de 31/08/1964. A Ele
trobrés foi criada com a fungao de 6rg50 c;ntralizador e di
retor na execu95§ da politica oficial de énergia elétrica

do Pais.

A Lei Federal n® 4&.357 de 16/07/1964, reg§1§
mentada pelo decreto n?2 54.936 de 04/11/1964, delineou as
novas bases para a politica de energia elétrica, pelo qual
prdcurou restabelecer és condigoes de rentébilidade da ex-
ploracao de energia eletrica adotando normas adequadas a
protegdo contra a inflacao dos investimentos em energia elé
triéa, a fim de se recuperar a confiancga dos investidores
e, ao mesmo témpo, fazer cessar a sistematica destrﬁigao de

- ’ . 3 - -
capital que de ha muito vinha se verificando mneste setor.

As obras da Light foram executadas ate 1961,
quando a gerag¢ao de energia passou as empresas brasileiras

e a partir de entao, ela nao mais obteve concessoes. Em
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1964, a S;o Paulo Light continuava como a maior empresa de
energia elétricé dovPais, servindo a regiao metropolitana
de Sao Paulo e a um grupo de cidédés, desde Sorocaba, até
os limites do Estado do Rio. Nessa area 1ocaliza—se o.maiof

parque industrial da América Latina.

Constituiram-se nessa éﬁoca, varias compa-
nhias hidroelétricas no Estado de S3o Paulo: CELUSA ~ Cen-
tfais-Elétribas-de Urubupunga S.A., CHERP - Centrais Hidroe
létricas do Rio Pardo, USELPA - Usinas Elétricas do Parana-
pangma'e outras. O Decreto n? 47.322 de 06/12/1966, criou a
CESP - Centrais Elétricas de.Séo Paulo, que reuniu numa s0
empresa todaé essas companhias hidroelétricas. A,CESP pas~-
sou a ser a companhia que fazia investimentos para'a. prédg
gao dé energia e estabeleceu um plano estadual ao qual deu
seéﬁgncia; de tal forma qﬁe atualmente o pptenciai hidroeLé

trico do Estado de Sao Paulo -esta esgotado.

Em 1968, foi assinado ﬁﬁ protocolo entre 'a
Cesp, Light, Furnas e Companhia Paulista de For§a e Luz pro
pondo uma cdta de participacao na energia a ser distribﬁ{da
para Sao Paulo em, 1.370 MW pela Light, 900 MW por Furnas e

3.600 MW pela Cesp.

O Governo Federal interveio mais uﬁa vez, a-
través da Lei de Itaipﬁ, de outubro de 1973 estabelécendo
‘"que ,as companhias estaduais de geraqao de energia, s0 po-
diam atuar em seus préprios estados e limitou o érescimento
da CESP, que em futuro proximo podera se transformar, como
a Light, numa distribuidora de energia. Criou ainda Subsi—
diarias de amﬁitb regional dividindo o Brasil em quatro re-

giaes de energia: Eletronorte, Chesf, Furﬁas e Eletrosul.
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A energia a ser produzida em Itaipﬁ (10;000
MW) sera repartida entre Furnas (82%), e Eletrosul (18%). A
regional de Furnas estara incumbida do forﬁecimento de ener
gia a regiao sudeste do Brasil, onde se inclui o Estado de
Sao Paulo, cujo potencial hidroeiétrico n;o conseguiré fa-
zer frente as crescentes demandas de energia da_Regiao Me -~

tropolitana da Grande Sio Paulo.

Atraveées da Portaria Ministerial n® 270 de

03/03/1975, o.ministro Shigeaki Ueki, alterou a regra de o-

~ ’ . . . v
peragao do reservatorio Billings, procurando melhorar a qua

. ’ ’ 3 -
lidade de suas aguas e destinando a Usina Henry Borden, co-

mo geradora de pico. . : :

0 Reservatorio Billings se constitui numa im
portante fonte potencial de abastecimento de égua para . a

Grande Sao Paulo, em futuro nao muito remoto.

0 Reservatdrio Guarapiranga tem tres objeti-
VoS principais gque se opoem, um é o controle de inundagoes
na sua Bacia o outro e a regularizaqao de vazaés que asse-
guram o abastecimento da cidade de Sao Paulc e com subse;
qﬁente utiiiza§50 para produéao de energia elétrica; Se" o
rio Tieté e inferior a cota de 716,00 m, a descarga do Gua-
rapiranga ¢ limitada pela capécidade de escoamento a juzan-
te da barragem, que é calculada em 270 m3/s; Se o rio Tiete
~atinge a cota 716,00 m, a Ligﬁt fecha as-compoftas de Reti-
ro e a vazao maxima no canal do Pinheifos e de 170 m3/s que
e a capacidade atual de bombeamento, em Pedreira. A graviQE
de da sitﬁagéo verifica-se, quando as enchentes do tfechO'
compreendido entre Pedreira, Guarapiranga e Retiro perten-
' 2

- . . . , . .
centes a -Bacia do Pinheiros, abrangendo uma area de 270 Km

. (4 . ’ ¢ . . .o
e que tem como caracteristica, alto indice de impermeabili
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-

zagsb superam a capacidade de bombeamento da Light, tanto
em Traigao como em Pedreira. Para-que nao haja sobre-carga
no canal de Pinheiros, as comporfaé d§ Guarapiranga preci-
sam ser encerradas, 0 que poderé acarretar situagaes de ele
vado perigo para o reservatorio e para a cidade, tal - como
ocorreu em janeiro de 1976. Ocasiao na qual, durante dois
dias choveu uma quantidade de agua aproximadamente igual a

- (4 0
capacidade do reservatorio.

0 sistema hidrico do Alto Tieté esta com to-
do seu-potencial»hidroelétrico explorado. Esse aproveitamen
to, pioneiro,-por um lado deu condigoes ao desenvolvimenté
industrial da regiao, por outro condicionou cénflitantemen-

- - ’
te os outros usos potenciais da agua.
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9 -~ ABASTECIMENTO DE AGUA E ESGOTOS

v ) . . e -~ ~ ~
0 abastecimento de agua a populacao de Sao
- ’ . ~ .
Paulo nos primordios de sua povoagao, conforme relatam cro-
. 4 . - -’ . .
nicas dessa epoca, era bastante precario, dada a falta de

o~ - - .
captagcao e aducao das inumeras nascentes existentes nas re-

dondezas.

Nos primeiros tempos de cOlSnia, os habitan-
tes se utilizavam das fontes que brotavam peiosdeclives das
montanhas e também nas aflueéncias da margem esquerda do rio
Anhangabat. E por mais duzentos anos, continuou esse abaste

cimento primitivo.

Em 1744, os frades de Sao Fréncisco introdu-
ziram oAsistgma de adugao de égua por meio de condutos. A
Camara entrou em éntendimentos com os franciscanos, para o
encaminhamento das sobras para o uso pﬁblico, por meio - de

uma fonte de pedra.:

Um novo chafariz foi inaugurado em 1792, mno
largo da Misericordia; a égua era captada das mnascentes do

. ’
rio Anhangabau.

Por muito tempq ainda, continuou a sér feito
o suprimento de agua a cidade de Sao Paulo, atraves dos. cha
farizes e pelos aguadeiros, que eram vendedores de égua nas
‘ruas, em carrocinhas puxadas a bufrb sendo a‘égua vendida
em barris de 20 litros. Mas tudo isso nao chegava para aten
der as necessidades da bopulagao (vide quadro Populacional

a seguir).

‘

Em 1842, o primeiro projeto oficial para adu

¢ao e distribuicac de agua f01 apresentado ao Governo da

BIBLICTECA KARL A. BOLDECKER



ANO

1794
1822
1872
1886
1890

19500

1902
1905
1908
1910
1915
1916
1920

QUADRO POPULACIONAL DO MUNICIPIO DE SAO PAULO

POPULACAO

9.
17.
26.
47.
64,
.820

286.
- 300.
- 325.

375.

472,

484,

579.

239

359
000

000
697
394

000
000
531
000
000
000

033

ANO

1926
1932
1938
1940
1950
1960
1962
1964
1966
1968
1970
1976

POPULACAO

752.434

964.375
1.268.894

. 1.326.261
2.196.096
3.835.351

4.099.000
4.571.000
5.098.000
5.685.000
6.339.000

-~ 7.669.000

. ~ ~ . - ' d . ’ . ~ ’
No quadro acima, com excegao das populagoes censitarias, as demais sao es-

» " . ’ . ’ e . ' L3 I3
timativas, cujo carater essencial e ilustrativo, embora baseadas em biblio

grafia mencionada.
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€ . 4 . .
Provincia por Jose Joaquim Henriques sem que, contudo, fos-

se levado a efeito.

Em 1863/64, novo préjeto foi elaborado a fim
de melhorar o abastecimento, mediante a captacao das égqas
‘" da Serra da Cantareira, mas o.entao Presidente da Provin—
cia, Df. Francisco Homem de'Melo, apresentou relatorio no
qual o estado financeiro da Provincia nao comportava obra

tao dispendiosa.

Uma grande seca assolou Sao Paulo nos ands
de 1866 e 67. Todos os chafarizes secaram, as fontes mingua
- ram e a-populagéo sofreu o problema da falta d'égua. A hi-
giene pﬁblica ficou seriamente comprometida; pois, além.dos
fatores>faci1mente imaginéveis,‘outro bastante grave .~era.
que o Anhangabaﬁ atravessava o Matadouro Publico ﬁa,baixada
da Rua Humaita, recebendo aii o detrito e o sangue das re-

zes abatidas.

Diante de tudo isso, ficou claro que o pro-
blema da agua em Sao Paulo precisava ser resolvido. Para
tal, reuniram-se em 25 de junho de 1877, a convite do Cel.
Antonio Proost Rodovalho; cavalheiros que combinaram forﬁar
uma Companhia para que fosse melhorado o abastecimento . de
dguas e esgotos de Sao Paulo. Foi entao organizada a Compa-
nhia Cantareira e Esgotos, sendo fomadas cinco mil acoes de
200 mil reéis cada. O Cel. Proost organizou os estatutos,'o
Barao de Tres Rios assumiu a presidéncia e o Dr. Rafael Paes
de Barros foi o secretério. A 22 dé julho de 1878, por es-
critura pﬁblica, o Cel. Proost e seus demais companheiros,
cederam ao governo seus privilégios para a instalaqao da pg.
de de aguas e esgotos em Sao Paulo. E a 27 de sétembro des-

Se mesmo ano, com a presenga dos Imperadores do Brasil, do
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Presidente da Provincia, Dr. Joao Batista Pereira, do Conse
lheiro Joao L. Vieira, do Visconde de Sinimbd e demais auto
ridades, verificou-se o langamenfo da pedra fundamental das -

obras da primeira Caixa de Agua de Sao Paulo, no Bairro da

Consolagio.

A 12 de fevereiro de 1883, foi entregue ao
uso pﬁblico o primeifo Distrito dos Esgotos de Sao Paulo,
Que servia o bairro da Luz. Logo depois, o suprimento de

4 N . [ . .
agua foi sensivelmente aumentado e seus beneficios estendi-

Id . .
dos a varios outros bairros.

A Companhia Cantareira e Esgotos se encarre-
gou .dos servigos de égua_em SSO Paulo ate 1892, quando o Go
verno do Estado, pela lei n2 62 de 17 de agosto de 1892, foi
autorizado a reséindir o confrato gque havia sido celebrado
com aquela companhia em 29 de novembro de 1890, dada a im-
possibilidade confessada por ela propria de levar avante as
obras contratadas. Pelé decreto n2 92 de agosto de 1892,
foi declarado sem efeito o referido contrato, sendc os ser-
vigos enéampados belo Estado. Em 26 de dezembro de 1892, no
.Governo do Dr. Bernardino de Campos, verificou-se a ébertu—
ra de um crédito.no Tesouro do Estado, de 6.829:546 $ 663
para tal encampagao. Para dirigir os servigos foi criada pe
lo decreto n 152-A de 31 de janeiro de 1893, a Reparticao
~de Aguas e Esgotos (R.A.E.). E a seguir, por oqtro decreto
do éoverno, de n@ 154 de 08 de fevereiro de 1893, foi dada
a seguinte organizacgao ao referido novo érgao pﬁblico:’ Se-~
cao Geral, Sub-Chefia, Divisao Central e mais 5 divisoes au

xiliares.

Foram feitas entao, canalizagoes para regula

. 4 . . 4
rizar tanto quanto possivel o abastecimento de agua. Nesse
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~ ~
mesmo ano foram tomadas providencias para a instalacao de

. . . N . ' . .
agua em residencias de alguns bairros da cidade.

. 0 ~ ’ . .
Modificagoes varias sofreu a R.A.E. num cur-

€ ‘ . . ' ’ .
to periodo, como podemos verificar com breve analise da le-

gislagao a ela atinente:

1

Decreto n? 194 de 14/08/1893, modificou
a organizaééo da primeira divisao auxi-
liar e extinguiu a 32 divisao;

Decreto n2 207 de 18/09/1893, reuniu em
uma s6 a 32 e h4a divisoes auxiliares;
Decreto n? 424 de 16/01/1897, reorgani-
zou a reparticgio fiscal de aguas;
Decreto n? 627 de 26/12/1898, reorgani-

) . - ~ ’ -
Zzou as reparticgoes de aguas e esgotos do

"Estado;

Decreto n2 1.119 de 04/04/1903, reorgani

zou a R.A.E,;

Decreto n? 1.509 de 04/09/1907, regula-

- mentou a R.A.E. e criou o 1aborat6rib-de

’ . £ . . ’ .
Analises Quimicas e Bacteriologicas das

Aguas do. Abastecimento;

Decreto n? 1.589 de 08/04/1908, mandou
anexar a R.A.E. o servigo de Conclusao
das Obras Novas iniciadas pela extinta

Comissao de Obras Novas de . Saneamento e
Abastecimento de Agua da Capital. (Em

1905, fora criada a Comissao de Obras No

vvas.de Saneamento e Abastecimento de A-

gua da Capital);
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8 - Decreto n2 2.082 de 20/07/1911, reorgani

zou a R.A.E.;

9 - Decreto n@® 3.872-B de 10/07/1925, modifi

cou o quadro do pessoal;

10~ Decreto n? 4,750-A de 27/08/1930, extin-
guiu a Comissao de Saneamento da Capital
passando a R.A.E. todos os servigos mno-
VoS que se achaﬁam em exécu§5og inclusi-~
ve as obraé do‘Rio Claro;
ll-rDecreto ne 4,825 de 09/01/1931, (este dg
creto ja apés a revolucao) modificou o
quadro do pessoal;
12~ Decreto n? 6.983 de 22/02/1936, qué su~-
bordinou a R.A.E. os servigos de éguas e

esgotos de Santo Amaro.

A organizacao da R.A.E. em 1893, era a se-
guinte: uma segao geral, que compreendia a fiscalizacao, - a
contabilidade, a organizacao de projetos e a direcao das

obras da Capital; uma divisao central a qual incumbia o a-
. ’ . €
bastecimento de aguas e servigo de esgotos no perimetro da
- -y K3 - . 3 ~ - - e ) .
cidade e o almoxarifado; seis divisoes auxiliares as quais
. . _

estavam subjugadas as obras novas de aguas e de esgotos.

A R.A.E. inicialmente nao teve diretor. A sua

. ~ : - . . «
direg¢ao estava a cargo de um engenheiro-chefe subordinado a -

Superintendencia de Obfas Piblicas do Estado. Em 1898, foi

criado o cargo na R.A.E. sendo ocupado pelo baiano Dr. Theo .

doro Sampaio.

. . L4
Grave crise no abastecimento de agua ocorreu
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em 1925, essa crise exigia uma solugao imediata; para tanto

foi criada a "Comissao de Saneamento da Capital", institui-

da pelo entao governador Julio Presies, que adotou com rela

0 ~ - ~ - ’, »
tivo exito a solucao de derivar agua da represa de Guarapi-

ranga, em Santo Amaro. Essa adutora ficou
E enquanto a referida Comissao procedia a
bras desta adutora, a R.A.E. executava um

cia que constou do seguinte:

concluidaenll929.
construcao das o-

~
plano de . emergen

Colocagao de uma bomba no quilametro 12
da adutora do Cabucgu, garantindo um maiox

’ .
volume de agua para a cidade;

Construgao de uma bateria de pogos fun-

’ . . ~ N
dos na varzea do rio Tiete, para a obten

~ 4 . .
cao de agua para ser aduzida aos reserva

torios do Belenzinho e da Penha;

Construgao da barragem de Pedro Beicht

(Cotia);

. ’ ’

Desvio das aguas da adutora do Gaurau pa
[ . -

ra favorecer o reservatorio do Belenzi-

nho;

Construcao da sub-adutora de Vila Maria

na-Consolacgao;

Condugao das aguas da adutora de Santo

’ [ . -
. Amaro para o reservatorio da Avenida, me

diante recalque;

Construgao das torres "stand-pipes" da

Vila Mariana, da Avenida Paulista e do

-’ : . ~
Araga, para a alimentagao da zona do es-
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pigao principal da cidade; e providen-
ciar éinda, a cbnstrugéo de uma canaliza
¢ao tronco, dirétamente'derivada da li—_
nha que traz agua de Cotia para o reser-
vatéfio de Agua Branca. Com isso, éeriam
aliméntados os bairros situados na ver-
tente do rio Pinheiros, desde o Jardim

’ . ’ . . -~
America ate Pinheiros e o Butanta.

4 . 4 ~ .

O reservatorio da Mooca, com a construgao da

adutora do Rio Claro iniciada em 1926, somente em 1937 pas-
- X . (4 - -

sou a funcionar; o reservatorio da Lapa, terminado em 1930,

contribuiu para atender as necessidades mais urgentes.

Em fins de 1929, o abastecimento de agua da
cidade, passéu a contar com o volume médio, de adugao de
231.400.000 litros/dia. Em estiagens rigorosas esse volume

podefia ser reduzido ao minimo de 174.805.000 litros/dia.

0 Engenheiro Plinio P. Whifaker,‘elaborou o
Plano Geral de Distribuicao de Agua, em 1936/39, que réco-
mendava ampliagSes por etapas mas adutoras do Rio Claro e
Santo Amaro. Esse plano havia sido estudado para uma popula
gao prevista de 3 milhoes de habitantes para o QUinqlienio

1965/70. Em 1941, o plano estava em franca execucgao.

A complementagao do Plané de Abastecimento
de Agua de Sao Paulo, elaborado também pelo éngenheiro P1i-
: nio,Penfeado Whitaker, foi publicado em 1946, segundo o
qual haveria possibilidade de -atender 4 milhoes de habitan-
tes, populaqao a ser alcancada em 1975. A principal fonte
de éguavsgria avcaptagao do Guarapiranga, que passaria de
L,0 m3/s a 11,0 m3/s, previa-se também a inclusao do' Alto

Tiete com a contribuigao de 3,0 m3/s.
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Através da Lei ne® 2.627 de 20/01/1954,  a
R.A.E. ‘deixou de existir, criou-se e organizou-se oD.A.E. -
Departamento de Aguas e Esgotos,haufarquia com autonomia ad
ministfativa sobre o municipio de Séo.Paulo, Guarulhos, Sao
Caetano do Sul, Santo André e Sao Bernardo do Campo. Compe-
tia a ele, projetar, executar; ampliar; remodelar e expld—
rar diretamente os servigos de égua potavel e de esgotos sa
nitarios e outros; aplicar os dispésitivos legais de defésa
contra a poluicao dos cursos d'agua, lancar, fiscalizar e
arrecadar as taxas dos servigos de égua e esgoto. Era subor
"dinada a Secretaria da Viacao e Obras Publicas, posterior;

mente Secretaria de Servigos de Obras Puablicas.

0 Decreto n? 25.621 de 14/03/1956, criou a
Comissao de Obras Novas para a realizacao dés obras de re-
forco de abastecimento de Agua da Capital do Estado, a fim
de diminuir as necessidades Que as estiagens provocavam ‘na
populacao, mediante a aducao de mais de 2 m3/s da Represa
Guarapiranga. A adutora do Rio Claro, estava contribuindo
com aproximadamente 2,6 m3/s e nos meses de estiagem, a va-

~ ¢
zao caia para 1,8 m3/s.

Um estudo detalhado do Alto Tiete e protegao
do seu manancial foi apontado no Relatorio Final dos .Estu-
dos realizadoé em 1958, para o Abasteciﬁento de Aguarklﬁrag
de Sao Paulo. Recémendéva limites no desenvolvimento indus-
trial da bacia, a néo permissao de implantagao de, indas-
trias nocivas a bacia, o estabelecimento de uma classe ade-
quada para as éguas do Tiete sob o ponto de viéta da polui-
cao.

A Comisséo Especial para o Planejamento dés

Obras de Abastecimento e Distribuigao da Agua da Capital -
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CEPA, criada pela Portaria n? 5 de 17/05/1962, elaborou o
Plano de Abastecimento de Agua, que estimava para a Grande

Sao Paulo o seguinte quadro de consumo:

ANO | POPULACKO CONSUMO

1964 . 5.450.000 - B 25,20 m3/s
1970 6.700.000 . | 33,30 m>/s
198Q .‘, 8.300.000 '_' | 45,00 m3/s
1990 © 9.160.000 51,80 m3/s
2000 9.500.000 o : | 55,00 m>/s

" Em 1964, o D.A.E.E. - Departamento de Aguas
e Energia Elétrica, 6rg50 da Secretaria de Servicgcos e Obras
Pﬁblicas; atualmente SOMA - Secretarié de Obfas e Meio  Am~
~biente, criado pela Lei n@ 1.350 de 12/12/1951 (reorganiza-
do pelo Decreto n2 52.636 de 03/02/1971), tem entre as suas
atribuigaes, o estabelecimento da_politica de utilizacao
dos cursos d'agua, no Estado de Sévaaulo. Em 1964, ‘ o
D.A.E.E. contratou com o Conéércio HIBRACE, a elaboracao de
um Plano Diretor para a execugao de obras na regiao, objeti

vando resolver os problemas relacionados com o aproveitamen

to mﬁltiplo e controle dos recursos hidricos até o fim do
seculo. Esses trabalhos foram orientados pela COPLAT - Co-=
missao de Planeijamento do Alto Tieté, represéntante do

D.A.E.E., pelo D.A.E., e pelo D.0.S. -~ Departamento de O-
‘bras Sanitarias. Esses estudos que foram concluidos 4 anos
apos, apontaram 78,0 mB/s como consumo da populacao da Re-

giao Metropolitana da Capital, no ano 2.000.
A'Regiao Metropolitana de Sao Paulo, esta lo
calizada na cota media -de 700 ni, é servida por rios de ca-

. " - . . . .’ "
beceiras ja comprometidos pelo langamento indiscriminado de
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afluentes industriais e de esgotos, o que acarreta proble-

. . ¥4
mas de abastecimento de agua.

Os servigos de égua>e esgofos noBrasil,cbng
tituiam-se num grave problema péra a administracao pﬁblica
que poderia ser esquematizado mo seguinte ciclo vicioso: a
precariedade de'recursos, proporcibnava condigoes favora-
veis a existencia de pessoalve‘métodps inadequados, estes
por sua vez originévam'planos, obras e servigos‘ precérios-
que fechava o ciclo na falta de recursos. Os problemas de
recursos hidricos eram tratados dentro de um regime de aten
dimento "a posteriori”, das necessidades emefgentes, equa-
cionando-os e resolvendo-os um a um. As estruturas adminis
trativaé eram adequadas para o atendimento das aspiragSes
econamicq—sociais da regiao, retratando esse estado de espi_
rito., Fatores como o crescimento demografice, da taxa de ur
banizacao, da renda "per capita", do consumo, da - melhoria
do nivel cultural e dos habitos da higiene, aumentaram as
necessidades relativas ao aproveitamento dos recursos.hidri

coSs.

v

Por outro lado, foram também ampliados os re
cursos para atender essas necessidades, como 0s novos con-
ceitos de.servigo pﬁblico oferecidé pelo computador, pela
Engenharia de Siétemas, pelo aproveitamento integrado dos
_recursos hidficos para multiplas finalidades, pela_realiza—
cao de grandes obras a custos menores e‘pela capacidade de

suporte financeiro da populagao.

Todos esses fatosy ocorreram num curto espa-
¢o de tempo, nao permitindo que as estruturas entao vigen-

tes acompanhassem esta evolugao explosiva das mnecessidades
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. . . -~ rd

e dos recursos, Isso exigiu uma revolugao nos metodos e mnas
estruturas, para evitar o colapso dos servigos e eliminar
os estrangulamentos condicionantes do desenvolvimento da Re

giao Metropolitana da Grande Sao Paulo.

. . . < .
Definir e implantar uma politica de Governo
que originasse um programa realista e objetivo rompendo o
ciclo vicioso mencionado, passou a ser a meta, como demons-

tram os itens a seguir:

- Em 1966, a criacao do Fundo de Garantia por
Tempo de Servig¢o, administrado pelo BNH,
se transformou num excelente mecanismo de

captacao de recursos.

- Em 1968, em termos nacionais, a insfitui—
¢ao de um Sistema Financeiro para o Sanea-
mento (égua e esgoto), unindo esforcos e
recursos do BNH com os estaduais, munici-
pais e internacionaid, favorecendo  melhor

administracao dos recursos arrecadados.

- A reforma administrativa federal de 1966
pelo Decreto-Lei n® 200, estabéleceu a des
centralizaggo administrati?a‘pelo entrbsa~
mento do BNH, com entidades estaduais, de
forma a delegar aos Estados; a responsabi-~
lidade pela agao executiva, tanto no | que
diz resbeito as obras e servigos de éguave
esgotos, cowmo a administragSO do recurso
rotativd criado em cada unidade da Federa--'
cao sob a denomiﬁaqéo de Fundo de Agua e

Esgoto - F.A.E.,
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- A decisao de transformar as repartigdes pu
blicasbde agua e esgotos em entidades do
tipo empresariai dotadas de politica admi-
nistrativa, salarial e tariféria, cépézes
de encaminha-las a auto—sustentagéo_econaé

mica.

Como conseqﬁéncia destas resqlugaes, foram
criadas pela Constituigao Federal em:l967 a figura juridica
"Regiao Metropolitana'" e em 1968 pela Lei Estadual no® 10058
.de 07 de fevereiro, a COMASP - Companhia Metropolitana  de
Agua de Sao Paulo, sociedade por acoes de Capital Autoriza-
do;‘Essa.companhia ficou encarregada de projetar, construir
e . operar todas as bérragens, tﬁneis, sistemas adutores . me-
tropolitanos, destiﬁados a fornecer égua potével ate as re-

des distfibuidoras das cidades.

As obras do Sistema Cantareira que foram ini
ciadas em 1967 pelo D,A.E.,‘passaram'para a fesponsabilida—
‘de da COMASP logo apos a sua criacao e ainda hoje -estao ‘em
execugao pela SABESP. Vide desenho 3 para uma’ visualizacgao

dos atuais mananciais de abastecimento de Sao Paulo.

Para os municipios de Santos, Guarujé,' Iiha
Bela, Sao Sebastiao, Caraguatatuba, Ubatuba, Cubatéo,‘ Sao
Vicente, Praia Grande e Mongagua, foi proposta a solugao in
‘tegfadq dos problemas de saneamento bésiéo pela SBS - Compa
nhia de Saneamento Basico da Baixéda Santista pelo Decreto

" Estadual de 23/09/1969.

Em 1970 foi elaborado o PMDI, Plano Metropo-
litano do Desenvolvimento Integrado pelo GEGRAN - Grupo Exe

. ~ : Y S
cutivo da Grande Sao Paulo que, em termos de recursos hidri
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cos da regiao, reeditou o Plano HIBRACE apresentando porém,

3 - ) ) . . ~ , 03
diferengas no que diz respeito a posicgoes estrategicas.

0 Decreto-Lei n® 239 de 06/05/1970, criou a
SANESP - Companhia Metropolitana de Saneamento de Sao Paulo
com a responsabilidade de executar e operar o sistema de
tratamento e disposicao final das éguaé servidas\da Grande
Sao Pauio. |

O D.A.E. que primeiramente era incumbido da
qﬁase totalidade da operacao dos sistemas de égua e esgofos
no mﬁniciéio de Sao Paulo, paséou a cdmprar égqa tratada da
COMASP, distribuindo-a a populaéao; coletaﬁdO'suas éguas
servidas, éntrégando—és a SANESP, para efetuar o tratamento

e a disposicao final. .

bre alteragdo da denominagao ¢ da area de 5950 do D.A.E..
0 Decreto n? 52,458 de 26/05/1970, aprovou o regulamenfo e
adaptacao da Superintendéngia de.Agua ¢ Esgoto da Cépital'-
S.A.E.C.. Entidade autarquica desfinada a procedef aos ser
vigos de distribuicao de égua e coieta de esgotos da capi-
tél. Fora do ambito da Capital, a respohsabilidadepelfxpfeﬁ
tacio dos servigos de distribuigao de agua e coleta de esgo
tos, pertencia a esfera municipal, sendo tais. atribﬁigaes,
geralmente exercidas pof servigos de Agua e Esgotos Munici

‘pais.

O I PND - (1972/197%4) - Plano Nacional de De

senvolvimento estipulou:

"= Participagao mais ativa e mobilizagao dos
Estados economicamente desenvolvidos no es
for¢o nacional de integracao, liderado pe-

lo Governo Federal.
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Busca de ”Atuégaé‘eficiente'do Governo na
administraqéo'direta, autarquias e empre-
sas govérnamentais, definindo sdas tarefas
com clareza, e preservando concomitantemen
te a viabilidade e dinamismo do setor pri-
vado. No setor pﬁblico procura de operagéo
mediante estruturas simplesve modernas a-
perfeigoahdo~se os sistemas de coordenacgao

e acompanhamento de execucgao'.

Consolidacao do "nlcleo de desenvolvimento
do .Centro-Sul, inclusive com a criacao de
RegiSes Mzstropolitanas, controle de polui-

cao'...

Modernizagao da economia através da "mudan
ca de concepcao das relagoes sociais glo-
bais do Governo, na empresa pri&ada e mnos
demais agentes econamicds e nao simplesmen-

te atraves de saltos quantitativos".

. - ’ .
Aproveitamento ao maximo dos recursos huma
nos, particularmente pela sua melhor quali,

ficacgao.

Preve ainda o I PND, que "a Regiao Centro-

. =Sul pelo nivel de renda_jé alcangado enfrentara problemas

L4 . . . . .
tipicos da sociedade moderna: crescimento explosivo de aglo

merados urbanos, como a Grande Sao Paulo ... com populagao

. . ~ . L4 <
na ordem de oito milhoes de habitantes, comparavel a das

. N ~ ’ .
maiores concentragoes humanas em areas desenvolvidas'", po-

. ~ i . ,
luigao ja constatada em inumeros centros urbanos etc.. Para

. . . . . . €
consolidar tal desenvolvimento, considera imprescindivel
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dentre outras medidas "instituir as Primeiras Regioces Metro
. L4 . ~

politanas no Pais ... como mecanismo coordenador da atuacao

dos governos Federal, Estadual e Municipal nos programas

- ) . -’ ~ -
conjuntos observadas as respectivas areas de competencial'.

As "Metas e Bases para Acao do Governo! Pre
sidencia da Repﬁblica - setembro/1970 - prevém as seguin-

tes realizagoes principais no Setor de Saneamento:

- "Execugao de programa de financiaménto ca-
paz de assegurar, no quadriénio, o supri-
ménto.de égua potévéi para mais de 20 mi-
lhdes de habitantes urbanos. £ essa a pri
meira etapa da Década do Saneamento Basi-
co, que Visa a atender com serVigos de a-
gua, em 1986, proporgao da ordem de 80% da

populagao urbana brasileira'.

- "Consolidag¢ao de um sistema de financiamen
to para obras de esgotoé sanitérios, de mo
do a elevar para, pelo menos, 50%ateée 1986,
a‘proporqéo da populacgao urbana servida'.
Posteriormente, o PLANASA - Plano Nacional
de Saneamenfo - estendeu essa proporg;o,

para 80%.

‘ - Através do Decreto no 1.686 de 07/06/1973,
foi criada a SABESP -~ Companhia de Saneamento Basico do Es-
tado de Sao Paulo, uma sociedade mista por agdes com as a-
tribuigoes de planejar, executar, operar os servigos pﬁbli-
cos de saﬁeamento basico do Estado de Sao Paulo. A SABESP ¢

produto de fusio das seguintes companhias: COMASP, SANESP,

~SAEC, SBS, SANEVALE e FESB.
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A populagao abastecida em 1976 & de cerca de
60% da populagao considerada abastecivei. A pbpulagao das
véreas nao abastecidas peid sistema-bﬁblico, serve-se de a-
gua proveniente de pogos rasbs, provavelmente contaminados
pela proximidade das fossas negras. Os'grandcs consumidores
industriais poséuem, em geral, sistemas pfépriés de abaste-
cimento captando égua diretamente dos rios ou do 1engol~pr2
fundo num total estimado de 8 m3/s. 0 abastecimento indus—
trial originario do sistema pﬁblico ¢ de aproximadamente 5%
(0,5 m3/s) do total. Um dos componentes basicos do planeja-
menté do uso dos recﬁrsos hidricos para abastecimento de uma
regiao e a previsao de sua demanda futura a qual depende do
nivel de vida da bopulagao consumidora. Cita-se o resultado
de'pesquisas realizadas_em Sao Paulo pelo_Consércio Hibra-
ce, as quais indicaram que o consumo de égua potével na Ca-~
sa Verde era de 154 1/hab. dia, enquanto qué no Jardim Eurg

pa era de 360 1/hab. dia.
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3 - CONTROLE DE ENCHENTES

L4 -A ) -.N . . ~
De ha muito as inundacoes do rio Tiete cau-
~ . ' . . ~ €, . '
sam preocupa¢oes devido as suas implicagoes politicas, so-
..7 ~ o, < . . .
ciais e economicas. A caracteristica mais importante do pro
L4 ° "~
blema de enchentes e a de que se trata de um fenomeno alea
torio, probabilistico. Seria preciso executar obras e servi
. L. ™ ¢
¢os de tal sorte que, para uma mesma condigao de nivel de
[ . ~ 0 ’ ‘ » -
aguas, o risco de sua ocorrencia, que lhe e estatisticamen-

« P
te associavel, se torne cada vez menor.

I3 . -
Numa curta analise do problema, resume-se:

- Depende de um trabalho persistente e conti
-’ .’ T e >-

nuando ja que e apenas um elo condicionado

pelos demais da grande e complcxa cadcia

" " ‘ N .
dos recursos hidricos;

14 ) ’ - . 3
- dado o seu carater estocastico, sua ampli-
. . ’ . <
tude e complexidade conceitual e de difz-
cil compreensao pelos leigos e portanto ca

rente de suporte politico;

- a aparente impossibilidade de estabeleci-
ménto da relagao causal entre investimento
e eféito, estimula a manutencao do estado
de indefinigao de autoridade_e responsabi-

lidade a respeito do problema;

- ’ .
- somente podera ser tratado mediante estru-
turas administrativas que elaboram o plane
. . - L4 .
jamento integrado dos recursos hidricos e

mediante. trabalho persistente e continua-
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do, atenuando seus efeitos com o estabele-
-cimento de metas conscientes e tecnicamen

te fundamentadas;

- & indispensével o tratamento do _problemé,
de acordo com sua real Comblexidade e cara
ter aleatério sendo inadmissivel a adocao
de hipoteses simplificadoras qué lhe trans

'd
formem o carater.

Em 1892, foi nomeada uma Comissao de Sanea-

mento com o objetivo de estudar o regime fluvial do Tiete e

do Tamanduatei, bem como levantar as plantas dos terrenos
marginais. Entretanto, por falta de verba foi extinta em
1898. Data portanto da ﬁltima déQada do século passado, a

primeira iniciativa mo sentido de interferir nas condigoes
- . 3 . ~
naturais do rio Tiete.
~ (4 . .
Em relagcao ao Tamanduatei, bem mais antiga
. . A, - .
foi essa interferencia, remontando mesmo ao ultimo quartel

do século XVIII. Nessa época, foi autorizada a abertura de

valados de escoamento em certos trechos do rio.

O primeiro planejamento de canalizacgao do Ta

' ¢ . ~ . '
manduatel, deve-se ao engenheiro Carlos Abrao Bresser em
: ’ . ~ . Ed .
~1841. No ano de 1883, o Barao de Guaruja observava que as,
. € . . - .
enchentes do Tamanduatel achavam-se estreitamente ligadas

as do Tieté, o que o levou é sugerir que se fizesse a‘reti-
ficagao conjunta de ambos os rios. Durénte o governo de Joao
Teodoro- iniciaram-se os.trabalhos de canalizagao do Taman-
duatei na varzea do Carmo, atual Pargque D. Pedro II, ‘esteg

dendo-se desde o Ipiranga ate a Ponte Pequena.

Em 1921, o prefeito Firminiano Pinto encare-
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ceu. junto ao Presidente Washington Luis, a necessidade da
execuggo das obras de canalizagag do Tieté, desde Guarulhos
ate a Lépa.

Treés anos'apés, foi organizada pela Prefei{g
ra uma comissao cuja chefia éoube ao e#genheiro " Francisco
Saturnino Rodrigues de Bfito. Apos dois anos de trabalho,
essa comissao apresentou o seu relétério, no qual constou o
levantamento cadastral da varzea de Guarulhos até Osasco.e
um projeto de retificacao do Tieté, dé que resultaria um en
curtamento.de 20 Km no trecho considerado. Em 1929, a dire-
cao dos trabalhos passou para o engenheiro J; F. Ulhoa Cin—j
tra,Aque'introduziu modificagoes no projeto de seu anteces-

sSor.

A crise de 1929, sucedida pelésrevdiuéaes de
1930 e 1932, trouxe a paralizacao das obras. Foi somente na
administracao do prefeito engehheiro Francisco Prestes Maia
que a solugao do problema foi retomada, mantendb a ‘ﬁComis—
sao de Melhoramento do Tieté” o‘projeto Ulhoa Cintra com pe
quenas ‘alteracoes entre as quais a qonétruqao de uma barra-

gem de retencao no meio do trecho canalizado.

Desde a sua criacao ém 1951, o D.A.E.E., &
a entidade responsavel pela politica de utilizagao racional
dos recursos hidricos do Estado. Vinculado ao D.A.E.E., es~-
Até o Servigo do Vale do Tiete - SVT, responsével por todos
os estudos e obras que vém se desénvolvendo na bacia do rio
Tiefé.

Em 1968,~surgiu o plano Hibrace e dois anos
apés, o PMDI -~ Plano Metropolitano de Desenvol&imento da

Gfande Sao Paulo. A area total atualmente urbanizada, em to
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da a Grande Sao Paulo, e de aproximadamente 103 sz,- ~dos
quais 20% sao servidos por galerias de éguas pluviais. Ate
. . 5 0

1980, esta area devera alcangar l,S‘X 10° Km“.

Pelo Decreto (éem numero) de 29/07/1970, fi“'.
cou instituldo junto ao D.,A.E.E. o "Comite Técniéo de Pré—
vengao Contra Enchentes" - COTEPE, péré orientar e discipli
nar a realizacao de obras e servigos destinados a controlar

~ . ’ r'd ~
a ocorrencia de enchentes na area da Grande Sao Paulo.

Atraveés do Decreto Estédual ne 52.543 de
15/10/1970, foi criado o Centro Tecnolégicb de Hidréulica -
CTH, que_tem por finalidade dar suporte tecnolégic§ a tra-
balhos de besqﬁisa hidréulica, assim como estabelecef vinqg
lo com os setbres da Universidade de_Sgo Paulo mo éstudo e

solugao dos problemas comuns.

Como jé foi vistc, constata-se a interveniég
cia de erntidades publicas e privadas no planejamentd, na e-=
xecugao e na utilizacao dos recursos hidricos da Area Metro
politana. Essa situacao foi criada antes da existencia do
D.A.E.E., como é o caso da Sao Paulo Light e da Prefeitura
Municipal de Sao Paulo>cujas atividades sobre parte_dos cur
sos d'agua da bacia do Alto Tiete e motivada pelo  sistema
de produgao de energia elétrica e pelovsistema de galerias

L4 . 3
de aguas pluviais.

A Prefeitura da Capital comegou a atuar no
controle de enchentes em 1945, com a elaboraqéo de estudos
e implantacao das obras de retificacao e canalizacao do rié
Tieté no trecho compreendido dentro do Municipio, que vail

’ . - ~ . . . .
da Penha ate a confluencia do rio Pinheiros.

Mesmo depois da criagao do D.A.E.E., as Pre- .
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feituras de Sao Paulo e do ABC vem exercendo atividades de
planejamento e execugao de obras de controle de enchentes
nos cursos d'égua de sua jurisdicao territorial, cébendo as
Prefeituras Municipais a responsabilidade pelo planejamen-
to, execugao e manufenqéo de seus sistemas de galerias de

4 . -
aguas pluviais.

Presentemeﬁte as obras e estudos em andamen-
to sao as barragens de cabeceira do Alto Tiete exeéutadas
sob as ordens do D.A.E.E., a canalizagao do rio ate Sahtana
do Parmnaiba, também sob as ordens do D.A.E.E., o desassorea
mento dos rios Tiete e Tamanduatei sob as ordens da Prefei-
tura Municipal de Sao Paulo e estudos de regras operaciOn-

nais do Sistema Light.

O problema das enchentes em Cubatao acha-se
intimamente ligado ao Sistema Alto Tiete, uma vez que a ba-
ciag do rio Tietée até Pirapora tornou-~se um afluente do rio

Cubatao devido as obras realizadas pela Light. De fato, por

’ . . . ~
clausula contratual, a referida empresa tem por obrigacgao
. . ~ < . 3
manter a juzante de Pirapora, uma vazao minima de 1 m’/s.
-’ . . ~ .
Desta forma, atraves do Sistema Light, sao desviados para

as Usinas de Cubatao aproximadamente 90 m3/s.

A enchente dos dias 28 e 29 de janeiro de
1976, que eievou perigosamente os niveis do reservatorio
Guarapiranga, obrigou as entidades envolvidas a tomarem pro
videncias de emergéncia para o controle da situagao. As o-
bras de emergéncia (dique de sacos de areia e canal de des-
carga com rachao) nao solucionaram o problema em definiti-
Vo; outras medidas devem ser tomadas com vistas a assegurar
~adequada protegao da populacao localizada a juzante da o-

bra.
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A ocorrencia de enchentes na regiao metrdpo—
1itana.de.550 Paulo; de ha muito ultrapassou os limites de
um problema puramente hidraulico - hidrolégico. Situa-se
num contexto politico-social muito mais amplo e complexo em
que Se entrelacam o crescimento cadtico da regiao, as inter
ferencias com outras bacias, a insuficiencia dos - recursos
que tem sido destinados ao setor, a diversidade de entida-
des oficiais e privadas ligadas ao problema e a necessidade
de operar o sistema para atender a varios objetivos, tais
como producao de energia, abastecimento pﬁbiico,' controle
de enchentesve controle da poluicao, sendo gque élguns deles

-se conflitam naturalmente.
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4 - CONTROLE DA POLUICAO

. L€ . ' .~ .
0 desenvolvimento hidrico de uma regiao,mais
- - ' - .'
especificamente nos aspectos de abastecimento de aguas e re
creagao, depende indiretamente dos planos e obras de comba-

te a poluicao.

. . ¢ . .
Os rios Tiete, Tamanduatei, Pinheiros e seus
€ . - ~ L ~ .
afluentes no sitio urbano sao septicos e vem tendo continua
damente aumentada a carga poluidora que recebem quer seja

de origem domestica, industrial ou pluvial.-

O ideal seria corrigir as inadequagoes pro-
fundas e crescentes entre o processo dovdesenvolvimentd,po—
ﬁulacional, da produggd e do meio ambienté, Esta inadequa-
¢ao reflete-se na deterioracao da qualidade de vida e | na

. . . L4 .
perda de recursos naturais dinsubstituiveis,.

’, . . ’ . ’ ~
Uma analise do historico sobre a protegao
< . ~
dos recursos hidricos do Estado de Sao Paulo, mostra uma
~ . o . .
preocupacao cada vez maior do Poder Publico, visando supe-

rar situacoes indevidas.

As primeiras wmedidas adotadas, referem-se aos
seguintes mananciais: Cantareira (1882), Alto Cotia (1918)
e Rio Claro (1937), parte de sistemas que apresentam, den-

. . l [ .
tre outras, as seguintes caracteristicas comuns:

- manancial afastado do Centro consumidor pa

. ’
ra assegurar a qualidade das aguas;
= escoamento por gravidade;

- tratamento minimizado, devido a boa quali-
dade de égua bruta, empregando apenas fil

tragao e/ou cloragao.
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Em conéeqﬂéncia desses aspectos procedeu-se
nessa épdca?'a protegaé de forma tradicional, efetuando o
Estado a desapropriagéo da area total das bécias contribuin
fes, mantendo a cobertura'primeva’e congelando a ocupagao

do solo.

Posteriormente, acompanhando o processo de
. ~ - . 0 ~ . . ’ ’ -
urbanizacao e industrializacgao, disseminou-se a tecnica do
. . . . ” o
tratamento convencional por filtros rapidos; passaram a se-
rem implantadas em larga escala, estacoes de tratamento a-
3 ‘ . 3 . -’ .
bastecidas a partir de mananciais proximos aos centros con
sumidores, tanto na Grande Sao Paulo (Guarapiranga, Cotia e

Rio Grande), como no Interior do Estado.

Nas décadas de 40 e 50, a demanda energética
crescente induziu o desenvolvimento do Sistema Lightaté sua
configuragao atual, que represam as aguas do rio Tiete den-
trobda.cidade, através da barragem de Edgard de Souza e as
faz fluirem fio Pinheiros.acima por meio de bombeamentos su-
cessivos para a réﬁresa Billings. Constituido pelos forﬁadg
fes do rio-PinhQiros, porfanto a montante da cidade, esta
represa passou a situar-se a juzante da Regiao Metropolité—
na da qual recebe e transporta para Cubatao, os eggotés di-~
luidos em suas préprias aguas, para geragao de energia. Es-
te sistema e o afraso na implantacao do sistemd de tratamen
to e disposigao final dos esgotos, fazem com que a poluigao

. . R < . '
seja distribuida e mantida dentro da zona urbana.

i . -~ - . -
As providencias tomadas concentram-se na cons
trucao do sistema de coleta e na de sistemas de intercepta-
~ ’ ’ - - ~ 0 ’ -
¢ao que, sem duvida, tem agravado a situagao sanitaria dos

‘ . . - . . . -
cursos d'agua. Enquanto o primeiro facilita o curtoc circui-



126. -

to "esgoto bruto-rios", o segundo transfere os pontos de lan
camento de um para outro local, apenas concentrando as car-

gas poluidoras.

Os rios e represas interiores de Sao Paulo,
. . ~ . . . ¢ .’
‘exceto a Guarapiranga, estao intensamente poluidos, ja que
e -
as cargas de esgotos excedem as suas capacidades de auto-

-depura@éo;

0 agravamento progressivo das condig¢oes sani

’ - 4 - - . ~ " .
tarias das aguas conduziu a uma legislacao enfaticamente
corretiva, que reflete a preocupacao do Governo Federal, Es

tadual e Municipal com os problemas decorrentes.

0 Decreto Federal n® 24.643 de 10/07/1934,

N r o, .
trouxe a luz o Codigo daS‘Aguas.

A Lei n® 1 de 18/09/1947, promulgou a Lei Or
ganica dos Municipios:
- dispas que‘cabia ao Municipio, concorrente
mente com o Estado e supletivamente a ele:
"zelar pela saude, higiene e assisten-
cia'..
A Lei Estadual n2 1.561-A de 29/12/1951, dis
pas sobre a codificacao das normas sanitarias do Estado.
Em 23/07/1953 foi promulgada a Lei n¢ 2,182,

' . ¢ . . . .
que apresentou as seguintes caracteristicas principais:

- proibia lanqamento de afluentes que pudes-

. r
sem poluir as aguas receptoras;

- criava um orgao encarregado de aplicacao
da lei, o Conselho Estadual de Controle de

Poluigao das Aguas CECPA;
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- previa a regulamentagao da lei para classi
. 4

ficar as aguas segundo seus usos preponde-

rantes, o que fixaria as. taxas admissiveis

de poluentes.

Em 25/07/1955 o Deéreto'ng 24.806, estabele-

ceu:

» i - . o~ ’ N ' .
a distribuicao das aguas naturais do Esta-
do em seis classes, indicando as caracte-
< . ¢ ) . € . . ’ .
risticas fisicas, quimicas e bioclogicas de

cada uma;

- a construcao e ampliacao de estabelecimen-
tos industriais passavam a depender da a-
provacgao prévia de autoridades sanitarias
locais;-

- a fiscalizagao pelos Departamentos de Satu-
de e de Produgao'Animai;

- multas para os infratores do regulamento.

O Decreto Federal n? 50.877 de 29/06/1961,
disciplinou o lancgamento de residuos sélidos; 1fquidos ou
gasosos, domiciliares ou industriais, visando preservar a

gualidade das éguas inferiores e litoraneas no Pais.

Em 16/09/1965 o Decreto m? 42,241 fixou a
quaiidade minima dos afluentes liquidos das_indﬁstrias que
poderiam ser lancados nos corpos receptores.

-0 Decreto Lei n? 195-A de 19/02/1970, exarou

as seguintes disposigoes principais:

- manteve a determinacao de impedir o lancga-

N . . -’
mento de poluentes nas aguas;
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definiu o conceito de poluentes;

atribuiu ao FESB - Fomento de Saneamento'

4 . . ~
Basico, o controle da poluicao;

previu a regulamentagao da Lei mediante de

creto;

estabeleceu multas para infratores.

Decreto n? 52.490 de 14/07/1970, regulamen

tou o Decreto Lei n? 195-A:

. . b ’
definiu os usos preponderantes das aguas;

dividiu~as segundo quatro classes tendo em
vista o uso preponderante;

PR ' . - ¢ . € .
definiu as caracteristicas fisico-quimicas

. ’ - '
e biologicas de cada classe;

. ! . £ .
fixou a qualidade minima dos afluentes;

atribuiu ao FESB a aplicacao da lei;

estabeleceu penalidade de vadverténcias,

multa e interdigao aos infratores;

fixou os prazos para correcao de ativida-

des poluidoras, antes da aplicacao de pena

lidades.
O Decreto n? 52.706 de 11/03/1971, efetuou o
engquadramento de sessenta e oito corpos d'égua do Estado,
segundo as classes definidas no Decreto n@ 52.490, isto é,

fixou os padroes

A

4 . - 4 .
minimos de qualidade das aguas.

Prefeitura Municipal de Sao Péulo, pelo De

.

creto n® 9.501 de 08/06/1971, dispos sobre exigencias e es-

. ~ £
tabeleceu condigoes para o langamento de afluentes e resi-

duos na Represa do Guarapiranga.
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Decreto ne 52.864 de 17/01/1972, efetuou o
reenquédramento de 78 corpos d'agua do Estado de acordo com
os padroes minimos de gualidade estabelecidos no Decreto n@

52.490.

A Lei n® 118 de 29/06/1973, criou a CETESB
Companhia Estadual de Tecnologia e Saneamento Basico e Con-
trole de Poluic¢ao das Aguas, com as fungoes basicas indica-

, N . ~
das na sua propria designacgao.

A Lei n® 119 de 29/66/1973, criou‘a SABESP
Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paﬁlo para
dar cumprimento ao PLANASA no Estado, perseguindo como um
dos 6bjetivos a preservéqéo dosvcursos d'égua pela impléntg{

~ 03 - (4 .
cao de sistemas adequados de esgotos sanitarios.

L de 29/05/1974,criou

O

A Lei.complementaf ne
o Sistema de Plaﬁejamento e Administracao Metrbpolitana,
constituido pela Secretaria dos Negécios Metropolitanos (Qg
FDEGRAN, CCNSULTI e EMPLASA).kDestacounse nesta lei, como de
iﬁteresse metropolitaﬁo, os servigos de aproveitamento dos
recursos hidricos e contrdie de poluiqéé ahbiental,vbem co-

4 . .
mo o Saneamento Basico.

Em 16/06/1975, o Governador do Estado de Sao
Paulo enviou a Assembléia Legislativavo Projeto da Lei n@o
V241. Com base mno texfovenviado pelovExecutivo,a Assembleéia
Aaprovou a Lei n2 898 de 18/12/1975, que-dispas sobre o uso
do solo para a protegao dos mananéiais, cursos e reservaté

R , N € . .~ .
rios de agua e demais recursos hidricos da Regiao Metropoli

tana da Grande Sao Paulo.

A Lei aprovada, -embora guarde continuidade

com a legislagao anterior, apresenta aspectos marcantes,
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gque a distinguem da orientagao passada:

-~ ' ~
- propos a adogao de medidas preventivas pa-
ra conter a deterioragao do meio ambiente,
. . , .
preservando recursos naturais estrategi-

cos;

. . . . b4 . < .
- deu prioridade a area mais critica do Esta

do - a Regiao da Grande Sao Paulo;

- serviu de instrumento disciplinador do uso
do solo e de melhoria da qualidade da vida
regional, na forma de lei complementar no
14 de 18/06/1973, das areas metropolitanas

e do II Plang Nacional de Desenvolviménto.

A regulamentacao dessa lei se encontra em es
tudo pela Emplasa, criada em 09/05/1975, e que absorveu as

principais atividades do entao existente GEGRAN,

A Lei n® 997, de 03/05/1976, criada pelo Go-
verno do Estado de Sao Paulo, dispas éobre o controle da po

luicao do meio ambiente:

-~ instituiu o sistema de prevencao e contro-

le da poluicao do meio émbiente;

- considerou poluigao do meio ambiente, o
4
lancamento na agua, ..., de qualgquer forma

' . . rd
de materia ou energia que tornem as aguas!

w

. ’ . . . : ’
- improprias, nocivas ou ofensivas a sau-

dey -
’ . . ) ’ .
- inconvenientes ao bem estar publico;

) . . < - :
- danosas aos materiais, a fauna e a flo-

raj;
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3 . 0 . <
- prejudiciais a seguranga, ao uso e ' gozo
) - S - - ‘ »
da propriedade e as atividades. normais

da comunidade.

O controle de poluigao das aguas da = Grande

~ 4 - . . :
Sao Paulo esta afeto entre outras as seguintes entidades:

. ’ .
- Secretaria da Saude, conforme Decreto-~-Lei

ne 211 de 30/03/1970;

- Superintendéncia do Saneamento Ambiental -

SUSAM, conforme Decreto-Lei n® 232 de

17/04/1970;

- Secretaria dos Servicgos e Obras Pablicas.

"Embora a legislagao paulista de repressao a
poluicao das éguas,se situe reconhecidamente entre as mais
avangadas e mais exequiveis em vigor no pais ou-fora dele,
ha uma série de sendes que devem merecer reparo a fim de
aprimoré—la. Nenhum dos defeitos, entretanto,'é irreparével
e com todas as falhas apontadas,_aS’éguas litoraneas e inte
riores de nosso Estado jé se tem beneficiado bastante sob a
influgncia salutar das providéncias tomadas em conséquéncia
da aplicagao dos dispositivos legais'", como afirma Max

Lothar Hess, participante do plano Hibrace.

Quanfo a estudos e planos com relacao a pro-
tegdao dos mananciais destaca-se o PMDI - Plano Metropolita-
no de Desenvolvimento Integrado'(l970). Este plano 'elaborg
do pelo Grﬁpé de Executivos da Grande Sao Paulo - GEGRAN,
da Secretaria Estadual de Economia e Planejamento, partiu de -
uma visao globaiizante dos problemas da Grande Sao Paulo,

na Macro-Regiao a que pertence e considerou em maior ampli
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- . . . o B i N
tude e profundidade os aspectos territoriais, sociologicos,
' A .- . ) 3 -
economicos e infra-estruturais, interdependentemente, para
» N . ’ . N - -’ » ) . .
produzirem a maxima eficacia no desenvolvimento paulistano.

Diretrizes e proposicoes do PMDI:

Em estrutura urbana:

- Orientar a expansao do aglomerado metropo-
litano né difeqao Leste e Norte-Nordeste,
onde se encontram os terrenos maié' adegqua
&os_é ocﬁpagéo urbana e restringir o cres-
cimento nas direcdes Sul e Sudeste a fim
de proteger seus recursos hidricos e recre
cionais;

- Preservar as represas Billings, Guarapiran

. ga e as do Sistema Cantaréira e dovSistema
Alto Tieté, da pqluigao e da ocupaqao'urbg
na de suas bacias, através de Legislagéo
Estadual de Controle do uso do Solo na A-

rea Metropolitana;

-~ Promover um sistema integrado metropolita-

no de grandes espagos abertos a fim de:
) < .

- proteger os recursos hidricos;
. ’ ~ .

- criar areas de recreacgao ativa;

- preservar a paisagem regional;

. L .
- criar ampla reserva de espac¢os publicos

para o futuro.
Em saneamento:

. ~ < .
- Preservar da poluigao os recursos hidricos
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.~ . . A .
da regiao e as areas de sua influencia,
bem como controlar e reduzir a poluigao

. ., : . »
dos cursos d'agua afetados, recuperando-os

para fins mais nobres;

~ Considerar o saneamento nos planos de de-
senvolvimento da Regigo; como fator decisi
vo, dadas.as peculiaridades da drea e a
relativa escassez de recursos hidricos pa-

ra atendimento das elevadas. concentracgoes

- . - ’ ’ -
industriais e demograficas;

. ¢ . ) .
~ Estabelecer uma politica quanto ao uso dos
' .~ - L .
recursos hidricos da Regiao que de priori-

: . L o
dade ao abastecimento e a recreagao.

Em 26/09/1972, foi firmado cohtrato.entre a
SANESP, a Secfetaria de Planejamento e o GEGRAN, para o de-
senvolvimento dos estudoé.da Solu§éo Integfada, é nivel dg
Plano Diretor de Esgotos. Como.produto desse Contrato, = a
SANESP criou o projeto PLM-GEGRAM que Qlaboréu um substan-
cioso programa de estudos e dé pesquisas e desenvolveu - um

intenso trabalho.

Em fevereiro de 1973, a SANESP e a "CETESB
realiiaram pesquisas conjuntas para esse projeto no Reserva
‘tério Pirapora, Rio Juqqeri, Reservatorio de Rasgao, Rio Tie
te e Rio Pinheiros, como também da cérga poluidora indus-

trial da regiao.

L d
Ja em agosto de 1973, o progresso do progra=-
. g . ~ .
ma de trabalho conduzia a assinatura do Convenio que entre
si firmaram a Secretaria de Economia e Planejamento, assis-

tida pelo GEGRAN e a SANESP, com o objetivo de desenvolver
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- . - - “ . . ~
em conjunto os servigos ligados a disposicao dos esgotos da

Grande S3o Paulo recomendada pelo PMDI e pelos resultados

dos estudos e pesquisas eléborados pelo projeto PLM-GEGRAN.

Os estudos relativos ao problema dos esgotos

~ . -~ ’, -
de Sao Paulo, sem considerar as solugoes de carater isolado

podem ser relacionados da seguinte forma:

- estudos da Comissao de Obras de Saneamento

da Capital em 1926; para elaboracao do
plané de'ésgotos sanitarios e pluviais das
.éreas'ainda nao esgotadas a margemdos rios
Tieté e Pinheiros;

estudos e>projétos'da'EstaQQO‘Experimental
de‘Esgotos do Ipiranga (1937), mais térde-

Estacao Jpéo Pedroso de Jesus Netto;

estudos e projetos vérios, feitos direta-
mente ou em regime de contrato pela R.A.E,.,
4depois D.A.E., para coleta de esgotos sani

4 -
tarios;

relatdorio sobre Tratamento e Disposigéorde
Esgotos e Residuos industriais, elaborado
por ”Greeley‘and Hansen, Engineers" para o
D.A.E. entregue em junho de 1953; esse pié

no foi considerado ultrapassado ja em 1967;

relatoério sobre disposicao de esgotos em
vsao Paulo, elaborado pela firma "Hazen and
Sawyer Engineers'", para o D.A.E., no perio

do 1965-1967, concluido em julho de 1967;

- Plano Diretor de Obras das Bacias do Alto
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~Tieté e Cubatao objetivando o Desenvolvi-
mento Global dos Recursos Hidricos das Ba;
cias.dobAlto Tiété-e Cubatao, elaborado pe
lo Convenio Hiﬁrace para-o D.A.E.E. (1964-

1968);

-»Estudo de Viabilidade.e Pédido de Financia
mento para as obras da Priméira Eﬁapa dos
Sistemas de Distribuicao de Agua e DispoSi
cao dos Esgotés da Area Metropolitana de

Sio Paulo, para o D.A.E. e aCOMASP (1970);

~ Plano Diretor de Esgotos da Grande Sao Pag;
lo - Solugao Integrada, aprovado pelo " Go-

verno do Estado (1974).

Encontra-se atualmente em reestudo a solugao

dos esgotos da Grande Sio Paulo.



136.

5 - NAVEGACKO -

Apesar de sua extensao ser relativamente mo-
. 3 A 0‘ ‘ ~
desta, foi o Tiete o rio chave da penetrag¢ao no oeste, na
. - e . . : -
epoca da condquista do territorio brasileiro, pelos bandei-

rantes.

As primeiras tentativas de navegacao fluvial
organizada, foram feitas em fins do século XIX. Em 1873,
foi criada a Companhia Fluvial Paulista com.linhas regula-
res que'péfcorriam o Tiete e 6 Piracicaba. Os seus barcos
apenas desciam ate pouco abaixo de Barra Bonita, devido as

corredeiras.

Com o correr dos anos, a faltavde aparelha-
mento das instalacodes de terra éliada as dificuldades da
prépria via em sgu.estado natural, com grandes  impecilhos
tornaram o percurso pequeno e nao oféreciam condicoes para
barcos de maior.calado; também o aparecimento das rodovias
e ferrovias que atingiam diretamente long{nqdos centros de
consumo, foram fazendo morrer a .pequena navégagéo, mesmo

. : . . . A .
sendo o transporte fluvial o mais economico de todos.

Nao resistiu ao progresso da tecnica a primi
fiva navegagao do Tieté, a qual teria sido sem davida vito
riosa, se os poderes pﬁblicos tivessem tido a oportunidade
de efetuar no seu leito as obras que a ciencia moderna criou

para esse fim,

0 rio Tiete nasce a cerca de 1.200 m de alti
~tude, na Serra do Mar, além de Salesépolis. E o maior rio.
brasileiro que corre de suleste para noroeste, cortando a-

traves de uma linha, todo o Estado de Siao Paulo. Em perio—
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[ o - - . . .
dos geologicos anteriores, tudo indica que suas cabeceiras
. ’ . 3 -
se estendiam alem de Cunha, na fronteira fluminense, ocor-
4

rendo posteriormente sua captura pelo Péraiba do Sul na a-

rea de Guararema.

) . e , . .
Para o seu aproveitamento multiplo, foi o

Tiete dividido em seis £rechos:

. . . I
- Alto Superior, desde suas cabeceiras ate a

usina Edgard de Souza;

~ Alto Inferior, desde Edgard de Souza ate a

cidade de Salto;
- Medio Superior, desde Salto ate Laras;
- Médio Inferior, de Laras até Promissao;

. - ~ ) »~
- Baixo Superior, de Promissao a Tres Ir-

maos;

. . . ) ~ ~ . I
~ Baixo Inferior, de Tres Irmaos ate a con-

-~ . . ‘ ’
fluencia com o Rio Parana.

Os estudos modernos visando o aproveitamento
do rid para havegagéo,'iniciaram—se'por volta de 1954, quan.
do principiaram os estudos do aproveitamento mﬁltiplo ‘de
sua bécia pelo Servigo ao Vale do Tieté, do ﬁepartamento de
Aguas e Energia Elétrica da Secretaria. dos Servigos e Obras

:Pﬁblicas do Estado de Sao Paulo.

Aproveitando-se das necessidades hidroelétri
cas; conseguiram os-técnicos'impof,aé solugSes»de aproveita
mentqlracional que possibilitam hoje a concretizacao do pla
no global de canalizacao do Sistema Tiete - Parana de modo
a nao prejudicar a navegagao dé Tieté, permitindd uma conti

nuidade artificial.
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Foi por isso importante a-instalacgao daISéti
ma Diretoria Regional do DNfVN (atualmente Portobras - Em-
presa de Portos do Brasil S/A, sﬁbofdinada ao Ministério de
Transportes, pela Lei n2 6.222 de 10/07/19%5) em Sao Paulo,
no Govérno Costa e Silva, aproximando os poderes federai e
- estadual, que passaram é lutar juntos péla solugao do pro-
blema, chagando-se éo_equacionamento‘de um Plano Geral Bési
co, que através de tres etapas principais, pretendia ‘criar

a grande hidrovia do Tieté - Parana.

A bacia do Alto Tiete e a terceira e tltima

etapa do plano hidroviario da referida bacia.

A equipe de Pesquisas Economicas Banas S/A,
realizou um estudo sobre as ﬁossibilidades hidroviériés da
regiao do Alto Tieté,.para o setor de Hidrovias da Secreta-
ria de Transportes do Go%erno do Estado de Sao Paulo, que
teve por finalidade o conhecimento da situacao da regiao do
Alto Tiete. Visava estabelecer um sistema de transportes hi
drovidrios nesta regiao, tentando ainda ériar um "Anel 'Hi—
droviario" com aproveitamento dos rios Tietéve Pinheiros e
a represa Billings, jé praticamente préximos das caractefii
ticas hidroviérias, com possibilidaderde implantar eclusas
(Traiééo e Pedreira) e a seguir, a continuacao do me smo pe-
los rios Tamanduatei e Taiagupeba, podendo esse anel ser a-
vprpVeitado para o tréfego répido de passageiros, cargas e

turismo.

3 l. . 4 -
Dentro deste objetivo, foi necessario levar
. . ~ - 3
a efeito o levantamento e o estudo economico da referida re
giao, definindo-a geograficamente e examinando as suas ca-

e L. ¢ . . . . .
racteristicas agricola, pastoril, industrial, mineira e de-
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’ - . ) .
mografica, bem como os sistemas de transporte e a movimenta
~ N ~ £ . . . .
¢ao da produgao. Alem dos aspectos referidos, foi focaliza-
4 : ~ . - L~ . : B
do tambem o escoamento da producao da regiao para as re-

gides do Vale do Paraiba, Cubatao, Médio e Baixo Tiete.

Com base nesse levantamento, foi feita uma
. ~ . . o I . ~ ¢
projec¢ao para os seguintes 10 anos de produgao agricola,
pastoril e industrial bem como de consumo geral e da popula
~ « ™ - - [
cao da regiao, apresentando ao final, as quantidades prova-
veis de mercadorias e passageiros com origem e destino res-

pectivos a serem transportadas pela hidrovia em pérspecti—

va. Como conclusao do trabalho foi demonstrado que ~ devido
ésvcondiQSes na época dos siétemas de transportes do Alto
Tieté, um anel hidroviario integrado pelos rios Tieté, Pi-

. . < . . ~ ’ .’
nheiros, Tamanduatei, Taiagupeba e Represa seria nao so via

.’
vel como desejavel.

De acordo com o contrato entre o ;D.A.E.E. e
o Convénio Hibrace, foi feitb um estudo das possibilidades
da éfetivagao'de uma Hidrovia no Alto Tiete. Todavia, na
ocasiao; dada a escassez de elementos, principalmente de
.plantas topogréficas, nivelamentos e sondagens geolégicas,
nao havia possibilidade de elaborar-se siquer um ante-proje
to das obras necessarias a melhoria do trecho Sao Paulo-Mo
gi das‘Cruzes, dentro do planejamento global dos recursos
~hidricos da bacia. Entretanto, o assunto foi focalizado de
forma a destacarem-se diretrizes basicas das quais resulta-
ria o projeto das obras sem maiores dificuidades, uma vez

‘que fossem obtidos os elementos citados.

~ - y .
0 Convenio Hibrace aponta ainda em seus rela

4 - i . D
torios, que o projeto seria oportunamente elaborado -devendo
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abfanger toda é retificagéo do rio Tieté, inclusive o tre-
cho‘jé executado peia‘Prefeitura de Sao Paulo e a retifica-
¢ao dos principais afluentes, éntre.os quais destacam-se o
Paraitinga, Biritiba, Jundiai, Taiégupeba e Tamanduatéi. A-
conselhou ainda o referido Cohvénio a nao iniciar a execu-
gao de qualquer>obra parcial antes da elaboragéo do plano
global, ém estudo pelo_Hibrace. As retificacgoes jé feitas
deveriam ter seus projetos revistos para enquadrar-se no
plano global, éois que todos os problemas da baéia.se in-

ter~relacionam.

Em 1968, o Consorcio Hibrace apresentou seu
relatéfio com uma @ompilagéo de dados hidrologicos com o se
guinte titulo: Desenvolvimento Global dos Recursos Hidricos
dag Bécias do Alto Tieté e Cubatao - Plano Diretor de Obras.
Do ponto de vista hidfolégico, a parte do rio Tiete que vai
da confluéncia do Pinheiros até a barragem do Pirapora e o
mais complicaao, devido a inversao do fluxo das éguas‘atra~
ves das estacoes de bombeamento de Edgard de Souza,.Traigao_
e Pedreifa, com o objetivo de pfodugao de energia elétrica.
Conseqlientemente, o éstudo leva em conta que a ' névegagéo

neste trecho, deve se ajustar a esta condigao.

Um estudo recente para aproveitamento da na-

vegacao no Alto Tiete é o "Estudo de Pré-Viabilidade de Na-

o~ . " - - . . -
-vegagao no Tiete Superior'" (Jumirim a Mogi das Cruzes) e
que se constituiu principalmente na campanha de coleta de
. ’ O
dados. Selecionou-se os mapas basicos e elaborou-se novos

coletando-se tambem dados de geologia, hidrologia e planos

existentes.

0O estudo apesar de ser de pré-viabilidade de
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navegacao do rio Tieté podé ser considerado de fins malti-
prlos, ﬁois tenta a realizacgao do melhor ‘aproveitamenté da
égﬁa disponivel levando em consideréQEO seus diferentés as
peétos: navegagao, geragao de energia, irrigacao, abasteci-
mento da populagao e das.indﬁéfrias, drenagem, inundacgoes

’ . [d ;
e aguas do subsolo; sobretudo no periodo da seca.
t
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6 -~ IRRIGACAO

De acofdo com o levaﬁtamento efetuado. pelo
Conveénio Hibrace, para efetuar o Plano Diretor de Obras,
constatou-se que embora muitas exploragSes agr{colas prati
cassem a irfigaéao de forma isolada,‘ainda nao existia na

regiao um sistema racional de glebas irrigadas.

A area irrigada na Bacia do Alto Tiete era
de cerca de 10% da. area cultivada. A irrigacao praticamente

. . S < hd .
restringia-se as culturas olericolas e a batata-inglesa.

0O Convéhio, apés efetuar o estudo integrado,
concluiu pela determinacao de relacgoes benef{cio-custo alta
mente favoraveis para a implantacgao das obras de irrigé@éo,
desde que fossem realizadas as grandes obras de regulariza

~ 4 o ’ .
¢ao necessarias para enchentes da metropole paulistana.

Entretanto, apesar de existencia desse pla-
no, deve~se considerar que a crescente uUrbanizacao das ter-
ras e sua conseqllente valorizacao, provavelmente, tornarao

proibitivos seus precos para o .uso da agricultura.
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7 - RECREACAO E TURISMO

. ~ ) ’ 3
A valorizacgao das terras atraves da corrida
. - - ’ . . ~ 3 . ’
imobiliaria foi fator marcante para o empobrecimento de a-

reas verdes e conseqlientemente para a recreacao e o lazer.

Natufalmente o homem sempre procurou locais
para recreagcao como, no caso de Sao Paulo, " as  represas
Billings e Guarapiranga e em tempos mais remotos os rios da
regiao (Tieté, Pinheiros, Tamanduatei). Essa atividade ex~
ponténea,’no entanto, quando desenvolvida ao longo de cole-
goes d'égua pode criar condicgoes adversas a utiiizaQéo des-
sSes recursos hidricos,'pela ocﬁpagao desordenada de suas
margens que desencadeia uma serie de inconvenientes, como

poluicao e erosao, pelo .desmatamento.

Asgim, recreagao e turismo, podem ser exce-
. . | < .
lentes aliados no desenvolvimento dos recursos hidricos,

que dele sao atividades setoriais.

Em marco de 1967, o Governo do Estado insti-
tuiu o GEGRAN.~ Grupo Executivo da Grande Sao Paﬁlo.— suas
finalidades seriam: planejar o desehvolviménto hetrbpolita—
no, considerar os investimentos estaduais nessa.érea e pro-
por a implantacao da entidade que viesse assumir a solucao

dos problemas metropolitanos.

a Em 1969, o GEGRAN contratou a elaboracao do
PMDI -~ Planoc Metropolitano de Desenvolvimento " Integrado,

que recomendou quanto a turismo e lazer:
‘ . 4 - €~ )
a - Desapropriar areas especificas para pro-
jetos de parques destinados a recreagao.

. . . . €.
ativa para zonas de interesses paisagilis-



144,

. < . . .
tico e turistico, especialmente na serra
da Cantareira, na serra do Itapevi, nas
margens das represas Billings, Guarapi-

- - A
ranga e do rio Tiete.

. ’ )
b -~ Desapropriar como area reservada para u-
so recreativo futuro, as zonas em torno

. 4 . . ~
dos novos reservatorios do Alto Tiete.

Como conseqUéncia dessas diretrizes,'uma se-
rie de parques foram planejados pelo GEGRAN, pela SABESP e

pelo D.A.E.E.:

O Parque Metropolitano Sul, proposto pela’ Se

cretaria da Economia e Planejamento dovEstado de Sao Péulb,
através do GEGRAN. Localizado as margensckxrepresaBiliings,
mafgeando um dos bragos do rio Capivari, dgfronte ao Sﬁmmit-
Control e ocupando uma area de 2.000 ha denfro do municipio
de Sao Bernardo do Campo. Contara ébm asvseguintes ativida-

des:
—rbiscinas
- parque de diversoes
-~ modelismo naval
- aerqmodélismo
- teéfro infantil
-~ jogos cobertos
-~ camping
- barcos
- pesca
-~ quadra para jogos

-~ trilha para cavalos
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Os Parques Sub-Regional e Municipal de Ba-

rueri foram propostos tambeém pelo GEGRAN como utilizacao
de varzeas recuperadas pelo Tiete na regiao de Osasco e Ba-
rueri. A area proposta abraﬁge 317 ha cujos equipamentos re

creativos sao: ' | o . -
- pescaria
- pic-nic
- festas popﬁla?es
- circo
~ barcos
~ balneario

~ parque de diversoes

0 Parque Projeto Leste, resultou de uma op-

£

¢ao da Prefeitura Municipal de Sao Paulo e de seus princi-
. ’ ~ ’ - N TV k o -
pais orgaos tecnicos a COGEP e EMURB de concentrar investi-
. 4 . . ~
mentos disponiveis para programa de reurbanizacao num amplo

conjunto de obras integradas.

A condigao basica para a exiqllibilidade do

. ~ . . ~ . > -
programa, era a retificacao do rio Tiete, cujas obras esti-

veram a cargo do D.A.E.E., no trecho considerado. Previa o
Projeto Leste, uma serie de programas tais como os Centros
‘Administrativos Municipal e Estadual, o Centro Empresarial
e o Parque Metropolitano. Este oéuparia 610 ha isto &, 40%

4 N -
de toda a area urbanizada.

A Reserva Natural de Mairipora elaborada em

1974, por iniciativa da SABESP, tem como caracteristica ba-
sica a ocupacao disciplinada de areas destinadas a protegao

i (4 . . .
de parte dos recursos hidricos do Sistema Cantareira.
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No inicio de 1976, foi contratado pelé Secre
taria de Obras é Meio Aﬁbiente, qtravés do b.A.E.E. e da
CETESB, o projeto do Parque Ecolégi;o do Tieté. 0 Parque,
que se estende desde Biritiba Mirim até Santana do Parnai-
-ba, pelos dois lados do rio Tieté,'excetuandofse o trecho

no municipio paﬁlista, prevé a criagao'de:
—.Ampla faixa verde para lazer
~ Lagos
- Centros comunitarios
- Nﬁcieos esportivos
- Centros culturais
~ Parques infantis
- Centro Ecolégico
- Museus
- Cidade da Crianga
- Banco de mudas
- Viveiro de péssaros

- Estadio distrital

Hidrovias

. -’ . - ~
Este projeto e conseqllente da retificacgao do
. - - " - .
rio Tiete nos trechos mencionados, aproveitando-se amplas

’ ’ ~ - . ~
areas de varzeas que serao recuperadas pela retificacao.

-~ . ’

Sao Paulo possui atualmente como areas ver-
des mais significativas somente: o Parque Ibirapuera, o Par
que do Estado e a Fazenda do Carmo a leste, onde nasce o

, .
corrego Aricanduva.
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1 - ANALISE E CONCLUSOES

Peter Drucker (1) definiu o planejamento co-
4 L~
mo o processo continuo de tomada de decisoes empreendedoras
. . ’. v .
e atuais, de forma sistematica e com o melhor conhecimento
f - . - . » .
possivel de sua futurabilidade, organizando os esforg¢os. ne-
'o - ] « ™ . . .
cessarios para efetivar as decisoes e avaliando periodica-
- he o . .
mente seus resultados em face as expectativas, por meio de
uma realimentacao de informagao igualmente organizada, sis-

’ . <
tematica e continua.

g o~ - . 3 ’ .
Tres sao os principais elementos dessa defi-

. , ' ¢ '
1¢) O planejamento e um processo continuo de

tomada de decisao;

29) a implantacgao dele se faz atraves de pro

gramas;

32) a medida do desempenho real em compara-
cao com os programas e fundamental para
a avaliacao e realimentagao do processo

continuo de planejamento.

. €, .
0O planejamento como instrumento de politica
A- . = . -, - -
economica e administrativa e relativamente recente, pois da
‘ta de 1920 as primeiras incursoes nesse campo realizadas pe

la Du Pont e General Motors, norte-americanas (2).

L4 . . .
Nos paises socialistas, o planejamenlo de ma
. . ’ - . ’ . n' .
neira sistematica surgiu pela mesma epocaj; a Uniao Sovieti-

ca, adotou o seu primeiro plano gllingllenal em 1929 (3).

A definigao acima, coloca o plano como meio,
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instrumento de trabalho, na medida embque apoia e_materiaLi
Za um processo continuo. No Brasil, o plano tem sido um pre
texto necessario pois as lacunas'e conflitos em legislacgao,
a necessidade de organizar as acoes de Governo, a ausencia
de profissionais competentes em numero suficiente,~ fizeram
do plano uma peca muito mais importante dd que o© processo
continuo de planejamento..A atracgao pelo.nqvo, tém sido
maior do gque O censo critico; tem-séAaceitado o plano em
gque pese OS interessgs que ele fere, em virtude da atraente
imagem de-modernidade que vem em seu bojo. Ele tornou-se um

simbolo de modernidade administrativa (4).

A decisao de transformar as repartigoes pu-
blicas de égua e esgotos. em entidades do tipo empresarial,
dotadés de politica administrativa salarial e tarifaria ca-
pazes de enCaminhé-las a auto-éustentagéo econamica; trouxe
ﬁara o Brasil e em especial para a Grande Sao Paulo, a cria
qéo de processos continuos de planejamento nas areas admi-
nistrativa e operacional. Empresas como a COMAS? - Cohpa—
nhia Metropolitana de Agﬁa derggo Paulo - receberam consql'
toria quanto a estrufuraqéo'administrativa e regras opera-
cionais, de espeéialistas brasileiros e norte-americanos,
como os da BOOZ ALLEN. ComoAconseqﬂéncia desta assessoria,
a COMASP e depois a SABESP - Saneamenté Basico do Estado de
Sao Paulo - introduziram em definitivo nos seus sucéssivos
org;nogramas uma unidade de sistemas e metodos organizacio-
nais que passou a eXercer um processo continuo de planeja-
mento administrativo e uma outra de plénejamento téecnico
que continuamente exerceu atividades que visavam o planeja-
mento de acoes necessarias para se alcahgar'objetivos esta-

"belecidos para elaboracao de projetos e obras. Nas palavras
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de Anthony, essas atividades perfaziam 0 processo do contro
le administrativo que e distintoldo précesso de planejamen-
to estratégico (5). Para esse autor o processo de planeja-.
mento estratégico e freqllentemente complexo, envolvendo. di
versos aspectos organizacionais, fatores sociais, politicos
e economicos. O plano estratégico esfabeiece precedentes e
isto é muito mais dificil do que trabalhar dentro de prece
dentes estabelecidos., O coﬂtrole administrativo ocorre numa
estrutura de politicas e.planos jé combinados, o que simpli
fica bastante a tarefa de preparar.um plano> operacional e
de se operar de acordo com este plano. O conceito de contro
le administrativo de Anthony engloba os conceitos de plane

jamento administrativo e operacional de Ansoff,

Ao longo de toda a histéria da utilizacgao
dos recursos hidricos da Bacia do Alto Tieté, dificilmente
se encontra um periodo de continuidade administrativa, que

ultrapasse seu correspondente periodo politico. Faz~-se ex-
cecao a geracao de energia, que esteve desde 1899 entregue

por concessao, a uma ewmpresa particular.

Obrecurso h{dricé para geraqao de energia
nessa regiao, por uma organizada sequéncia de investimentos
em obras que dentro dos limites tecnicos e fisico-geogréﬁi
cos, aproveitaram em ambito regional, toda a potencialidade
disponivel. Na terminologia de Wiener, a Light elaborou no

. < . ' 4 .
inicio do seculo, planos de terceira fase.

Os investimentos no campo da energia, sofre
. ~ " . ~ ’ .
ram uma interrupcao em conseqllencia da promulgacao do Codi-

go das Aguas em 1934, quevobrigava o calculo da tarifa ser

feito com base no valor historico dos ativos ao mesmo tempo
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que nao'permitia a reavaliacao desses ativos. Isso gerou u-
ma criée energetica para Sao Paulo, na década de 50, A
Light foi reéstimulada em seus investimentos com a promulga
gao da Lei 4.357 de 16/07/1964, que permitiu'qué as tarifas

LA N
voltassem a uma realidade economica de mercado.

Contudo, desde 1961, ocorreu uma série de de
terminacoes federais e estaduais no campo dé geracao de e-
nergia eletrica. Essas interferencias federais e estaduais,
retiraram da Light a possibilidade de crescimento quanto a
produgao. Ela passou a distribuir energia produzida por em-

presas estatais.

0 estabelecimento.dé diretrizes administrati
vas pafa a utilizacao dqs recursos hidricos da regiao para
geracao de energia elétriqa esteve diretamenté afeto "~ a uma
empresa particular - a Light.desde 1899 ate 1961 e apos es-
sa data passou para a esfera dd Go&erno Estadual até outu-
gro de 1973, qgando'do aparecimento da Lei de Itaipﬁ, pas-

~ ‘ . - ’ . . .
sando entao, a politica energetica, para a esfera federal.

Se por um lado, a capacidade Qe exploragao
dos recursos hidricos da regiao foi racionalmente aproveitg
da para fins de geragao, por outro lédo, esse aproveitamen-
to impas limitagoes as outras utilizagoes do recurso hidﬁi_
co. A ausencia de um érgao efetivamente coordenador de ' to-
‘das as atividades referentes a égua, contribuiu para a si-
tuacao atual onde temos avangado éstado de poluigao, e néo
utiiizagéo da navegagao, problemas de abastecimento de égua
domiciliér e industrial. A criacao do D.A.E.E. em 1951, 5

maneira do T.V.A. - TENNESSEE VALLEY AUTHORITY (6), preten-

deu resolver o problema de tal coordenacao, mas nao conse-
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guiu. Encontra-se uma explicacao plausivel, atraves do que
afirma Mintzberg (7) a respeito do ambiente complexo do ti-

pb adaptativo de planejamento estratégico.

O D.A.E.E. - Departamento de Aguas e Energia

Elétrica - elaborou um plano global de aproveitamento mﬁlti

plo dos recursos hidricos do Alto Tieté - Plano Hibrace,
mas nao conseguiu sua implantacao. O ambiente externo do
D.A.E.E. e da Secretaria de Obras e Servigos Publicos, ti-.

nha como componente principal, a existencia de diversos gru
pos de poder representando diversas atividades politico—sé
cio-economicas da regiao. Dessa forma, o componente politi—
co (8) do meio ambiehte e#terno da citada autarquia e res-
pectiva Secretaria de'Govérno, propunha um equilibrio 'atrg
vés do conchavo, nao permitindo o estabelecimento de objeti
vos claros que pudessem ferir os interesses de um ou de ou-
tro grupo envolvido. Isto ?rovocou uma acomodagao pafa‘a so

brevivencia politica da instituicao (9). -

O T.V.A. obteve sucesso por ter podido se
sobrepor»é todos os interesses'politicos'existentes na mes-
ma época, tornando o anbiente externo dessa instituicao,
submisso (lb). Isto foi conseguido devido a crise economica
‘mundial;ebespecialmente norte-americana, no final da década
dos 20. Nessa ocasiao, o presidente da T.V.A., o Sr. David
Lilienthal obtinha orientagao direta do entao presidente
Delano Roosevelt (11). Essa experiéncia, que apesar do seu
sucesso, nunca mais se'repetiu nos Estados Unidos, assim
que a situacao econdmica se equilibrou, devolvendo aos gru-
pos de interesse, que representaram o modelo politico n0£'

te~americano, seus poderes normais.
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O modelo de planejamento de Israel, foi pos-
sivel,'quanto a coordenagao de diversas atividades economi -
cas, como afirmou Wiener (12), ﬁrihcipaimente por se conse
guir um ambienﬁe-externo politico controlado, em conseqﬂég
cia da severa escassez de égua naturalmente existente " no

<
palis.

" Lindblom (13) afirmou que o planejamento ti-
pico das empresas de governo e o adaptativo. A causa princi
pal disto, reside no fator politico do ambiente emprésaF
rial. Tanto no caso de Israel como mno do T,.V.A., o planeja-~
mento tipo planejado foi conseguido gragaé a situacgoes espe
cificas que cdndicibnafam o . ambiente como controlado atra-
vés de uma discipliﬁagao de seu fator politico. No ﬁrimeiro
devido a um condicionante de natureza climatica e no segun-

do, num evento negativo da economia.

Essa questao de caracterizacao do ambien-
te eiterno, nés reporta as colocagSes de CharlesPerrow (14)
e Shirley Terrybery (15)..0 primeiro, defensor da idéia de
que as grandes empresas atuam no sentido de modelar o am~
biente ekternd, nas questoes mais importantes.e’que isto re
quer poucas mudangas na sua estrutura interna; enquanto a
segunda além de Emery e Trist, que o ambiente extermno é que
obriga as empresas serem adaptativas para sobreviverem. Pa-
‘ra ela as mudangas ambientais sao responséveis pelos indi-
ces de admento de mudangas externas provocadas, em relagao
as internamente provocadas. As outras organizagses' formais
seriam, de modo creécente, os componentes mais .importantes

do ambiente de qualquer organizacao.

Para o caso em estudo, as duas posigoes se
. . " . . . ¢ .
aplicam, dependendo de circunstancias conjunturais especifi

o Q.
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0 abastecimento domiciliar é das potencialif
dades da égua, a mais ihportante para a sobrevivencia fisi-
ca de uma comunidade. Esse setor esta sob os cuidados dos
poderes pﬁblicos na Bacia do Alto Tieté, desde a criacao da
R.A.E. em 31/01/1893 pelo Decreto 152-A. No decurso do pe-
riodo de tempo que vai de‘1893 até o presente moﬁento, os
varios Srgaos estaduais que se sucederam, nunca conseguiram
resolver em definitivo o problema de'abastecimento da cida-
de de Sao Paulo e demais comunidades da regido. A sucessao
de leié,-ﬁlaﬁos e4institu195es, tiveram sémpre um carater
marcante de atendimento imediato de problemas localizados.
A preparacao continua de leis e planos tendeu a ter um va-
lor positivo para as neéessidades‘de'maﬁutengéo e sobrevi-
vencia de certas fases dos regimes politicos das<épocas, ég
quanto que a implantagao de um plano tendia a ter um_  valor
negativo para as necessidades de manutenééo e sobreviyéncia
das conjunturas dos mesmos regi@es politicos (16). Assim ve
mos a politica e nao a tecnica e a economia‘-vestabelecendo
planos e progfamas para atendimento das demandas criticas
existentes. B inegével entretanto uma evolugcao no amplo prg
cesso‘de plane jamento, pois primeiramente os problemas eram
"resolvidos" simplesmente pela decretaééo de leis que cria-
vam comissoes de estudo e fixavam algumas normas legais ine
rentes ao assuntb. Posteriormente, surgiu a necessidade de
refo}mas institucionais (17) culminando com a criagao de em
presas de economia mista estrufuradas para a auto~realiza
gao econamico-financeira.—ﬁ produto dessa nova mentalidade,

o projeto do Sistema Cantareira.

Esse sistema geograficamente alcancando ter-

ras do Estado de Minas Gerais, foi projétado com apoio de
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tecnologia norte-americana e pretendia resolver o problema
de abastecimento da Grande Sao Paulo até o ano 2.000. O nio
emprego de planejamento estratégiéo, motivou a obsolecencia

deste plano prematuramente.

A'falta de experiéncia no e%ercicio dob pla-
nejamento administrativo, como definido por Anthony (18) e
as oscilacgoes politicas quanto- a investimentos em obras pé
blicas, determinaram sucessivas revisoes de cronograma, o

. ~ , . o~
que ainda acarreta o nao termino da execucao das obras.

. ) ~ - » [4 ) -~
Outros projetos de identico porte ja estao
sendo pensados para atendimento da crescente demanda, como

3 ’ Ce 3 .
o de aproveitamento do reservatorio Billings.

A situacao atual, quanto a planejamento, de
uma maneira geral no campo de abasteciménto de_égua e trata
mento de esgotos e flagrantemente diversa das épocas passa-
das quando uma infinidade de pequenos projetos eram frazi-
dés a luz para resolverem problemas imediatos, com nitida
intencgao politica (19). Foram comuns nessa época, planos,
elaborados por comissoes que nio possuiam organizacgao para
adminiStréflos; 6rganizag$es temporérias paré administrar
planos que nao tinham sido definidos por ela (20). Presen-
temente.pode-se afirmar que existé uma espécie de. sistema
permanente'de planejamento, com certos poderes definidos

para elaboracao e execugao dos planos.

Essa melhoria se deve a fafores tais como :
existencia de maior nlmero de técnicos especializados, a
institucionalizacao, a adogcao de tarifas de servicgos pﬁbli
cos cada vez menos paternalistas, a aceitacgao explicita da

- . 3 ' k3 ~ .
rentabilidade como fator essencial da sobrevivencia e cres-
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cimento das empresas de capital misto institucionalizadas

(21) e tambéem da crescente complexidade dos problemas a se

‘rem resolvidos.

As reformas no sentido de uma crescente men-
talidade quénto.ao'emprego de planejamento nao incluiram a
porcao politica do ambiente extérno das organizagoes e ins
tituicoes. As leis que continuam sendo publicadas tem ori-
gem em cada uma das areas de governo, nao existindo nenhuma
manifestacao explicita de bfeocupagéo coordenadora do que
dispoe os docﬁmentos legais, visando contribuir para a di-
minuigao da complexidade do ambiente. Conclui-se, que a se~
guir-se tratando dos problemas atraves de leis exﬁedidas de
cada érea.governamental envolvida pfoduzirfse—é uma creécég

te complekidade_ambiental para o planejamento estrategico.

0 controle da poluicao, se apresenta éomo u-
ma atividade que chama cada vez mais atencao sobre si, a
partir dos anos 50. Primeifaﬁente como uma atitude de acom
panhamento das medidas de protegao ao meio ambiente, que ha
época, os paises industrialmente desenvolvidos, passaram a
tomar e depois como um processo natural de defesa ao meio
ambienfe, devido.as conseqﬂéncias negativas para a econowmia

e a ecologia, provocadas pela crescente poluicao.

Pode-se afirmar que o controle da poluicao
do ponto de vista administrativo, teve um processo evoluti-
vo passando por uma fase de leis, por uma de planos, encon
trando;se agora institucionalizada na area estadual, na for
ma de uma empresa de capital misto - CETESB. A geracgao de
energia, o abastecimento de égua e o controle de poluicgao

[4 . 03 L3 .
.se encontram num mesmo estagio do desenvolvimento adminis-



trativo, caracterizado pela presenca dos planejamentos admi

3 » . "~ 3 ’ 3
nistrativo e operacional e pela ausencia do estrategico.

| . [ 4 . - . .
0O sistema politico, mantem direta interfe-~-
~ . . .I
rencia sobre os mesmos, pois a cada troca de governo a alta
administracao de cada um dos setores designados, por  ser

3 . N » ’ ’
considerada como equipe de confianca, e tambem trocada.

Uma conseqﬁéncia direta deste fato, e a pre-
dominanciavdo executivo politico e nao do analista na‘detég
minagéo dos objetivos a serem alcancados e dos meios para
tal fim. Mais uma vez nos defrontamos com uma caractér{sti—
ca ﬁ{pica do planejamento tipo adaptativo, quanto ao compor
tamento da organizagao frente ao seu meio ambiente., A mudan
¢a da alta cﬁpula a cada mudancga governamental,-prpvpca al-
tefagaes.estruturais, mudang¢a de metas, dentro de um quadro

de objetivos continuamente mal definidos.,

A navegacao, a irrigacao e o_coﬁtrole'de en
cﬁentes e o lazer, foram sempre consideradas atividades sé—
cundérias economicamente em relagao as outras ja tratadas.
Desta maneira, pouca atengao foi dedicada a estes campos;
como se pode notar atraveés dos dados apreSenfados no cap{—
tulo V. A evolugao do processo adminiétrativo dessas » a-
reas, ainda se encontra na fase das leis e dos grupos de
trabalho. A captagao de recursos sistematica e propdrcional
as ﬁecessidades inexiste, sendo sempre os recursos obtidos
de forma aleatoéria em resposta a situacoes de necessidade

. ) . . < o . . o~ -
premente como a ocorrida no inicio de 1976, com relacao as

enchentes de Saq Paulo.

-~
A ausencia de uma entidade coordenadora de

todas as atividades de aproveitamento economico dos recur-
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sos hidricos, traz uma conseqliéncia quanto ao grau relativo
dé desenvolvimento entre elas. As atividades melhores dota
das de recursos de capital e humanos fatalmente se desenvol
verao maisvdo que as menos dotadas. Perde-se porfanto, o
efeito de sinergia que existiria se os recursos hidricos
fossem pensados como um sistema que de fato sao e nao como

. < .
constituido por partes isoladas e estanques.

0 modelo proposto por Ansoff (22) pode ser
fielmente aplicado aos recursos hidricos, a partir do momen
to em que o governo federél admitiu e estabeleceu as condi-
goes para que as empresas que atuam nessa area da economia
tivessem uma estrutura economico-financeira que propordio—
nasse sua auto-sustentacao e um crescimento empresarial'que

0 N ) “ 0 - .
fizesse frente as crescentes necessidades de atendimento de

- , .
servig¢os publicos,

A definicao de conjuntos produtos-mercados
para égua, poderia apresentar itens como: a égua ~- abasteci
mento pﬁblico; a égua - navegacgao; a égua - irrigacao; a a-
gua - lazer; a égua - geracao de energia.

Consideracgoes Soﬁre o vetor de crescimento
e também sobre os cohponéntes'da diversificacao, ja foram

feitas no‘Capitulo IV por ocasiao da exposicao do modelo de

. ’ . < .
planejamento estrategico de recursos hidricos de Israel.

Quanto a sinergia, deve-se mencionar um fato
de suma importéncia a respeito das obras hidraulicas que se
prestam ao aproveitamento da capacidade.hidrica, tal como
uma barragem. A execugao desta, proporcionar simultaneamen-
te: égua pafa geragéo de enérgia, égua parab abastecimento

.pﬁblico e industrial, égua'para irrigacao, égua para dilui-

~ r ~ 4
‘¢Gao, agua para calado de navegacao e agua para lazer.
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0O ambiente externo de uma empresa, e compos -
to‘por aspectos tecnolégicos, econamicos, politicos e so-
ciais (23). No caso dos recursos hidricos, como nao existe
concorréncia entre organizacgoes, o aspecto que ganha reél-
ce, ¢ o politico. O ambiente sera submisso, complexo ou con
trolavel dependendo da situégao de como o poder esteja sen
do exercido. Ja vimos atraves do'relato de Lindblom e
Wootton, que como regra geral, o jogb de poder>exercido por
varios grupos, tramam um.ambientéfcompiexo (24), que a ém_

presa temha um comportamento adaptativo para sobreviver(25).

Em Israel, Wiener (26) deixou claro que uma
resfriqgo fisica nao deixou opgao aos poderes estabelecidos
que procuram rqcionalizar atividades administrativas para
garantirva sobrevivénpia nao da empresa, mas de toda éomuqi

dade.

No T.V.A., como reportado por seu presidente
David Lilienthal (27), o jogo politico cedeu a  contingen-

-~ ~ .
cia de uma forte depressao economica.

Sumariandd; pode-se afirmar.que as empresas
de gqverho, brasileiras que atuam na area do aproveitamento
dos recursos hidricos, apresentam um cdmporfaﬁento adaptati
vo quanto ao seu meio ambiehte,,devido ao componente politi
co deste. Pesquisas similares nos Estados Unidos, realiza-
dasdpor Lindblom, forneceram os mesmos resultados. A ‘dife—
.renca significativa eﬁtre as organizacoes norte-americanas
e brasileiras, reside no fato de que estas ainda nao assimi

“laram a prética'do planejamento estfatégico.

’ . . .
O unico caso, de nosso conhecimento onde se

encontra empregado o planejamento estratégico tipo planéja~
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do bara recursos hidricos é o:de Israel. As evidencias le-
vam a crer que tanto a adogao do planejamento estratégico,
quanto a determinagao do tipo de planejamento, ocorreram
em fungao de uma economia desenvolvida dentro dé um quadro

4 .
de rigida escassez.

Na area da Bacia do Alto Tieté, nao foi co-
roada de sucesso a tentativa de.coordeﬁéqao dQs campos com-
ponentes da potencialidade da agua. O grande numero de Se-
cretarias e Ministérios envolvidos, como o numero de leis
existentes, formam um ambiente basfante complexo que aliado
5;auséncia de utilizacado das técnicas de planejamento estpé.

, ' 3 - .
tegico.explicam o fracasso mencionado.

' ~ ' ’
Essa falta de coordenacao fez com gue os va-
. . . -
rios campos de aproveitamento da agua pudessem ser agrupa-
' . . . < . ¥ ’ . .
dos em duas principais caracteristicas: a primeira, na qual
. ~ .v . ® . PR <
as organizacoes envolvidas ja atingiram um nivel de desen-
o ’ . . . i €
volvimento tal que as capacitam possuir um processo conti-
nuo de planejamento administrativo e operacional; a segun-
v . . ~ [4 .
da, na qual nem sempre existem organizacoes especificas e
N . ~ <
no caso de existir elas mnao possuem processos continuos de

pPlane jamento.

~ . ~
Uma das razoes que podem explicar a ausen-
- - 4 . . ~ . .
cia de planejamento estrategico nas organizacoes da primei
. ’ < i L4 . N .
ra categoria, e o vinculo politico que une sua alta adminis

tracao aos governos.,
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