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RESUMO

Este artigo apresenta o estudo do Ciclo de Vida do
Projeto de saneamento ambiental da bacia de Gua-
rapiranga, detalhando as etapas pelas quais o pro-
jeto ja passou desde seu inicio em 1991 até 1997.

INTRODUCAO

Este artigo tem como propdsito apresentar uma
andlise comparativa entre a teoria da administra-
¢do de projetos e a pratica gerencia por meio da
andlise do Ciclo de Vida do Projeto para o Pro-
grama de Saneamento Ambiental do Guarapiranga.
A escolha do projeto foi determinada por diversos
fatores. primeiro pelo objetivo do Programa, isto é
a recuperacdo ambiental de uma bacia hidrogréfica
inserida na Regido Metropolitana de S&o Paulo e,
obviamente, pela importancia da sua recuperacao
para a populacdo paulistana; segundo, pela
estrutura organizacional do Programa, coordenado
pela Secretaria de Recursos Hidricos, Saneamento e
Obras do Estado de S&0 Paulo - SRHSO, envol-
vendo diversos 6rgaos da administragdo piblica em
nivel estadual e municipal e um agente financeiro
internacional - BIRD - Banco Internacional de Re-
construcdo e Desenvolvimento, e finamente pela
oportunidade de analisar as dificuldades de gestéo
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do Programa, considerando as fases do ciclo de
vida do projeto e suas caracteristicas particul ares.

O artigo esté estruturado em trés partes, a primeira
apresenta o Programa de Saneamento Ambiental do
Guarapiranga, enfocando a sua importancia e a
descricdo do Projeto, a segunda parte consiste num
referencial tedrico sobre o Ciclo de Vida do Projeto
para introduzir a sua andlise e na terceira € discu-
tido o Ciclo de Vida do Projeto, iniciado em 1991 e
cuja conclusdo estd prevista para 1998, conside-
rando as diferentes etapas pelas quais o projeto
passou, as modificagbes que foram feitas durante
Sua execucdo em comparacdo ao documento oficial
do projeto submetido ao BIRD.

E importante ressaltar que o ciclo de vida do pro-
jeto congtitui-se num instrumento utilizado no
processo de elaboracdo de projetos, isto &, a identi-
ficac@o das etapas deve fazer parte da prépria con-
cepcdo do projeto, sendo realizada logo no seu
inicio e sofrendo revisdes, se necessario, servindo
de instrumento para monitorar o desenvolvimento
do projeto. Neste trabalho, foi efetuado o processo
de modo inverso, construindo o ciclo de vida do
projeto a partir de etapas ja redizadas e desta
forma analisar alguns aspectos da administracdo do
projeto.

Programa de Saneamento Ambiental do Guara-
piranga1

O crescimento populaciona nas cidades e a indus-
trializac&o intensa e rdpida que ocorreu nas Ultimas
décadas foi acompanhada por uma degradacdo
ambiental, especialmente a deterioracdo da quali-
dade da agua nos rios e reservatdrios localizados
nas éreas de expansdo das metrépoles. A gestéo dos
recursos hidricos € uma das questdes ambientais
mais importantes atualmente enfrentadas pela
sociedade.

A Regido Metropolitana de S&o Paulo -RMSP, o
maior centro urbano do Pais, com uma populagdo
estimada de 17.500.000 de habitantes (Censo-
1991), apresenta uma situagdo critica dos seus
recursos hidricos devido a problemas com a dispo-

1 A apresentacéo do Programa € um sumério descritivo
dos relatérios e documentos oficiais citados na hi-
bliografia
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nibilidade e qualidade da agua. O abastecimento
publico é uma questdo importantissima diante da
demanda atual e futura da sua populagdo, sendo
gue as novas aternativas de abastecimento estéo
em outras bacias fora da regi&o metropolitana.
Atualmente, o fornecimento de agua para a RMSP
€ provido por um conjunto de sistemas produtores
interligados:  Cantareira , Guarapiranga, Rio
Grande, Rio Claro, Alto e Baixo Cotia

A represa de Guarapiranga € responsavel pelo
abastecimento de &gua de 25% da regido Metropo-
litana de S&0 Paulo, atendendo cerca de 3 milhGes
de habitantes e constitui-se no segundo sistema
produtor da SABESP. Portanto a recuperacdo da
bacia é fundamental para a populagdo da metro-
pole, e como serd visto na descricdo do projeto o
comprometimento da qualidade da &gua do reser-
vatério representa a perda de um dos principais
mananciais de S&o Paulo.

Definicdo do Problema

A bacia do Guarapiranga é uma sub-bacia do rio
Tieté, localizada na parte sul da Regido Metropoli-
tana de S&o Paulo- RM SP. Estende-se por uma &rea

de 630 km?: abrangendo parte dos municipios de
S0 Paulo, Embu, todos os municipios de Itapece-
rica da Serra, Embu-Guagu e pequena parcela dos
municipios de Cotia, S80 Lourengo e Juquitiba.
Seus principais formadores sdo o rio Embu-Mirim,
gue drena a regido de Cotia, Embu e Itapecerica da
Serra, e o rio Embu-Guagu, que abrange parte de
S&0 Paulo e 0 municipio do mesmo nome.

A situac@o atua da bacia é bastante complexa,
observando-se diversos usos e atividades conflitan-
tes com a preservacdo do manancial de abasteci-
mento de &gua. As transformagdes ocorridas no uso
e ocupacdo do solo da bacia (a partir dos anos 60)
repercutiram sobre a qualidade das &guas, tendo
como efeito o inicio do processo de eutrofizagdo da
represa causado pela excessiva descarga de nu-
trientes e matéria organica, cuja causa principa é o
despegjo de esgotos langados nos corregos afluentes
a represa, ocasionando um conflito de usos pelo
decréscimo da qualidade da &gua.

O principa fator de degradacdo da bacia é o pro-
cesso de ocupagdo irregular e desordenado ocorrido
nos Ultimos trinta anos, que transformou a bacia e
se ndo for contido pode inviabilizar o uso do reser-

vatério para 0 abastecimento de agua e usos com-

plementares.

Outros fatores de degradacdo ambiental da bacia

gue estdo associados ao processo de ocupacdo s&o:

» Falta de Infra-Estrutura Sanitéaria:  Os esgotos
domésticos sdo considerados a principal fonte
de poluicdo das aguas da represa. Em quase
sua totalidade sdo provenientes dos nucleos ur-
banos existentes na bacia e diretamente lanca-
dos nos corregos e rios sem qualquer tipo de
tratamento, comprometendo a qualidade da
agua do reservatorio. Apenas 40% da popula-
¢do da bacia é atendida por rede de coleta de
esgoto, sendo que o sistema atende somente as
areas do municipio de Sdo Paulo. Desta forma,
a maior parte dos esgotos urbanos tem como
destino final os cursos de agua da bacia.

» Disposi¢do Final de Residuos Solidos: outro
fator importante no processo de degradacéo
ambiental da bacia é a disposic@o inadequada
de residuos solidos, domésticos, industriais e
hospitalares. A Lei de Protecdo dos Manan-
ciais - LPM (1976)2, com o propdsito de con-
servar 0s recursos hidricos, proibiu a disposi-
¢do fina de qualquer tipo de rejeito dentro de
seus limites, mas ndo estabeleceu uma solugéo
integrada, principalmente para 0s municipios
totalmente inseridos na &rea de protecdo, asso-
ciando-se a isso o0s grandes volumes gerados
pelo municipio de So Paulo. Estafata de de-
finicdo tem acarretado a inobservancia da lel,
uma vez que o lixo continua sendo gerado e as
autoridades municipais devem operacionalizar
a sua disposicdo, na maioria das vezes, de
forma inadequada, tornando-se uma fonte po-
luidora da represa.

*  Erosdo e Assoreamento do reservatorio: inun-
dacOes e escorregamentos sdo freglentes na
&rea urbana da bacia devido as deficiéncias do
sistema de drenagem. A erosdo, O assorea
mento dos canais e o carreamento de sedi-
mentos para a represa provocadas pela remo-
¢80 da mata ciliar, mineragdo e ocupacao irre-
gular na &rea da bacia estdo comprometendo a

2 A revisio da LPM foi aprovada pela Assembléia
Legidlativaem 1997.
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capacidade de armazenamento do reservatério
e limitando a suavida

A seguir se descreve o Projeto com base nas infor-
macBes contidas nos documentos e relatérios do
programa, citados na bibliografia, que foram elabo-
rados durante as fases do programa pelos agentes e
técnicos envolvidos no projeto.

Projeto de Saneamento Ambiental da Bacia do
Guar apiranga

Pesguisa Documental

O Programa integra-se ao Projeto de Qualidade das
Aguas e Controle da Poluigdo Hidrica em Areas

Metroplolitanas3 e conta com 0s recursos financei-
ros do BIRD- Banco Internacional de Reconstrucéo
e Desenvolvimento, do governo estadual; de empre-
sas plblicas como a Companhia de Saneamento
Bésico do Estado de S& Paulo - SABESP,
Eletricidade de S&o Paulo S A - Eletropaulo e da
Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo, que
constituem a contrapartida nacional  do
financiamento .

O objetivo geral do projeto € desenvolver no Brasil
uma abordagem de custos efetivos para o controle
da poluicdo da &gua, propondo-se também a efetuar
reformas politicas e institucionais para diminuir as
distor¢des alocativas, além de uma gestdo integrada
da bacia e do uso dos instrumentos econdmicos de
gest&o para o controle da poluigéo.

A formulacdo do Programa de Saneamento Am-
biental da Bacia do Guarapiranga teve inicio no
final de 1990, por iniciativa da diretoria de Opera-
¢do Metropolitana da SABESP, motivada pelos
problemas de qualidade da agua no reservatério.
Em 1990 /1991 ocorreram fatos criticos de prolife-
racdo de algas no reservatério, resultando em pro-
blemas de gosto e odor na égua, que levaram parte
dos consumidores a procurar outras fontes de agua
para consumo, como agua mineral, ou até mesmo a

3 Fazem parte do Projeto o Programa de Saneamento
Ambiental da Bacia do Alto Iguagu, na Regido Me-
tropolitana de Curitiba e o Programa de Saneamento
Ambiental da Bacia do Rio Arrudas e Ongas, na Re-
gido Metropolitana de Belo Horizonte.

reabilitacdo de pocos subterréneos. Tais fatos foram
amplamente divulgados pela midia.

Posteriormente, foi formalizada a criagdo de um
grupo de trabalho, coordenado pelas secretarias de
Energia e Saneamento e do Meio Ambiente, do
qual faziam parte CETESB, SABESP, EMPLASA
e ELETROPAULO, aém das prefeituras de Sdo
Paulo, Itapecerica da Serra, Embu, Embu-Guagu. A
partir de maio de 1991, apds a apresentacdo da
versdo preliminar do programa e aprovacdo de sua
concepcdo pelo agente financeiro, foram elaboradas
e detalhadas as acfes para o controle e reducdo das
cargas poluidoras afluentes a represa. O contrato de
empréstimo com o BIRD foi assinado em dezembro
de 1992, e em 1993 foram iniciadas as atividades
do programa.

O desenvolvimento e a implantagdo do Programa
de Saneamento Ambiental da Bacia do Guarapi-
ranga teve como previsdo inicial, a duracdo entre
1992 a 1997. O contrato de empréstimo foi assi-
nado em setembro de 1992, a data de inicio da sua
execucdo foi marco de 1993, e a data prevista para
o término do Programa (margo/1997) foi prorro-
gada para 1998.

A estrutura organizaciona do projeto € matricial,
onde, ao invés de diferentes departamentos temos
diferentes érgéos e, no papel do gerente de projeto,
estd a Unidade de Gerenciamento do Projeto - UGP
gue coordena as atividades e agBes dos agentes
executores do projeto.

OBJETIVOS

O programa de Saneamento Ambiental da Bacia do
Guarapiranga foi estruturado com o objetivo de
assegurar 0 reservatorio e a bacia hidrogréfica
como fonte de suprimento de &gua para a regido
metropolitana de S&o Paulo, a médio e longo prazo.
Os objetivos especificos sao:

= Desenvolver a capacitacdo institucional para
gestdo ambientalmente sustentavel, por meio
da introducéo de incentivos ao adequado uso
do solo, de mecanismos de retorno dos custos
aplicados e de uma eficiente estrutura legal de
gestéo.

= Melhorar a qualidade de vida da populacdo
residente na bacia, baseado na recuperacéo e
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expansdo da infra-estrutura, isto é, sanea
mento, coleta e disposicao de residuos sdlidos e
drenagem urbana nos 4 municipios.

Atividades Previstas

O Programa abriga agdes de natureza corretiva,
visando reduzir e controlar os efeitos da degradacéo
ambiental e recuperar o padréo de qualidade da
agua, mediante interferéncias fisicas, como a ex-
pansdo da infra-estrutura sanitéria, a urbanizagdo e
adequacdo de infra-estrutura urbana na area da
bacia, a implantacdo de um sistema de parques e o
repovoamento vegetal das margens da represa e
também acdes de ordem preventiva e de planga
mento, voltadas sobretudo a estruturacdo de uma
gestdo ambiental, responsdvel pela manutengdo e
garantia dos padrdes de qualidade ambiental .

Foi organizado em cinco subprogramas, por tipos
de intervencdo, os quais se subdividem em compo-
nentes, conforme quadro anexo, com a descri¢cdo
dos subprogramas e componentes.

Subprograma 1 - Servicos de Agua e Esgoto -
abrange a implantacdo de coleta , afastamento e/ou
tratamento dos esgotos domésticos em praticamente
todas as &reas de urbanizacdo densa da bacia, a
melhoria na operacdo do sistema de esgoto exis-
tente e aprimoramento do processo de tratamento
da &gua e operacdo do sistema.

Subprograma 2 - Coleta e disposi¢do final de lixo
- abrange investimentos em equipamentos de lixo
para 0os 4 municipios (Sdo Paulo, Itapecerica da
Serra, Embu e Embu-Guagu), a implementacédo de
coleta regular e seletiva de lixo e adequagdo dos
locais de disposicdo final de residuos nos munici-
pios de Itapecerica da Serra, Embu, Embu-Guacu.

Subprograma 3 - Recuperacdo Urbana - prevé
intervencdes de infra-estrutura, visando controlar a
erosdo, implantacdo de sistema de drenagem (ca-
nalizacdo de clrregos) e adequacdo de sistema
Vi&rio, e, em aguns casos onde ndo é possivel im-
plantar a infra-estrutura necesséria serdo realizadas
remogdes para reas fora da Bacia.

Subprograma 4 - Protecdo Ambiental - abrange o
repovoamento vegetal das margens do reservatério,
recuperacdo da mata ciliar e a arborizacéo urbana,
a implantagdo de parques e recuperacdo de éreas
mineradas, e a promog&o e assisténcia técnica para
atividades econdmicas compativeis com a preserva
¢80 do manancial.

Subprograma 5 - Gestdo - constitui-se da prepa-
racdo de estudos e levantamento de dados para
apoiar a organizacdo e o processo de gestdo futura
da bacia, como a formulacdo de um plano para o
desenvolvimento e protecdo ambiental que integra
os planos e diretrizes setoriais (Saneamento, ocupa-
¢&0 e uso do solo, qualidade da agua, mineragéo) e
0 estudo de atividades econdmicas compativels, do
desenvolvimento da capacitacdo técnica dos 6rgdos
publicos atuantes na bacia e das organizagdes nao
governamentais para promover a participacdo da
comunidade na preservacao da bacia; da operacéo e
aparelhamento para a gestdo, e 0 monitoramento
das condic¢Bes ambientais da bacia.

A seguir apresentamos o referencial tedrico sobre o
ciclo de vida de projeto para andlise do Programa
de Saneamento Ambiental do Guarapiranga.

REFERENCIAL TEORICO
CiclodeVidado Projeto

As organizacOes trabalham em projetos, principal-
mente, para resolver problemas especificos, geral-
mente em situagdes ndo repetitivas, onde a empresa
tem pouca experiéncia ou quando nunca se defron-
tou com tal situacdo anteriormente. Na maioria das
vezes, estas situagdes podem ser o desenvolvimento
de um novo produto, um sistema com certas condi-
¢Oes especiais como:  especificagdes de perfor-
mance, tempo limitado e despesas controladas.

Em geral, a bibliografia referente ao Gerencia-
mento de Projetos descreve uma sequiéncia identifi-
cavel de fases, que se distinguem uma das outras
pela avaliagdo do cumprimento das metas e pelo
sucesso obtido até determinado momento, o que
permite estabelecer o inicio da préxima fase.
Cleland (1983), Ruskin et alli (1982) identificam
entre trés e seis etapas ou fases nas quais € possivel
dividir um projeto. A conveniéncia do nimero de
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fases em que divide-se o projeto depende da natu-
reza deste e, de alguma forma, da organizacdo que
leva a cabo o projeto. Por exemplo, no caso de
Projetos de Cooperacdo Internacional, Krugliaskas
(1994) sugere seis fases. Pré-concepgdo, Concep-
¢do, Estruturacdo, Execucdo, Transferéncia de
Resultados e Avaliacéo.

A organizagdo dos projetos em fases permite de-
signar e autorizar recursos Necessarios para a pro-
xima fase do projeto, tendo como vantagem reduzir
o tempo e aumentar a eficiéncia do sistema de
gestdo do projeto. Adotando-se que um projeto sgja
dividido em 4 fases - Concepcdo, Plangjamento,
Execucdo e Conclusdo. Segundo Cleland (1983), as
acOes caracteristicas das fases do ciclo de vidasdo :

Concepcdo: nesta primeira fase, a determinacéo
das necessidades e o0 estabelecimento de objetivos
sdo de vital relevancia no projeto, assim como
estimar os recursos necessarios dentro e fora da
organizacdo (ainda que de forma geral) e fazer uma
pré-selecdo da equipe chave no projeto. O sucesso
ou ndo do projeto esta relacionado com a capaci-
dade da equipe ou do formulador em vender a or-
ganizacao as solucdes oferecidas pelo projeto, e esta
“venda’ ocorre na fase de concepgédo. O estudo de
viabilidade do projeto nesta fase é essencial, mas,
esta condicdo ndo é freqlientemente cumprida pelos
administradores do projeto;

Planggamento: na segunda fase do projeto, as
acOes gerenciais devem estar orientadas para a
definicdo das metas do projeto, a preparacdo do
cronograma para as proximas fases e para a defini-
¢d0 e alocacdo dos recursos humanos e materiais.
A construgdo de protétipos deve ser realizada nesta
fase, assim como a andlise dos resultados dos testes
preliminares;

Execucdo: Dependendo do tipo de projeto, nesta
etapa é preciso levar a cabo o projeto, sgja o design,
a construgdo fisica de uma obra e se tratar de bens
de consumo, passar a producdo, aos testes e a
comercializagdo. Nesta fase também devem ser
desenvolvidos os produtos e/ou processos comple-
mentares, verificagdo da performance e por Gltimo,
efetuar as modificagbes que sejam requeridas,

Conclusdo: Esta Ultima etapa ndo é menos impor-
tante considerando que todo projeto deve ter um
fim, portanto, o administrador nesta etapa deve
determinar a transferéncia de recursos humanos e
técnicos, finalizar os compromissos adquiridos,
remunerar e/ou dar reconhecimento ao pessoa do
projeto e como Ultima agdo, dar o projeto por termi-
nado formal mente.

Num outro estudo feito por Cleland et alli (1982)
s80 analisados alguns aspectos relevantes nas dife-
rentes etapas do ciclo como clima organizacional,
fontes de conflitos, intensidade dos conflitos e
métodos para sua resolucdo. Algumas das conclu-
sOes desse trabalho sdo apresentadas para cada fase
do projeto:

Concepcdo: Na fase de concepcdo do projeto, os
grupos de trabalho sdo pequenos. A intensidade de
conflitos é ata e o recurso méo-de-obra é a fonte
principal dos problemas organizacionals apresenta-
dos. A solugdo dos conflitos redliza-se através de
compromissos entre os participantes. Os partici-
pantes desta etapa trabalham juntos num sd grupo
OU em pequenos grupos, com uma consideravel
guantidade de conflitos e sob regras informais de
trabalho, resolvendo suas diferencas de forma mais
pessoal, tendo em conta 0s outros colegas, o que
leva a uma maior satisfacdo pelo trabalho. Tanto
os conflitos como a necessidade de inovagdo e
muita criatividade sdo considerados parceiros nesta
etapa.

FIGURA 1
Intensidade dos Trabalhos de Rotina e I ncerte-
zas nas Diferentesfases do Ciclo de Vidado
Projeto

Muito

__ Incertezas
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Trabalhos rotineiros

Pouco

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4

Fonte: Adaptado de CLELAND, D. (1983)

Planejamento: Nesta etapa do projeto, o
grupo de trabalho torna-se consideravelmente
maior, ja as relagbes passam a ser menos
informais que na primeira etapa e comegam a
estabel ecer-se mecanismos para o controle do
projeto. A intensidade dos conflitos € menor
gue na Fase 1. As prioridades do projeto e
dos participantes sdo a principal fonte de
conflitos, sendo que a confrontacdo e os com-
promissos sdo as formas mais usadas de
solugéo para estes. Enquanto a solucgéo tipo
pessoal diminui em intensidade, a forca (uso
do poder) comeca a aparecer como forma de
solucionar conflitos e de direcionar o
trabalho. Nesta etapa é onde o projeto toma
forma, é discutido em detalhe, determinam-se
prioridades, cronogramas, orcamentos e S&o
feitas as selecdes das alternativas técnicas.
Por isto, o grupo de trabalho é dividido de tal
forma que, cada subgrupo comecga a competir
€com 0s outros por suas préprias prioridades e
pelos recursos;

Execucdo: A intensidade dos conflitos desta
fase diminuem, se comparada com as Fases 1
e 2, mas ainda é relativamente alta: as
prioridades do projeto, os itens técnicos e 0s
procedimentos  administrativos sdo as
principais fontes de conflitos, podendo até
provocar grupos fechados, onde cada grupo
guer solucionar seus problemas com o projeto
independente do grupo global. A forca e as
decisbes menos participativas tornam-se a
forma mais procurada para solucionar o0s

conflitos nesta fase. O clima organizacional e
o nivel de burocracia atingido pelo projeto
fazem com que a satisfacdo pelo trabalho dos
participantes seja baixa. Além disso, as
pressbes por atingir as metas tornam-se
maiores e 0s participantes sentem-se
comprometidos pelas decisbes tomadas e o0s
erros cometidos no inicio do projeto;

Conclusdo: Uma reducdo no tamanho da
equipe do projeto caracteriza esta fase, a
intensidade dos conflitos também diminui
consideravelmente. As prioridades do projeto,
0s procedimentos administrativos e o
cronograma de tarefas sdo as principais fontes
de problemas. As formas de solucionar os
conflitos reltnem todos o0s modelos
desenvolvidos pelo préprio time de trabalho
através do projeto, onde a solucdo de tipo
pessoal e ligeira volta a constituir uma fonte
de solucéo de problemas. A satisfacdo pelo
trabalho dos participantes se vé comprometida
pela preocupagdo de encontrar novas
atividades para realizar depois de terminada a
sua fung&o no projeto.

Teoria Aplicada ao Caso

Nesta parte se identifica, no programa, as
etapas anteriormente mencionadas no resumo
tedrico sobre Ciclo de Vida do Projeto. No
processo de elaboracdo de projetos, a
identificacdo das etapas deve fazer parte da
prépria concepgdo do projeto, sendo realizada
logo no seu inicio e sofrendo revisdes se
necessario, e servindo de instrumento para
monitorar o desenvolvimento do projeto.

Neste trabalho, foi efetuado o processo de
modo inverso, construindo o ciclo de vida do
projeto a partir de etapas ja realizadas.
Utilizados 0s conceitos propostos na
abordagem tedrica, séo tratadas uma a uma as
quatro fases do ciclo de vida do projeto,
identificando as caracteristicas presentes em
cada etapa, as metas atingidas, 0s principais
problemas encontrados e as solucbes dadas.
Nestes quadros, estdo incluidos os dados
obtidos através da entrevista realizada com o
assessor da Unidade de Gerenciamento do
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Programa (UGP) do Projeto do Guarapiranga,
Secretaria de
Saneamento e Obras, realizada em 20/08/97.

da

Como € visto nos quadros seguintes, o projeto
ainda ndo estqd concluido, o que ndo nos
permite avaliar totalmente as etapas de
execucao e conclusio.

Recursos  Hidricos,

QUADRO 1
Metas e Acbes da Fase de Concepcéo do Projeto

Fase 1 - Concepcéo

ACOESE METAS

Determinar as

O problema evoluia rapidamente. A necessidade de elaboracéo de um programa de agéo ficou

necessidades | evidente ap0s fatos criticos (algas provocando forte odor e gosto na &gua) ocorridos em
1990/91.
Meta:
Conseguir apoio das autoridades para dar continuidade ao projeto.
Estabelecer os | Assegurar o reservatério e a bacia hidrogréfica como fonte de suprimento de &gua, a médio e
objetivos alongo prazo.
Capacitacdo ingtitucional para gestdo ambiental mente sustentavel.
Metas :
Evitar novas ocupacoes
Adequar as areas ocupadas evitando a degradacdo ambiental da regi&o.
Treinamento de pessoal para gestdo ambiental.
Melhorar a qualidade de vida na regido da bacia através de recuperacdo e expansdo da
infra-estrutura
Escolha do A complexidade do problema conduziu a formagéo de um Time Multidisciplinar.

pessoa chave

Meta:
Identificar o time do projeto.

Estimar os Elaborar versdo preliminar do programa, ja com um certo grau de detalhamento, contendo
recursos ne- prazos, recursos financeiros, responsabilidades.
Cessrios Metas:
dentro efora Fazer um estudo de viabilidade
da organiza- Identificar alternativas
a0 Criagéo do Cronograma com prazo de cinco anos para concluséo
Elaboracdo do orgamento base visando empréstimo para integrar aproximadamente 260
milhdes de ddlares.
Preparar a proposta para obtenc¢&o de financiamento
Vender a Apr@enta(;ao do programa ao BIRD para avaliag&o.
organizagdo Meta:
as soluges Conseguir aprovagéo do BIRD como érgéo financiador.
oferecidas
pelo projeto

Comentarios a Fase de Concepcao:

= Nesta primeira fase as metas foram alcancadas
em sua totalidade. Sem dlvida, a meta mais

critica, também resultante das outras, foi a
aprovacdo do financiamento junto ao BIRD-
Banco Internacional de Reconstrucéo e Desen-
volvimento. Outra atividade importante nesta

CADERNO DE PESQUISASEM ADMINISTRAGCAO, SA0 PAULO, V.1, N°6, 1’ TRIM./98 37



fase foi a articulag@o entre os diversos 0rgaos
envolvidos na formulagéo do projeto. Como ja
descrito anteriormente, o programa envolve di-
versos agentes, da esfera municipal e estadual
de administrag@o, com culturas gerenciais pro-
prias. Nesta fase ocorreram conflitos e dispu-
tas, que foram superadas e resultaram na es-
trutura organizaciona do projeto mostrada
anteriormente.

Por tratar-se de um assunto que afeta a popul a-
¢80 e cuja responsabilidade cabia aos 6rgéos
publicos, o problema da poluicdo j& era perce-
bido muito antes do inicio do projeto mas, por
ndo ser prioridade para os governos de entdo,
nenhuma providéncia era tomada. Somente
guando a situagcdo tornou-se insustentavel e
alvo da midia surgiram acfes para estudar e re-
solver o problema.

Quanto ao estabelecimento de objetivos, acre-
ditamos que foi feito a época devida e que foi
bastante acertado, buscando solucfes definiti-
vas.

A escolha da equipe constituindo-se num
grupo multidisciplinar, foi um procedimento
adequado para tratar de um problema t& com-
plexo. Acreditamos que o fato de terem sido
escolhidas pessoas de diversas areas envolvidas
contribuiu para minimizar os conflitos que po-
deriam surgir caso a responsabilidade do pro-
jeto viesse a ficar com um dnico 6rgdo que

QUADRO 2

acabaria por ter que decidir em areas de com-
peténcia de outros 6rgaos.

Com relagdo aos recursos envolvidos, obser-
vamos que foram adequadamente estimados na
fase de concepgdo, uma vez que ndo ocorreram
falhas por falta de previsdo de necessidades,
mas por falta de provisdo dos recursos por
parte das administragbes (municipal e esta-
dual), que ndo destinaram as verbas no tempo
esperado.

Vender & organizagdo as solugdes oferecidas
pelo projeto, no caso de programas publicos,
significa em primeira instancia obter a aprova-
¢80 do poder executivo para prosseguir com a
idéia. O que no jargdo da administracdo pu-
blica consiste na “vontade politica para
realizar investimentos’. Num segundo passo,
em funcdo dos recursos envolvidos, conseguir
gjuda ou financiamento externo. O agente
internacional envolvido neste programa foi o
BIRD - Banco Internacional de Reconstrucéo e
Desenvolvimento, que tem normas, regras e
diretrizes que devem ser cumpridas pelas
equipes envolvidas na formulacdo dos projetos
para se conseguir a aprovacdo do empréstimo,
portanto a seriedade no tratamento destas
guestbes reforca o cuidado na elaboracdo do
projeto.

Metas e Acdes na Fase de Plang amento do Projeto

Fase 2 - Plangjamento

ACOESE METAS

Definir as me-

Metas:

tas residuos.

biental.

Divisdo do programa em 5 subprogramas

Servigos de Agua e Esgoto — melhoria do sistema existente e aprimoramento de processos.
Coleta e disposicdo fina de lixo - implementacdo de coleta e tratamento/aproveitamento de

Recuperagdo Urbana — drenagem, sistema vidrio, remocles se necess&rio. Protecdo Am-

Foram criados quatro grandes niveis de atuagao:

1) A aprovagdo do programa pelo BIRD levou a formalizaggo da Unidade de Gerenciamento
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do Projeto (UGP), com tempo de vidaigua a do projeto.
Metas :
Exercer poder concedido pelo BIRD, 6rgdo controlador.
Constituir o Aprovar ou ndo editais de 6rg&os e obras.
time (Iiﬁ traba Monitorar o cumprimento das metas
0
2) Foram definidos agentes executores e suas responsabilidades conforme éreas de atuacéo
SABESP - Subprograma 1
ELETROPAULO - Subprograma 4 (parcial)
CDHU - Subprograma 3
SMA — Subprograma 3
PMSP - Subprogramas 2,3 e 5
3) Os agentes executores formaram equipes de projeto nas suas unidades de trabalho, colo-
cando afrente de cada uma, coordenadores de projeto.
Constituir o
timedetraba- | 4) Os membros de equipe sfo funcionérios do 6rgéo, alocados para executar e desenvolver
Iho atividades sob a responsabilidade do coordenador.
As atividades previstas foram organizadas em 5 subprogramas, por tipo de intervencéo, en-
volvendo:
Preparar o Subprograma 1 : Servigos de Agua e Esgoto
Cronograma Subprograma 2 : Coleta e disposi¢éo final delixo
paraafase de Subprograma 3 : Recuperagdo urbana
execucao Subprograma 4 : Protecio Ambiental
Subprograma 5 : Gest&o
Definir e Meta:
alocar os Elaborar o documento definitivo do projeto
recursos

Comentarios a Fase de Plang amento

De fato, as fases de concepgéo e planejamento
ndo sdo fases distintas no programa. Da elabo-
racdo do programa até a fase de aprovacdo do
empréstimo, muitas decisdes foram tomadas,
sem a devida maturidade para as mesmas. Este
procedimento é fruto das pressdes para a apro-
vacdo do financiamento e podem comprometer
a fase de execucdo do projeto, pois as metas as-
sumidas podem ndo vir a ser cumpridas em
funcdo da falta de estrutura técnica e financeira
para 0 seu cumprimento.

Com relagcdo a definicdo de metas, estas ja
estavam bastante delineadas na fase de concep-
¢do, devido as exigéncias do Banco. Verifica-
mos que a utilizacdo de um agente externo ao
mesmo tempo em que auxilia trazendo mais

responsabilidade aos idealizadores do projeto,
também torna mais rigidas as condi¢des de
execucdo do mesmo. Cabem nesta etapa ape-
nas estudos mais profundos sobre os temas que
se pretende tratar, mas ja definidos anterior-
mente.

ApGs a aprovagdo do projeto, o time de traba-
lho foi definido. Como “gerente de projeto”
foi criada a UGP - Unidade de Gerenciamento
de Projeto. Sua autoridade sobre os demais
participantes do projeto era limitada a aprova-
¢80 de editais e ab monitoramento do projeto;
isto exigiu grande habilidade politica dos
membros da UGP. Abaixo da UGP, os 6rgéos
envolvidos foram definidos como agentes exe-
cutores dos subprogramas e cada érgéo por sua
vez formou equipes, destinando funcionérios
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para trabalhar no projeto. Para comandar a
equipe foi escolhido um coordenador.

Esta estrutura trouxe o beneficio de dar tarefas
especificas a equipes oriundas quase que na
totalidade de um mesmo 6rgdo, garantindo a
cooperagdo no nivel operaciona da estrutura
Por outro lado, confirmamos na prética a difi-
culdade de exercer o controle sem a correspon-
dente autoridade.

O preparo do cronograma visando a execucao
ficou sob a responsabilidade dos agentes exe-
cutores, cada qual cuidando dos aspectos refe-

rentes ao(s) subprograma(s) que lhes eram
pertinentes, cabendo a consolidagdo em um do-
cumento Unico de controle & Unidade de Ge-
renciamento de Projeto.

A definicdo de recursos no documento de pro-
jeto restringiu-se a alocagdo de verbas. Como o
processo de contratacdo de obras ocorreu por
meio de licitagdo plblica, os valores exatos po-
dem ndo corresponder aos previstos. Quanto a
alocacdo de pessoal para as equipes de trabalho
foi responsabilidade dos érgédos envolvidos.

QUADRO 3
Metas e Acbes da Fase de Execucéo do Projeto

Fase 3 - Execucdo

ACOESE METAS

Executar ou levar a

Elaborar editais para realizago das obras, orientar e acompanhar a execucdo

cabo o projeto. Meta:

Aprovar os editais e fiscalizar
Verificar O projeto pouco caminhou nos primeiros anos devido a problemas de troca de pessoas
performance chave na direcdo do programa e falta de prioridade das autoridades governamentais.

Somente 3% do orcamento havia sido utilizado até 1994.

Efetuar as modifi-

cacOes requeridas

Em 1994 o projeto foi revisto e, retomadas as prioridades governamentais, houve um
avanco significativo correspondendo a 65% do orgamento até junho de 1997.

Meta:

Dar prioridade as ac6es previamente definidas.

Comentarios a fase de execucdo

A execugdo das obras previstas é realizada via
licitac8o aberta pelos Agentes Executores, ap0s
aprovacdo da Unidade de Gerenciamento de
Projetos, responsavel perante o BIRD. Os
agentes executores contratam e supervisionam
os trabalhos. Este processo depende de agili-
dade na elaboracéo de editais em conformidade
com as regras do BIRD e dos proprios 6rgéos

publicos envolvidos, do encaminhamento para
a UGP e do tempo necessario para aprovacao.
Certamente é necessario 0 comprometimento
de todos os envolvidos para que se alcance su-
cesso em termos de prazo.

Verificagdo de performance - no aspecto exe-
cucdo, 0 ponto mais importante € a existéncia
de verbas para pagamento das obras licitadas e
contratadas. No caso deste programa, ocorreu
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grande atraso nos primeiros anos porque o go-
verno ndo dispunha de verbas alocadas para
sustentar a execucdo do projeto. De fato, o
acordo com o BIRD previa que o governo de-
veria custear a obra e ser reembolsado ao final
da mesma. Como as prioridades dos governos
eram outras, as obras ndo tinham continuidade,
independentemente do esforco do time de pro-
jeto.

= Modificagbes : em 1994 o projeto foi revisto
em fungdo de novo apoio governamental, o que
refletiu no andamento das obras. As modifica-
¢Oes tiveram por objetivo readequar o crono-
grama a realidade, compensando parcialmente
0 atraso e definindo novos prazos.

QUADRO 4

Metas e A¢des na Fase de Concluséo do Projeto

Fase 4 - Conclusdo

ACOESE METAS

Determinar atransferéncia dos
recursos humanos e técnicos.

Ao fina do projeto a UGP sera desfeita a UGP e seus membros reintegra
dos as unidades de origem (principa mente SABESP).

Dar por terminado o projeto
formalmente.

O término do projeto esta previsto para 1998.

Remunerar e/ou dar reconheci-
mento ao pessoal do projeto.

N&o é previsto.

Transferir 0 pessoal.

Retornam ao seu 6rgdo e/ou atividades de origem / iniciais.

Transferir os recursos materiais.

N&o previsto.

Transferéncia de responsabili-
dades.

A responsabilidade pela operacdo dos sistemas previamente existentes
permanecerdo com seus detentores prévios.

Comentérios a Fase de Conclusido

CONCLUSOES

Com relagdo aos recursos humanos, o projeto
deixard lacunas em termos de desenvolvimento
de pessoas e carreiras, uma vez que ndo prevé
nenhum beneficio ou recompensa pelo trabalho
diferenciado executado pelos funcionérios en-
volvidos no projeto.

Como o término do projeto esta previsto para
1998, apenas alguns trabalhos foram encerra-
dos, ndo permitindo uma avaliagdo integral do
projeto.

O programa de Saneamento Ambiental do Guarapi-
ranga € um projeto complexo, uma proposta inova-
dora dentro do contexto da gestdo de recursos hi-
dricos no estado de S&o Paulo e no Brasil, pela sua
abordagem integradora considerando a preservacéo
ambiental como resultado de uma ag&o integrada de
todos os 6rgaos e agentes envolvidos na gestéo da
bacia e orientada para a solucdo dos problemas de
degradacdo considerando o0s investimentos em
obras e acles fisicas mas, também acdes de cardter
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institucional e gerencial. A complexidade do Pro-
grama se reflete na sua administracéo e nas dificul-
dades de sua implantago e execucgéo.

A proposta de aplicar o0 modelo teodrico para anali-
sar a administracdo do projeto, permitiu constatar-
mos que o0s modelos devem servir como guia,
dando a linha mestra a ser seguida para a elabora-
¢80 de projetos, mas ndo se pode esperar que satis-
facam as inUmeras variagcbes possiveis. Assim,
certas adaptacfes foram feitas no modelo inicial
para gue o projeto pudesse ser melhor descrito, alvo
este que acreditamos ter sido atingido.

Conforme mencionado anteriormente, no caso
estudado, o envolvimento de agentes externos alte-
rou o fluxo esperado do projeto, sobrepondo as
fases de concepcéo e plangamento, que chegaram a
se confundir, dada a necessidade de firmar com-
promissos antes mesmo que o projeto pudesse ser
criteriosamente estudado. Outra observacdo im-
portante, € quanto a etapa de conclusdo do projeto,
gue poderia ter sido melhor trabalhada, caso esta
fase do ciclo de vida do projeto tivesse sido plane-
jada anteriormente. Finalmente, verificamos que a
existéncia de um poder decisdrio acima do time de
projeto, e acima do proprio gerente de projeto, €
uma realidade que ndo pode ser ignorada. Suas
decisdes nem sempre seréo as esperadas se obser-
vado apenas o critério |égico.

Assim, concluimos que 0 estudo antecipado do
ciclo de vida de um projeto pode ser um instru-
mento de grande valia ho contexto do planejamento
e controle de projetos, sendo importante a utiliza-
¢80 deste instrumento durante o andamento do
projeto, pois dar4 pardmetros para 0 controle,
permitindo que acBes corretivas sejam tomadas com
maior rapidez e eficacia.
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