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RESUMO

Execucdo de obras de urbanizacao de favelas: Favela Jardim Santo André.
Santo André, Regiao Metropolitana de Sao Paulo.

A urbanizacdo de favelas consiste em uma intervencdo - prioritariamente
governamental — que busca adequar sitios irregulares através de melhoria das
condigbes de moradia e de saude de seus moradores. Verifica-se, decorrente de
diversos motivos, alteracdes entre 0 que é projetado € o0 que € executado,
suscitando um questionamento sobre qual o nivel de detalhamento dos projetos é
suficiente para subsidiar as obras. Por meio de um estudo de caso, esta pesquisa
investiga quais sao as dificuldades na implementacdo de projetos em campo; as
reais possibilidades do projeto; os motivos que promovem alteragdes nos projetos no
momento da obra; e as possibilidades de contorna-los. Da descricdo do caso
observou-se a necessidade de adequacao dos produtos e de melhoria na
socializagdo das informagbes. Da analise do cadastro da obra foram verificadas as
execucdes que contrariaram as orientacées dos projetos, tanto decorrentes da
necessidade de ajustes locais, quanto de desobediéncia ou incompreensao das
solugdes. Das entrevistas constatou-se que, em funcdo de cada intervencao, ha
necessidade de graus de detalhamento diferenciados para cada item de projeto e
para cada etapa de elaboragcédo. Conclui-se pela necessidade de aprimoramento do
processo de implementacédo do empreendimento para obtencao de resultados mais

eficazes.

Palavras-chave: urbanizacdo, favelas, elaboracdo de projetos, processo de
execucgao.



ABSTRACT

Execution of slums upgrading construction works: Jardim Santo André Slum.
Santo André, Metropolitan Region of Sao Paulo.

Slums upgrading consists in an intervention — mainly governmental — that aims to
adequate irregular sites by improving the dwelling and health conditions of their
inhabitants. Due to several reasons, there are changes comparing what is designed
and what is executed, which raises questions about how detailed the designs should
be to subsidize the construction works. By means of a case study, the present
research investigates the difficulties faced in the implementation of designs on the
field; the real possibilities of the design; the reasons that promote changes in the
designs when the construction work is started; and the possibilities to skirt them. The
case description showed the need to adequate the products and to improve the
socialization of information. The analysis of the construction work as built revealed
the executions that contradicted the designs’ orientations, deriving both from the
need of local adjustments and from disobedience or misunderstanding of the
solutions. The interviews showed that, to each intervention, different degrees of detail
are necessary for each item of the design and for each elaboration stage. In
conclusion, it was found that the implementation process of the project must be
perfected so that more efficient results are obtained.

Key words: upgrading, slums, design elaboration, execution process.
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1. INTRODUGCAO

A escolha do assunto e do tema desta pesquisa decorre de uma acao
profissional e de uma experiéncia real de implementagcao de projetos de urbanizagéo
de favelas em campo. Diversas inquietagdes surgiram diante dagueles momentos.
Aos problemas que surgiam em campo, questionava-se sobre a insuficiéncia do
projeto: ou por se constituir um projeto basico e ndo um projeto executivo, ou porque
Ihe imputavam erros de elaboragao.

Havia, no entanto, muitos elementos naquele projeto que o empreiteiro, a
geréncia de obras ou a gerenciadora das obras nao tinham dominio para utiliza-los
corretamente. O desconhecimento e a incorreta utilizacdo ampliavam a suposta

“falta de informacgdes do projeto” e contribuiam para gerar maiores conflitos.

Paralelamente ao poder propulsor de “girar a obra” estavam outros poderes:
as necessidades da populacdo que se impunha por meio de solicitagoes,
discordancias e autoridades “de quem vive no local”, os poderes “municipais” e seus
orgaos representantes, além dos poderes “internos da administracdo” do 6rgao

publico empreendedor.

Sentiu-se a necessidade de destrinchar o emaranhado de conflitos para
identificar os tratamentos individualizados necessarios para cada questdao. Em
campo, parar e analisar aquela situagdo parecia impossivel. Também faltava
conhecimento sobre até onde uma decisdo técnica poderia se sobrepor a uma forca
local, ou até onde uma necessidade local deveria ser questionada frente a uma

necessidade operacional.

Trata-se, sim, de uma ampla investigagdo. Uma das possibilidades é
analisa-la em partes. No futuro sera possivel, somando-se outras partes, completar a
analise do todo.

Optou-se entao por conhecer as reais possibilidades do projeto, fortalecendo
sua confiabilidade e possibilitando sua defesa, uma vez que a compreensdo das
situacdes envolvidas possibilita 0 conhecimento de suas limitacdes.
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Maior confianga no projeto decorre de melhores propostas e do quanto elas
compartilham de um rol de solucbes debatidas e advindas da troca de experiéncias
correlatas, inserida pelos integrantes.

Uma solucdo de projeto ou uma decisdo na obra tem repercussdes macro-
estruturais quando se observa o processo integral da intervencdo. Portanto, é
necessaria uma visdo do todo para agir nas partes.

A fase de obras se inicia pela entrada de uma empreiteira em campo para
executar um projeto. Para isso, ela se submete a um processo de licitacdo. O projeto
deve subsidiar a elaboracdo do pacote técnico que contera, além das solugdes
técnicas (proposta urbanistica, detalhes construtivos, memoriais de calculo e
descritivos, planilhas de quantitativos e especificagcbes técnicas), as condigdes
juridicas que delinearado sua contratagéo e gestao.

Na intervencao em favela esta obra é mais complexa que outras, uma vez
que nao se trata apenas de projetar um sistema de redes de agua ou de esgoto ou
ainda de um conjunto habitacional, fornecendo-lhe o projeto, as especificacoes
técnicas e a definicdo dos termos contratuais. A urbanizagédo da favela compreende
a reforma urbana de uma area onde todos os sistemas sao revistos - demolidos e
reconstruidos, a um sé tempo. Trata-se, portanto, de um projeto que requer um

outro: um projeto de integragao.

A gama de alteracdes e de dificuldades se amplia, pois ao canteiro de obras
inclui-se a atividade viva de seus moradores. As dificuldades técnicas de
implementacdo serdo somadas as de executar obras em meio a ocupacao e
incertezas introduzidas no seu processo produtivo. Para contornar tais incertezas
sd0 necessarios instrumentos de controle sobre relocacdes espontaneas’ e novas

ocupacodes implicando um controle fisico e cadastral das moradias.

Outras incertezas, como: politicas (intengéo), socioeconémicas (recursos) e
técnico-pessoais (atitudes), também poderdo introduzir mais dificuldades ao
processo de implementacao, desestabilizando a continuidade do programa.

! As familias pré-cadastradas mudam seu posicionamento no mapa de cadastro fisico-social.
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1.1 Objetivo

Para a licitacdo® das obras sdo requeridos projetos que possibilitem a
previsdo dos recursos necessarios e que déem condigdes de sua exequibilidade,
ndo havendo textualmente a exigéncia de que sejam desenvolvidos até o nivel de

detalhamento executivo.

Na acédo de urbanizacdo de favelas ha diferentes encaminhamentos entre
orgaos contratantes quanto ao nivel de detalhamento exigido para esta etapa do
processo. Sua definicado corresponde a uma decisdo que o contratante do servico
faz em relacdo ao empreendimento que pretende executar e em fungédo do grau de

exigéncia que este requer.

Os projetos podem, portanto, ser executados na sua totalidade
anteriormente a licitacdo de obras, como exemplo na primeira fase do Programa
Guarapiranga no municipio de Sao Paulo; ou podem ser licitados com projetos
bésicos e terem seus detalhamentos executivos elaborados na fase de obras. Neste
caso, podem ocorrer por meio de uma contratagéo de projeto executivo, a exemplo
de outra fase do Programa Guarapiranga no municipio de Sao Paulo ou por
intermédio do Acompanhamento Técnico de Obras - ATO, como € o caso estudado
neste trabalho.

Bueno (2000) discute a possibilidade de os projetos executivos serem
executados conforme previstos, salientando diversas situagées que induzem a
necessidade de adequagdes em campo. Valletta (2002) questiona a adequacéo da
atividade de projeto, propondo a necessidade de ter suas funcgdes repensadas.

A estas conclusdes podem-se inferir alguns questionamentos, entre eles
aquele tratado por esta pesquisa - como e por que ocorrem dificuldades na
implementacao dos projetos de urbanizacédo de favelas em campo.

A ilustracdo de um caso de urbanizacado de favela permite demonstrar de
que modo se da a apropriagcdo dos projetos em campo e também quais sdo as
dificuldades encontradas para sua implementagédo. O caso selecionado concebe as

% Lei n. 8.666, de 21.06.1993, atualizada pela Lei n. 8.883 de 08.06.1994. (BRASIL, 2004).



17

sugestdes citadas anteriormente por Bueno (2000) e Valletta (2002), ou seja, ampliar
a atividade do projeto para a fase de obras. Para isso € necessario verificar até onde
€ possivel ou conveniente a elaboracdo do projeto executivo durante a obra, que
necessidades essas decisfes impdem ao processo e que outras questdes devem
ser tratadas em campo para obter melhores resultados.

Esta dissertacdo tem, portanto, como objetivo investigar as reais dificuldades
para implementacdo de projetos de urbanizacdo de favelas, analisa parte do seu
processo produtivo, relativo a fase de execucdo das obras do empreendimento,
busca reconhecer quais sdo as reais possibilidades do projeto, na sua fase de
elaboracao, para uso em campo; que motivos promovem alteragdes dos projetos no
momento da execucao da obra; e quais as possibilidades de contorna-las.

Esta investigacdo se da sobre o empreendimento da Companhia de
Desenvolvimento Habitacional e Urbano (CDHU)® denominado: Programa de
Urbanizagdo Integrada da Favela Jardim Santo André*, concentrando-se em um de

seus nucleos a favela Toledanos.

7

A necessidade de adequacdo de projetos em campo é uma atividade
reconhecida dentre as diversas experiéncias de urbanizacbes de favelas
desenvolvidas no Brasil, invocando a necessidade de desenvolvimento de novas

praticas de projeto para este segmento.

Sobre o caso selecionado, a autora descreve e exemplifica as formas nele
utilizadas, para promover as adequagdes de projetos necessarias e outras
necessidades identificadas em campo. Acredita-se que reconhecendo essas

dificuldades é possivel enfrenta-las com maior acuidade, aprimorando o processo.

Conforme citado, ha outros modelos de implementacao que podem variar de
acordo com o interesse do contratante. A previsdo dessas etapas constitui-se no
desenho do processo. A analise do caso escolhido busca compreender as
implicagdes e dificuldades envolvidas no desenho de processo proposto para ele:

%0 item 3.1.1 apresenta o arranjo institucional e co-responsabilidades.
* A favela Jardim Santo André consiste em um complexo de seis favelas que ocupam parte de um
terreno da CDHU no municipio de Santo André.
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Licitacdo de obras com base nas informagbes de projetos basicos,

desenvolvidos em um nivel avancado®.

Contratacdo de escritério de projetos para o servico de
Acompanhamento Técnico de Projetos a Obras (ATPO). Essa atividade
€ contratada por meio de licitagdo publica para cada setor de obra de
urbanizacao (ex.: nucleo Toledanos) e presta os servicos definidos no

seu escopo de contratagéo.

Instalagdo de escritério de campo: Escritério de Apoio Técnico (EAT),
constituido por uma equipe multidisciplinar para atuar como um agente
facilitador no campo. Esta equipe é constituida por um representante de
cada departamento da CDHU envolvido diretamente na implementacao
do programa em campo - projetos, obras e social, sua funcdo esta
relacionada a implementacao de todos os setores de obras, promovendo
sua integragao.

1.2 Justificativa e relevancia do tema

Verificou-se que, ao implementar os projetos elaborados para uma

determinada area, as informagdes neles previstas ndo abarcavam solugdes para

diversas situagdes do campo. A previsao da equipe de campo — EAT exigia ndo sé

um melhor planejamento, mas também um cuidado e compreensdo sobre o

desenvolvimento daquele trabalho em equipe e de forma multidisciplinar. Na sua

implementagdo a equipe vivenciou diversos conflitos, incluindo-se os aspectos da

inter-relagéo, principalmente entre as diferentes areas de trabalho.

Robbins e Finley (1997, p. 205-206) apresentam como ciclos das equipes:

Formacao: é a época em que um aprende a lidar com o outro e constitui-

se em um periodo de baixa produtividade.

® Para alguns itens do projeto foi exigido um detalhamento maior que o previsto para um projeto

basico.
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- Tormenta: € a época de dificil negociagdo das condi¢des existentes, “a

prova de fogo”.

- Aquiescéncia: quando os papéis sdo aceitos e o sedimento da equipe se

desenvolve e as informagdes séo livremente compartilhadas.

- Realizacdo: quando niveis o6timos sdo finalmente alcangcados em
produtividade, qualidade, tomada de decisbes, alocacdo de recursos e
dependéncia entre pessoal.

No momento da obra, a primeira vista, questionava-se a qualidade do
projeto, sua eficiéncia e exequibilidade, além de previsao insuficiente dos recursos.
Em nenhum momento questionou-se acerca do desenho do processo de
implementacéo proposto, qual o plano de implementacao necessario e de que forma
e periodicidade este plano seria reavaliado, convergindo-se as etapas e atividades
as metas e aos objetivos definidos no Programa, tendo em vista a interdependéncia
fisica e estrutural ao longo da implementacao.

Quando do inicio da obra de urbanizagao ja se haviam passado quatro anos
da fase de coleta (bases de informacdes fisicas e cadastrais) e dois anos do término
da elaboracdo dos projetos. O controle sobre o espaco (congelamento dos
cadastros) € uma ficgdo. As alteragbes ocorridas neste interim, quer promovidas
pelo empreendedor, quer pela natureza, ou ainda pela agcdo dos moradores, nao
foram registradas.

As decisbes tomadas, tais como licitar obras com projetos basicos, prever a
contratacao de projetistas para subsidiar os detalhamentos necessarios em campo e
prever a instalacdo de escritorio técnico, com uma equipe multidisciplinar, foram
propostas que surgiram a partir de recomendacdes resultantes de trabalhos
anteriores, internos a CDHU.

Devido a um planejamento insuficiente para implementacdo dessas
medidas, prevendo-se recursos fisicos e financeiros; definicdo de atribuigcbes e
responsabilidade pelos produtos e acbes; andlise do fluxo da comunicacéo,
sobretudo a falta de diretriz geral para implantagcdo daquele escritério de campo; e
ainda a inexperiéncia em se tratar de todas aquelas questdes de forma
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multidisciplinar, verificou-se a ocorréncia de inumeros conflitos e solugdes, senéo

indesejadas, pelo menos ineficientes.

Verificou-se também, durante aquele periodo, que a fase de obra se tratava
na verdade de varias obras concomitantes, em etapas diferenciadas e com
necessidades especificas, mas que se interagiam por sua intrinseca complexidade e
por ter seus agentes promotores em campo voltados a acdes e atividades também

concomitantes, assim uma equipe pequena dividia-se entre muitas atribuicoes.

Havia, portanto, uma obra maior, o empreendimento que englobava os
diversos setores de obras, a construgdo de conjuntos habitacionais®, areas verdes,
escolas e os setores de urbanizagdo de favelas, também uma obra especifica de
urbanizacdo, correspondente ao primeiro setor (ndcleo) a ser urbanizado naquele

empreendimento.

Para ambas se fizeram necessarios a previsdo e o planejamento de acgdes,
atividades e produtos especificos acima do previsto pelo projeto. As necessidades
iam além das solucdes técnicas, desenhadas e quantificadas, exigindo produtos
extras para a gestao da implementacao.

Ao EAT caberia facilitar as necessidades das obras de urbanizacéao.
Percebeu-se que diferentes necessidades emergiam dos diversos setores de
urbanizacdo: aquele em obras efetivamente e os que aguardariam obras futuras.
Supostamente outras necessidades relacionadas a poés-ocupagdo emergem das

areas urbanizadas até sua efetiva finalizacao e entrega.

Todas as obras interagem dentre as acgdes e atividades que séo
desempenhadas pelos diferentes departamentos da estrutura organizacional da
CDHU e de seus técnicos que dao suporte as diferentes fases da implementagao.

A analise desta experiéncia trata de questbes ja abordadas em outras

pesquisas, a exemplo de Bueno (2000) e Valletta (2002):

Bueno (2000) explora necessidades, por vezes n&o inseridas no
planejamento da intervencéao, salientando a necessidade de uma pratica de projeto

® Incluem-se nestes conjuntos acées de formacéo de condominio, manutencéo e pos-ocupagao.
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integrada. Apresenta ainda diversas consideragdes sobre o projeto que observe,
além das condi¢des locais, suas possibilidades de operacdo e manutencao.

Valletta (2002, p. 125) ressalta a possibilidade de ampliacdo da ag¢do de
projeto para a fase executiva por meio de “atividade que se desenvolveria pari passu
a obra”.

Em outra consulta’ sobre avaliagdo das urbanizagdes executadas pela

CDHU no Programa Guarapiranga, é citada a necessidade de “pactos com a
populacao”.

Valletta (2002, p. 122) destaca ainda a necessidade de incorporar produtos e

acoes convergentes a “logistica da obra’. Todas essas propostas sao

verdadeiramente necessarias, porém os meios de atingi-las ainda séo incipientes.

A oportunidade desta pesquisa estda em aprofundar algumas questdes,
clarear sua compreensao por meio de exemplos locais e inserir outras questdes que,

somadas as de engenharia, contribuem fortemente para o sucesso da intervencao.

Reconhecer as implicacdes deste desenho de processo de implementagcao
permite corrigir pontos para melhorar seu planejamento e readequa-lo, uma vez que

€ possivel aprender por meio de erros e acertos.

O empreendimento analisado tera sua implementacao estendida por alguns
anos. A replicacdo deste desenho de processo, nos outros nucleos a serem
urbanizados, podera se apropriar dos resultados desta pesquisa, de forma geral ou
especificamente sobre os elementos analisados. O relato desta pesquisa serve
ainda de registro do processo para subsidiar futuras avaliagcbes. Para outros
empreendedores ou técnicos participantes desses processos, reconhecer as
implicacées e dificuldades levantadas Ihes permitira ampliar sua capacitagcao.

” Analise de intervengdes de urbanizacao de favelas realizadas no &mbito do Programa
Guarapiranga. Relatério final, apresentado a CDHU em 2003 (CD-Rom elaborado pelo IPT e
fornecido pela CDHU).
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1.3 Delimitacao do tema

Esta pesquisa restringe-se a analise do caso escolhido e ao periodo de
obras. A descricdo aborda o momento inicial de implementacdo dos projetos no
campo, identificando as necessidades depreendidas. Para analisar a pertinéncia da
utilizacdo de projetos basicos para contratagcdo das obras e as implicacées do
desenvolvimento dos detalhamentos complementares elaborados em campo, optou-
se por analisar o cadastro das obras executadas em relacdo aos projetos
elaborados, implicando-se em analisar também algumas condicbes para a

elaboracao dos projetos e para a gestdo de sua implementacéo.

Cada empreendimento tem suas especificidades. As consideracoes
apresentadas sobre este caso devem ser criteriosamente apropriadas se aplicadas

sobre outros empreendimentos, avaliando-se seu impacto.

Salienta-se ainda que ao longo do desenvolvimento ndo se pretende
analisar a execug¢ao da obra em si, mas sim de que forma se deu a apropriacao dos
projetos pelo empreiteiro e gerenciadores da obra e 0 quanto esses projetos
atenderam as necessidades preestabelecidas. E preciso analisar também quais
outros elementos precisariam ser mais bem desenvolvidos para a obtencdo de

resultados mais eficazes.

Diversas condicoes referentes a participacdo comunitaria ndo sao abordadas
em profundidade, por requererem conhecimentos adequados para sua andlise,
incompativel com a formagéo desta pesquisadora. Entretanto, as analises permeiam
por este assunto, tecendo-se comentarios sobre necessidades correlacionadas, ou

quando citadas pelos entrevistados.

Para ndo se perder de vista nem a visdo integral do processo de
implementacdo nem a abordagem multidisciplinar que o assunto requer, analisou-se
as condi¢bes especificas correspondentes ao periodo analisado (execugao da obra),
efetuando-se, entretanto abordagens sobre a fase anterior a obra (elaboragcéo do
projeto) e a fase final da obra (aprovacéao e aceitacdo dos bens construidos), quando

necessario.
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1.4 Intervencgoes em favelas

A urbanizacao de favelas é um tema intrigante e desafiador, pois envolve as
mais diversas questdes. Trata-se da execucdo de obras de urbanizagéo, portanto,
cabe discutir questbes projetuais e métodos executivos. Porém, ela acontece em
meio a uma comunidade socialmente estabelecida, com suas forcas e necessidades
internas. A pressdo social que exercem impacta significativamente nas acdes
técnicas a serem implementadas. Havendo ainda as preocupacdes e limitacdes

ambientais que interferem nas decisoes.

A demanda pela agéo esbarra na intengéo politica, nos recursos disponiveis
€ no arranjo entre os diversos agentes necessarios para a intervencdo. A demanda é
crescente, 0s recursos sao escassos e a disponibilidade de terra para relocacéo é

exigua, levando-se a busca de solu¢des que minimizem remogdes.

A revisao bibliografica procura compreender algumas implicacées sobre o
dimensionamento da demanda para as acdes em favelas e as condi¢des para seu
desenvolvimento. Ao enfocar a questdo da implementacao de projetos, por meio de
algumas experiéncias em urbanizagdo de favela, identificam-se evidéncias que

demonstram como foi implementada esta fase e que recomendagdes oferecem.

A partir deste estudo foram levantadas as lacunas existentes sobre a
implementagao de projetos em campo, subsidiando a analise da experiéncia do caso
selecionado.

1.4.1 Estado da arte

Taschner (1997, p. 61) apresenta uma retrospectiva da politica habitacional
no Brasil, citando tendéncias e perspectivas para a década de 90. Comenta a
montagem de uma politica habitacional a partir da estimativa da Fundagédo Jo&o
Pinheiro, de um déficit de moradias da ordem de 4,6 milhdes (urbanas e rurais).
Salienta que esta pesquisa contabilizou domicilios improvisados (ex.: baixos de
pontes), moradias rusticas (material inadequado) e co-habitacdo. Este estudo
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acrescenta que “outras 5,3 milhdes de moradias necessitam melhorias de infra-
estrutura”.

Salienta que, através de uma demanda mais bem dimensionada, a Caixa
Econdmica Federal (CAIXA), principal agente financiador de habitagdo, vem
adequando sua oferta de produtos, simplificando as exigéncias quanto aos
documentos necessarios, avaliando a capacidade minima de crédito da populagéo e

criando novas modalidades de financiamento.

Taschner ressalta (1997, p. 65) que dois pontos da politica habitacional
foram equacionados: quanto a construir e com que recurso fazé-lo. Ha perguntas
nao respondidas: o qué (tipo de unidade), como (processo construtivo), onde (que
regides priorizar). Complementa dizendo haver a necessidade de ampliar os tipos de
oferta: aluguéis e lotes urbanizados.

No municipio de Sao Paulo, na década de 1990, verificam-se investimentos
dos recursos publicos em producdao de moradia pela Companhia Metropolitana de
Habitacdo de Sao Paulo (COHAB-SP) em melhoria e urbanizacdo de favelas,
construcéo de casas em regime de mutirdo, por meio de co-gestao e recuperagao de
corticos, além do Programa Cingapura (1993 a 1996).

Destacam-se outros dois programas de repercussdao nacional e
desencadeadores de uma experiéncia com significativa representatividade. No Rio
de Janeiro, em 1992, o inicio do Programa Favela-Bairro, bastante influenciado
pelos programas de mutirdo, privilegiando acdes de integracdo dos nucleos
favelados a cidade, buscando-se diminuir a segregacao social e os niveis de
violéncia urbana. Em Sao Paulo, também em 1992, teve inicio o Programa

Guarapiranga, vindo de fato a ser implementado a partir de 1995.

O Programa Guarapiranga concebeu como unidade de intervengédo a bacia
hidrografica, visando a despoluigcdo da represa Guarapiranga, importante manancial
da Regidao Metropolitana de S&o Paulo (RMSP). Além de agbes especificadas de
saneamento, englobou o subprograma de urbanizacdo de favelas, tendo como
executores a Prefeitura do Municipio de S&o Paulo (PMSP) e a CDHU,

representando 0os demais municipios envolvidos.
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As discussdes sobre o ambiente urbano tornaram-se mais fortes nas ultimas
duas décadas. Movimentos ambientais ganharam mais forca. A necessidade
premente do dia-a-dia questiona as formas da ocupacao e seu reflexo na violéncia,

na qualidade do ar, da agua, da vida.

Maricato (2001, p. 30) ressalta que nas décadas de 1980 e 1990, também
conhecidas como as décadas perdidas, aumentaram, no Brasil e no mundo
(excetuando nos Estados Unidos da América - EUA, nos anos 90), o desemprego,
as relagdes informais de trabalho e a pobreza nas areas urbanas. Cita ainda que um
dos indicadores mais expressivos e definitivos da piora nas condi¢cdes de vida

urbana foi o aumento da violéncia.

A RMSP apresentou um grande crescimento no numero de favelas.
Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 1980 havia 126
(3,10%) municipios no Brasil com favelas; em 1991, 209 (4,19%); e em 20018, 1.542
(28%). Levantou-se no Brasil a existéncia de 3.906 favelas em 2000. Destas, 2.621
favelas localizam-se no Sudeste, aproximadamente 25% do total de favelas do pais
(938) localizam-se em apenas quatro cidades da RMSP: Sao Paulo, Guarulhos,
Osasco e Diadema (TASCHNER, 2003, p. 31).

Os dados censitarios demonstraram mudangas no periodo 1991-2000. A
diminuicdo de oferta de emprego nas regides metropolitanas, especialmente no
Sudeste do pais, apresenta importante reducdo no processo migratério para esta
regido, identificando, inclusive, parcelas de retorno de populacdo migradas
anteriormente. Ha um movimento na direcao de novas centralidades rumo ao interior
dos Estados. Observa-se o crescimento das cidades de porte médio, porém com as
mesmas caracteristicas das capitais: periferias pobres, favelas e cortigos, disputa
por emprego e aumento da violéncia. As favelas, embora sejam predominantes nas
regibes metropolitanas, ja sao identificadas em municipios fora de grandes
concentragcdes populacionais.

Taschner (2003, p. 25) apresenta as possibilidades de morar para a
populacdo de baixa renda. As op¢des passam pela invasao de espacos: favela,
baixos de viadutos, pragas, unidades prontas e em construgdo. Invasées também

® Perfil dos municipios brasileiros.



26

ocorrem coletivamente, sendo articuladas por movimentos sociais. Existe um
comércio informal ativo, ou seja, ha ofertas de moradias nas favelas, nos corticos e
em lotes na periferia, havendo também a construcdo para revenda ou por

encomenda. Nota-se a existéncia de corticos e edificios nas favelas.

A autora cita algumas caracteristicas interessantes formuladas a partir da
conformacao topografica das cidades. No Rio de Janeiro predominam favelas em
morros, encontrando-se espalhadas na malha urbana da cidade. Em Sao Paulo,
estdo localizadas predominantemente nas periferias do municipio e em areas de
mananciais. Em Salvador e outras cidades litordneas, invadem o mar, sobre

palafitas.

Taschner (2003, p. 39), sobre a andlise do censo de 2000, salienta “a
diminuicdo do ritmo de crescimento das metrépoles do Sudeste brasileiro alivia, de
certo modo, a pressao por moradias nesses grandes centros”. Aborda também a
formacdo de um cinturdo de pobreza com a repeticdo do que chama de “padrao
periférico de crescimento”, permitindo pouca distingdo das favelas em relagcédo ao seu
entorno. Ressalta que “favelas, corticos e periferias desprovidas de servigos fardo
parte da paisagem urbana brasileira no proximo milénio”, cita o que mudou nas

favelas brasileiras, por exemplo:

- O tipo da favela: ha maior presenga de alvenarias e servigos publicos e

maior consumo de eletrodomésticos.
- Acesso a casa favelada: apresenta crescente mercantilizagao.

- As politicas de intervencado: predominam em areas de risco ou sob

intervencao judicial.

- Desenho urbano na favela: presenca de sobrados e até pequenos
edificios (Rio de Janeiro).

- Diferenciagdo socioespacial dentro das favelas: abrigam internamente
diferentes setores de camada social.
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- Invasédo pelo narcotrafico: introduz alguma riqueza, porém compra o
siléncio dos moradores - “substitui a lei e as regras de convivéncia

social, impondo a sua lei e suas normas”.

- Tempo de moradia na favela: “ndo € mais um lugar de passagem [...]

geragdes muitas vezes convivem no espago favelado”.

Ao mesmo tempo em que as ocupacdes irregulares se localizam em areas
de risco, elas também introduzem riscos (assoreamentos, guetos etc) a cidade,
requerendo solucdes variadas e com aplicacdo de recursos variados. As
caracteristicas individualizadas das ocupagdes vao influenciar no dimensionamento

da demanda decorrente da ocupagao irregular.

1.4.2 Influéncias no dimensionamento da demanda

As diferentes formas de caracterizacdo da moradia e da favela nas
contagens e censos demograficos nao permitem ainda conhecer com profundidade
caracteristicas detalhadas das ocupacdes. Ha& areas em que sua posse ja foi
reconhecida, outras areas foram urbanizadas sem reconhecimento da posse, favelas
com ou sem intervencdo ainda se confundem com seu entorno, de caracteristicas
muito semelhantes. Também ha nas favelas casas alugadas e emprestadas. O
universo de respostas na pesquisa censitaria € grande e requer novos tratamentos.

A definicdo de favela passa por diferentes classificagdes; os limites dos
setores censitarios ndo coincidem com os limites das favelas, possibilitando que os
numeros contabilizados né&o reflitam a realidade. Para o IBGE, sdo considerados
favelas os aglomerados com mais de 50 moradias. E possivel que esteja sendo

ignorado grande contingente em areas inadequadas.

Bon Junior (2005) apresenta um estudo sobre estas implicacoes,
especialmente sobre o reconhecimento dos nudcleos com menos de 50 moradias.
Propée uma metodologia para corrigir a area e a densidade populacional, sobre os
dados do IBGE, de forma a melhorar a estimativa da populacdo favelada. Seu
estudo estima uma populagédo favelada no municipio de Sdo Paulo, em 2000, de
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cerca de 972 mil habitantes, contra 897 mil habitantes levantados pelo IBGE
(diferenca de 8,3%). Entretanto, demonstra que para os valores distritais podem
variar de 0,00% (Jardim Sao Luis) a 114,6 % (Vila Leopoldina).

Por meio do Censo de 2000 verificou-se inversao da curva de crescimento
nos grandes centros brasileiros, mas também, como conseqiéncia das condicdes
econOmicas vividas nas duas Ultimas décadas, maior pauperizagdo da populacao e
agravamento das condicoes de moradia. Varias iniciativas sdo tomadas na forma de
programas de urbanizacao, porém a escala de intervencao nao atenua a demanda

geral.

Instrumentos possibilitados a partir do Estatuto da Cidade, assim como
Planos Diretores e Regionais, dinamizam a discussao e as necessidades. Buscando
subsidiar politicas de ag¢do, a Fundagédo Joao Pinheiro apresenta um levantamento
minucioso de espacializacdo da populacdo, da demanda e da oferta da habitagdo a
ser utilizado pelos governos, auxiliando a formulacdo de programas para
enfrentamento da questdo da moradia. O documento elaborado pelo Instituto
Cidadania, apresentado em 2000, é intitulado Projeto Moradia®.

Com este levantamento é possivel identificar demandas diferentes, uma vez
que nao se trata somente de casas novas, mas também da recuperag¢ao ou melhoria
das existentes. Fica mais explicita a necessidade de programas diferenciados: tipos
de solucao e localidades, regionalizadas para as diferentes demandas.

A intervencdo em favela é vista como solugdo diante da exiglidade de
recursos para as mais diversas necessidades brasileiras, em especial por esta
solugéo se viabilizar mantendo o maior numero de familias nos nucleos urbanizados.
Remové-las implica ndo s6 em recursos na producdo direta das unidades, mas
também disponibilidade de terra para implanta-las, equipamentos publicos e infra-

estrutura.

Os recursos publicos sdo divididos por diversas destinagbes entre as
diferentes formas de provisdo habitacional. Definem-se cotas per capita para as
solugdes e, a partir delas, na maioria das vezes, sera definido o grau da intervencgao,
as metas e os objetivos individuais para cada empreendimento. Cotas per capita

? Informagdes detalhadas sobre o Projeto Moradia pode ser acessado em www.icidadania.org.br.
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devem ser extraidas das experiéncias locais, por graus de urbanizagdo. Devem
subsidiar a concepg¢do dos programas visando a objetivos para o todo. Estes
critérios devem ser claros na mensuracao dos resultados. Para tanto, é necessério
introduzir a formulagéo de indicadores, devendo se constituir em atividade prevista

no trabalho de urbanizacéo.

1.4.3 O impacto das solu¢des urbanisticas

As solucdes urbanisticas dependem de sua viabilidade juridica, ambiental,
social e econbmica. As possibilidades juridicas se constituem num dos maiores
entraves. Nao é possivel intervir em qualquer area sem viabilizar sua condigao

territorial para o fim que se deseja.

A relacao oferta versus demanda impde uma diretriz a ser aplicada em todas
as dimensdes do programa. Todas as agdes e atividades devem convergir para este
equilibrio. Sado necessarios controles e socializagdo das metas e das implicacbes
sobre os desvios nesta relacdo. As remocdes de moradias impostas pelo projeto e
pelas necessidades executivas sdo necessarias durante a implementacao devendo
ser controlada para garantir resultados mais eficazes. Seu descontrole pode p6r em
risco a execugdo completa de todas as obras e benfeitorias previstas em fungédo do

remanejamento dos recursos internos para cobrir as eventualidades imprevistas.

A partir da implementacao de programas existentes tém-se definidos alguns
parametros, porém deve-se priorizar a formacgdo de indicadores para subsidiar
novos programas. As diretrizes para elaboracdo de projetos e execugcédo de obras
devem conceber instrumentos de retroalimentacao, auxiliando no controle das metas

e no registro e criacao desses indicadores.

Smolka (2003) discute a oportunidade da regularizagdo das favelas
argumentando que sao tidos como pontos favoraveis a impossibilidade de remocgéao
e reordenacdo completa desses setores da cidade, além da conveniéncia para o
Estado. Quanto a conveniéncia, a urbanizacdo dessas areas pode ter um custo
reduzido, uma vez que nao incorpora o0 custo das unidades residenciais e ainda

introduz normas de regularizacdo mais flexiveis que para a da cidade formal,
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aceitando-se densidades excessivas e padrdes técnicos “mais apropriados” aqueles
sitios. Como exemplo de flexibilizagdo, cita a utilizacdo das redes condominiais,

apesar de exigir maior acao de p6s-ocupacao.

Para Fernandes (2003), os programas de urbanizacdo de favelas tém
melhorado as condi¢cdes de vida daquelas comunidades, mas ndo tém garantido a
sustentabilidade das intervengbes. Programas de legalizacdo da terra sao
implementados muitas vezes em descompasso com programas de regularizagao de
areas e isso pode colaborar para seu fracasso, ainda que ndo momentaneamente.

Resolver a ilegalidade implica identificar suas irregularidades. Enquanto os
programas de urbanizagédo visam a adequacao fisica para possibilitar a implantagéo
dos sistemas necessarios a adequacdo do sitio, programas de legalizagédo
promoverao a adequacéo juridica da terra, tornando-a apta a receber os beneficios
da urbanizacao e, conforme o grau de implementacao, definir critérios para a “posse
da terra”.

Salienta ainda as versbes e visdbes sobre a seguranca da posse,
principalmente sob o enfoque das agéncias internacionais e financiadoras dos
programas nos paises em desenvolvimento. Melhores resultados tém sido atingidos
e constituidos como condicdo, nas experiéncias que conjugaram programas
combinados com forte participacdo popular. Romper o ciclo de ilegalidade requer
uma redefinicdo das relacdes intergovernamentais, atuar na dimensédo imposta —
metropolitana, quando assim for necessario — e incluir parceiros (ONGs e

voluntariado).

Ressalta também que a legalizacao territorial ndo tem garantido a reducéo
da pobreza ou da marginalizagédo. Integrar efetivamente setores territoriais a malha
urbana vai muito além de construir vias de acesso. E necessario promover a
capacitacdo local (empregos, renda e conscientizagdo). A legalizagdo propicia,
entretanto, a possibilidade de maior controle para ndo se perder 0s recursos
empenhados. Sdo desafios que envolvem muito capital, interesse, disponibilidade,
respeito, educacao, além da superacao das dificuldades técnicas implicitas.

Alguns seminarios vém debatendo as questdes envolvidas na regularizacao

fundiaria e sua inter-relagcdo com o processo produtivo das intervencdes, agregando
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juristas, arquitetos, engenheiros, socidlogos etc, dando enfoque tanto a
regularizacdo dos imdveis urbanos como a dos rurais. A regularizacao de imoveis
urbanos, a caracterizacao de titularidades, a confrontacdo de divisas e de partes
edilicas constituem-se em gargalos a implementacao das regularizagoes.

Martins (2003)'° sugere a necessidade de apreensao pelos diversos atores,
das reais condicdbes da maioria da populacdo, tanto quanto das condigdes
institucionais de provisao e gestao. Trata-se de discutir padrdes realistas para nossa
condicao. Para tanto, é necessario investir em pesquisa, apesar das dificuldades de
avaliacado das experiéncias neste cenario. Simplificando o entendimento da questéo,
trata-se de proceder a regularizacdo fundiaria anteriormente a regularizagao
urbanistica: titularidade, descricdo de areas e confrontantes e marcos de

amarracOes da area a pontos de reconhecimento da mesma.

Medidas de controle nos programas sao necessarias para garantir sua
execucao. Ha um crescimento vegetativo interno e migratério para dentro das areas.
A oportunidade'' de intervencéo tem demonstrado que durante sua implementagédo
areas irregulares tém apresentado maior crescimento. Este controle também se
constitui numa das dificuldades no processo, retrata a dindmica dessas areas,
tornando-o um empreendimento “mével” — modificagcbes no plano territorial
(topograficas) e cadastral implicardo em projetar sobre esta realidade mével. Essas

consideracdes afetardo nos recursos e nos prazos previstos.

Sobre o desenho urbanistico incidem o Codigo Florestal, as leis de uso e

ocupacao do solo e as diversas normas e diretrizes para a produgao dos projetos.

Do Cdbdigo Florestal advém importantes implicacbes sobre as propostas
urbanisticas, uma vez que define as faixas de protecdo para as margens de
represas, rios, corregos e nascentes. As larguras dessas faixas implicam no
montante de remoc¢édo de unidades nele assentadas. As leis de uso e ocupagao do
solo definem os critérios de parcelamento e de outras caracteristicas que também

implicam na indicacao de remogdes necessarias.

'% Informagao disponivel em <www.irib.org.br>. Acesso em 29 nov. 2003 salas tematicas. E
necessario um cadastro para acesso aos artigos.

" Fernandes (2003) cita como oportunidade, 0 momento de implementacdo de uma intervencao ou
até mesmo antes de ela se iniciar — expectativa de urbanizagao.
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A partir do Estatuto das Cidades diversos instrumentos foram viabilizados,
tais como: Zonas Especiais de Interesse Social (ZEIS), Concesséo de Direito Real
de Uso (CDRU), Concessao de Uso Especial (CUE), entre outros, para possibilitar
essas agbes. Contudo, cabe aos municipios a elaboragdo de instrumentos que
dardo continuidade a esse processo e que efetivamente propiciara a possibilidade
de intervir nas areas. Maricato (2001, p. 94) salienta que o instrumento mais indicado
para a regularizagao fundiaria € as ZEIS, assegurando aos moradores os direitos da
cidadania, entretanto esbarra em inUmeras dificuldades.

Importante observacao deve-se fazer em relacdo a forma de partilha das
areas. As vezes o conjunto de areas envolvidas necessita que antes seja agregado
em area unica para, posteriormente, ser parcelado em lotes. Estes podem ser
individualizados ou se constituir por fracées ideais (condominios). Essas medidas
implicam em consideragdes juridicas para a continuidade de intervengdes nas areas.
O maior problema verificado se refere a manutencao do condominio formado e na

concordancia da totalidade dos condéminos para a implementagcédo de agdes futuras.

A Lei n. 6.766/79 (BRASIL, 2005) introduz dificuldades para a regularizacao
das areas, havendo a necessidade de aprimora-la em relagcdo ao cenario nacional.
Suas maiores implicacdes se referem a dependéncia de aprovagdes junto ao Grupo
de Analise e Aprovacdo de Projetos Habitacionais (GRAPROHAB), para
atendimento tanto as suas exigéncias, quanto as divergéncias entre posturas

federais, estaduais e municipais.

Encontra-se em discusséo o Projeto de Lei n. 3.057/00 que altera a vigente
lei de parcelamento do solo urbano (Lei n. 6.766/79).

“Esta lei € fundamental, pois vai ajudar a retirar milhdes de brasileiros da
exclusdo social e da pré-modernidade”, afirmou recentemente em entrevista'? para a

TV Justica a entao secretaria-executiva do Ministério das Cidades, Erminia Maricato.

O Projeto de Lei n. 3.057/00 altera a vigente lei de parcelamento do solo
urbano (Lei n. 6.766/79) e, entre outras medidas, cria a figura do condominio

urbanistico; simplifica e agiliza a fixacdo de diretrizes, aprovacao e registro de novos

'2 Entrevista ao Diadema Jornal, em 27 nov. 2005, sobre a Lei de regularizagdo fundiaria entra em
pauta, concedida a Messias de Queiroz, disponivel em <www.irib.org.br>. Acesso em 27 nov. 2005.
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parcelamentos do solo; explicita responsabilidades do empreendedor e do Poder
Publico em termos de implantagdo e manutencao de infra-estrutura e equipamentos
comunitarios nos parcelamentos; compatibiliza a legislagcdo ambiental, em especial
no que se refere s normas sobre Areas de Preservacdo Permanente (APP) em
areas urbanas'® e aprimora os mecanismos e instrumentos de intervencdo do poder
publico nos parcelamentos irregulares. Outro papel importante € o de normatizar,

imediatamente, em ambito federal, a regularizacao fundiaria das areas urbanas.

Ha ainda outras questbes projetuais que, por intermédio de normas e
diretrizes, impdéem condigdes aos projetos. Ressaltam-se as diretrizes das
concessiondrias e suas posturas durante a execucdo das obras e, posteriormente,
na sua fase de manutengado. Exemplifica-se o caso das redes condominiais que sao

“abomindveis” na fase de projetos e que acabam executadas em campo.

Os projetos tém por objetivo de um lado melhorar a qualidade da
intervencdo, de outro ajustar as propostas as limitacées juridicas e urbanisticas. E
também, possivelmente, compatibilizar-se as possibilidades financeiras do
empreendedor.

As diretrizes para elaboracdo do projeto implicam diretamente na relagao
oferta versus demanda. Em campo, o impacto da execucao da obra podera ampliar
as remogdes necessarias. O conhecimento das condigbes para elaboragdo do
projeto deve ser socializado por entre as outras etapas, justificando decisées e
orientando adequacdes. No campo, um olhar mais aproximado das condigdes locais
culmina em ampliar as remocodes, perdendo-se, por vezes, a no¢ao do impacto que

esta ampliacao (somatéria) causa no ambito geral do programa.

Verificar as possibilidades de oferta (provimento), em especial as do Estado
(o provedor neste caso a ser estudado) implica compreender as dificuldades que os
municipios possuem com relagdo a suas receitas — lei de responsabilidade fiscal.

Denaldi (2003) traz com abrangéncia uma analise das possibilidades
municipais e das necessidades locais. Como secretaria de habitagcdo do municipio

'3 Esta proposta sugere, por exemplo, a reducéo da faixa de preservacao dos corregos de 30 para 15
metros, implicando diretamente na reducao do nimero de remogdes necessarias na urbanizacao de
favelas.
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de Santo André, traz um importante relato de quem vivencia este dia-a-dia.
Demonstra as dificuldades de promover acdes integradas, de modificar e introduzir
uma nova cultura na administracdo publica e as dificuldades para se atingir a escala

necessaria em relagdo a demanda municipal.

Seu texto evidencia as possibilidades municipais diante da sua capacidade
financeira de captacdo de recursos, as diversas condicbes para inclusdao em
Programas, a dependéncia de fontes de recursos financeiros a fundo perdido e
provimento habitacional pelo Estado e pela federacao.

A situacdo urbana do municipio de Santo André apresenta um grande
crescimento populacional em relacdo a capital, caracterizando-se especialmente por
populacdo mais pobre e pela presenca de areas inadequadas.

Denaldi (2003) salienta, entretanto, que o problema nao é sé financeiro. As
implementacdes desses programas implicam em remocdes de moradias e, por
conseguinte, producéo habitacional. A disponibilidade de terras, no municipio, para a
produgdo habitacional passa por entraves de diversas ordens. Ressalta-se nesta
citacdo o impacto na escala municipal, da intervencao no Jardim Santo André /
CDHU™, representando um tergo dos recursos necessarios para solucionar o déficit

habitacional daquele municipio.

E possivel estimar, grosso modo, que, para promover a urbanizagao
integrada em todas as favelas existentes na cidade (incluindo o complexo
Jardim Santo André, assim como promovendo a remogao das familias de
todos os nudcleos nao consolidaveis), seriam necessarios recursos da ordem
de 347 milhées de reais, dos quais 26% corresponderiam aos gastos com
urbanizacdo e 74% as despesas com producdo habitacional (remogao),
incluindo o custo da terra que representa cerca de 27% do total.

Se excluidos os custos de urbanizagédo do complexo Jardim Santo André
[...] seriam necessarios 250 milhdes de reais, sendo que 72%
corresponderiam a gastos com produgéo habitacional, incluindo a aquisi¢éo
da terra.

Excluindo-se os custos relacionados com a urbanizacdo do complexo
Jardim Santo André e os investimentos j& realizados, e considerando
apenas o investimento municipal, seriam necessarios aproximadamente 38
anos, se congelada a situacao, para solucionar o problema de todas as
favelas, promovendo sua urbanizacdo ou remog¢ao. (DENALDI, 2003, p.
182).

'* Area objeto do estudo de caso desta pesquisa.
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Apresenta ainda, em sua pesquisa, um levantamento da disponibilidade de
terras de propriedade publica para producéo habitacional, verificando sua exiglidade
e dependéncia de formatos em que a produgdo esteja associada a aquisicdo da

terra.

Portanto, as solucdes devem ser planejadas para atender a todas essas
condi¢cbes, devendo ainda se enquadrar em “graus de urbanizacao” e a “recursos”

para elas definidos.

Rocha (et al.,, 2001), conforme Tabela 1.1 - Custos estimados por familia
beneficiada, apresenta para uma mesma favela, um estudo de custo da intervencéo,
por familia, atribuindo-lhe graus diferenciados de urbanizagdo. Neste estudo estédo
incluidos os custos de infra-estrutura, superestrutura e atividades operacionais. A
este ultimo correspondem o projeto executivo, gerenciamento e manutencao das
obras, consultorias e assisténcia social. Vale ressaltar que ndo se incluem o custo da
terra nem o custo dos servigos publicos administrativos para sua implementagéo ou
relativos a sua operagao.

Tabela 1.1 - Custos estimados por familia beneficiada (em R$, valores de agosto de 1995, Programa
Guarapiranga, Sao Paulo)

Alternativa Descricao dos servicos que seriam efetuados Total (R$)
1 Saneamento basico e controle de riscos 2.322,84
2 Acrescenta: adequacéo de sistema vidrio 6.582,52
3 Acrescenta: adequacao da densidade 9.957,17
4 Acrescenta: atendimento a lei federal n. 6.766/79 17.260,70
Reordenamento fisico total: demolicdo total, reordenamento
5 fisico e reconstrucdo de unidades 26.535,32

Fonte: adaptado de ROCHA et al., 2002, p. 33.

Abiko (2003, p. 234) compara este estudo a outras fontes e ressalta:
“constata-se variagdo dos custos dos empreendimentos de urbanizacdo de favelas,
sendo que esta variagdo esta associada as caracteristicas das favelas e as obras e

aos servigcos executados”.

Salienta haver registros precarios para comparagbes e que 0S custos
considerados para as atividades operacionais foram considerados de forma
superficial. Cita a dificuldade de se comparar os inUmeros empreendimentos, nao

permitindo uma avaliacdo do custo real destas intervengoes:
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Se quisermos avaliar os custos de urbanizacdo de favelas, seria necessario
haver desde o inicio do seu planejamento a decisédo de se contabilizar todos
os gastos efetuados, monetarizados ou nao.

Uma adequada apropriagdo de custos permite avaliar a alternativa da
urbanizacao de favelas comparando-se esta oferta habitacional a outras e
possibilita aos gestores publicos conhecer a quantidade de subsidios que

estaria incorporada a esta solugao habitacional. (ABIKO, 2003b, p. 235)
Contratada pelo Banco Mundial, a Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo (USP) ampliou o estudo sobre os custos do Programa Guarapiranga,
comparando-os a outras intervencdes'®, buscando identificar parametros e
orientacbes a esse importante agente financeiro internacional. Coordenado por
Abiko (2003a), o estudo apresenta varias recomendacgdes, sobretudo pela
necessidade de sistematizacao de elementos que permitam comparar as propostas,
formacao de bancos de dados e de indicadores de custos proprios para a acao de

urbanizagao de favelas. Salienta a necessidade de:

- Efetuar analise cuidadosa da favela e de seu entorno ao definir as

diretrizes para a intervengéo.

- Analisar o tamanho, localizacdo e efeitos da urbanizagdo (incentivo a

ocupagao).
- Avaliar o custo de solucdes extremamente adversas.
- Elaborar projeto executivo no prdprio canteiro.
- Apropriar tecnologias aos canteiros, a exemplo de materiais plasticos.

- Contemplar instalagdes domiciliares, avaliando a possibilidade de
componentes pré-fabricados.

- Priorizar pavimentos mais permeaveis.

- Propiciar a educacao sanitaria e a ambiental, visando a conservacao dos

equipamentos e coibindo novas ocupacgoes.

'® A outros executores: PMSP e CDHU e a outros trabalhos com insumos sobre custos de
urbanizacao de favelas.
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Sugere que os estudos avancem no sentido de criar indices de custos de
infra-estrutura, orcamentos de projetos de urbanizagdo de favelas; ampliacao de
estudos em nivel nacional, com outras tipologias de intervencdo; estudo sobre
critérios de projeto para minimizar custos; estudo de alternativas tecnoldgicas versus
custos; avaliacdes de pos-ocupacado; educacdo sanitaria e ambiental: custos e

impactos; e regulariza¢do fundiaria: alternativas e custos.

Observa-se ainda que muitos itens ndo sdo computados ao custo da
intervengdo. Existem diferentes formatos de gerenciamento, itens ndo considerados
no custo direto do programa, além de situagbes especificas para este tipo de
empreendimento. Podem-se exemplificar alternativas provisérias de moradia (casa
de parentes, aluguéis) que nao introduzem custos diretos na obra, porém incorporam

custo da agao social ou de outros expedientes administrativos.

As diversas consideracoes efetuadas denotam a complexidade dessas
acboes. O sitio, os recursos, as possibilidades juridicas e técnicas acabam
estendendo os prazos e provocando desvios no planejamento inicial. Tem-se como
conseqléncia disso: aditamentos contratuais, maior dificuldade na compatibilizagao
de cronogramas e dificuldades extras com a comunidade.

Maricato (2001) demonstra preocupacédo com o desenvolvimento de politicas
habitacionais e fundiarias para possibilitar ndo somente a adequacao da populagéo,
de suas formas irregulares existentes, mas, sobretudo preventivas quanto ao
planejamento da populacdo futura. Ela salienta a importdncia de conciliar a
ampliacdo do acesso a moradia e a reabilitacdo dos centros velhos (espacos e

edificios), aproveitando a infra-estrutura existente.

Mas restara desenvolver as acbes. Como ordenar a acao técnica para
melhores resultados? Como implementar as sugestdes? Esta pesquisa obijetiva
demonstrar uma tentativa, com seus erros e acertos, mas, sobretudo aproximar as

necessidades reais do campo para seu melhor planejamento.

A compreensao dos fatores envolvidos na problematica de urbanizagdo de
favelas, da macrovisdo para as micro-solugdes e vice-versa, permite diminuir
distor¢cdes equivocadas na leitura das intervengcdes e nas acdes dos técnicos que,

com grau maior ou menor de responsabilidade no processo, podem influir
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negativamente nos resultados e avaliagdes. Diante do enorme desafio de melhorar o
ambiente construido, temos também aquele de melhorar a condi¢do do profissional —

um fundamental agente modificador.

1.4.4 Questdes técnicas envolvidas no projeto e obra

Neste item sdo analisados alguns trabalhos que tratam da interface “projeto
e obra” em maior profundidade.

1.4.4.1 Apontamentos sobre parametros para urbanizagéao de favelas

Uma pesquisa do Laboratério de Habitacdo e Assentamentos Humanos
(LABHAB) da Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da Universidade de Sao Paulo
(FAU-USP) realizada em 1999, em favelas situadas em cinco cidades brasileiras,
apresentou um relatério sobre diretrizes e parametros de projeto, elaborados a partir
da avaliacdo de caracteristicas e qualidades técnicas e tecnoldgicas de obras de
urbanizacdo de favelas. Nesta avaliacdo buscou-se selecionar as solugdes de
melhor desempenho em relagédo aos indicadores de replicabilidade, adequabilidade
e sustentabilidade, efetuando detalhada andlise dos diversos elementos que

envolvem essas complexas intervencdes. Vale ressaltar:

- Nao ha diretrizes quanto a parametros técnicos e urbanisticos,
responsabilidades definidas ou critérios para participacdo nos custos ou
taxacao de servigos.

- Observa-se aparente inoperancia dos servicos publicos e aumento dos
custos financeiros e do tempo de duracao das obras.

- Disfungdes provocam a necessidade de readequacdo ou adaptacao de
projetos, além da necessidade de se refazer obras malfeitas ou

inadequadas.
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- Os longos periodos de projeto e a grande dinamica das areas
(adensamento, ampliacdo e situagcbes de risco) aumentam a
complexidade da intervencéo.

- Varios problemas apontam risco a sustentabilidade: interrupcdo nos
programas, descontinuidades politicas, reducdo de escopo de obras,
acOes pontuais desconexas de projetos da cidade, incertezas quanto a
regularizacao fundiaria e urbanistica, auséncia de servicos publicos
(seguranca), falta de orientacdo técnica e fiscalizacdo ao parcelamento

proposto.

O estudo apresenta ainda outras caracteristicas socioeconbémicas e
habitacionais. A flexibilizacdo de exigéncias quanto ao uso e ocupacdao do solo,
especificos para as areas descritas como ZEIS ou o0 n&o estabelecimento de padrédo
(ndo previsao no programa) podem comprometer a qualidade de vida dos

moradores.

Salienta que as edificagdes dos assentamentos ndo tém atingido o indice de
15 m?hab. preconizado pela Organizagdo Mundial da Saude (OMS). As taxas de
ocupacado e os indices de aproveitamento tém-se apresentado muito elevada. A
densidade, via de regra, apresenta-se superior a qualquer outra forma de ocupacao.
Complementando as principais recomendagdes para garantir a sustentabilidade,

adequabilidade e replicabilidade estéo:

- Desenvolvimento de escopos abrangentes e completos (previsao de

riscos).

- Desenvolvimento de programas para formacgédo e reciclagem do corpo

técnico.

- Sistematizacao de custos.
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- Sistematizagdo de analises e avaliagbes propiciando a troca de
conhecimento e a criacdo de uma rede interdisciplinar'® ligada a
melhoria da qualidade do ambiente construido.

Bueno (2000) apresenta diversas contribuicées, sugerindo uma metodologia
para projetos de urbanizagao de favelas, detalhando o processo de elaboragéo dos
programas e especialmente dos projetos. Seu texto aproxima orientacoes

generalistas as reais condicdes de elaboracdo e de execucao de projetos e obras.

A leitura dos programas, em todo seu processo de implementacdo, permite
verificar e avaliar o alcance das decisdes tomadas em cada momento, permitindo
subsidiar melhor a definicdo de recursos e a adequacdo de cronogramas. Em sua
analise indica proposi¢cdes que extrapolam a acdo estrita do projeto, apontando
situagbes a serem incluidas como: mudancas e demoligbes, acdo interativa e
integrada, especificidades para as solu¢des nesses territérios e o desenvolvimento
mais aproximado entre projeto e obra.

Por razbes ébvias, o projeto executivo, a ndo ser por solugées tipicas e por
especificagbes de servicos, deve ser desenvolvido paralelo as obras, que
podem durar anos apds o projeto ter sido elaborado. Por isso diversos
agentes promotores costumam contratar os projetos e licitar as obras com o
projeto basico. Assim 0 projetista somente ird desenvolver os projetos
executivos com a empreiteira na obra. (BUENO, 2000, p. 325)

Do detalhamento descrito pela referida autora destacam-se as

consideracdes abaixo, vindo reforcar os propdsitos desta pesquisa:
- Necessidade de ousadia nas politicas de urbanizagéo.

- Previsdo de custos para programas, contratagdo de obras com projetos
bésicos.

- Previsédo de projetos executivos durante as obras.

- Necessidade de uma integracdo projetiva, previsdo das etapas
posteriores e uma acao nao apenas paliativa ou superficial.

- Discussao comunitaria.

'® O programa Habitare colabora para a disseminacéo de conhecimento.
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- Definigdes construtivas.
- Profissionais habilitados.

- Previsdo do plano de obras (planejamento estratégico e cronograma

geral das agoes).
- Assessoria a projetos e orientacdo no canteiro de obra.
- Atencéao quanto a efetivagdo das ligacdes domiciliares.

- Previsao de servigos extras (demolicao de muros e cercas, transporte de

mudancas etc).
- Limpeza durante a obra (manutencgao antes, durante e apés a obra).

- Previsdo, desde a elaboracdo dos projetos, de criacdo de formas de

fiscalizagdo e controle dos espacos.

- Previsdo da entrega do as built de forma a subsidiar os cadastros
publicos municipais, aprovacdes de parcelamentos, enderecos e

servigos de manutengéo.

1.4.4.2 Impactos do reordenamento fisico nos assentamentos

As consideragcdoes a seguir baseiam-se na dissertacdo de mestrado de
Valletta (2002), que analisa aspectos do projeto do Programa Guarapiranga,
verificando lacunas existentes nas intervencoes de reordenamento fisico em favelas,

quer relacionadas ao processo de intervencao, quer relacionadas ao pds-ocupacao.

Foram analisadas as seguintes variaveis: parcelamento do solo, espacos
publicos / privados e areas livres, densidade, coeficientes de aproveitamento, indices
de impermeabilizacdo, taxas de ocupagdo e tamanho do lote. Como amostragem,
foram estudadas quatro areas de intervengédo do Programa Guarapiranga.

O grau de atendimento real as premissas do programa e as diretrizes gerais,
especialmente quanto ao Sub-programa 3, urbanizacdo de favelas, também foi
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analisado, bem como as Leis e normas pertinentes ao assunto, sob a intengcédo de

identificar o quanto essas propostas se viabilizaram ao longo de sua implementacao.

Algumas conclusées referem-se a flexibilizacdo de normas para atendimento
da realidade, salientando a necessidade de que, além de adequagbes as leis de
parcelamento, ha importantes adequagbes nas normas das concessionarias.
Retoma, por exemplo, a complexa analise quanto a necessidade de redes

condominiais.

Dados o tamanho e arranjo das quadras se fazem necessarias redes
condominiais, ou passagem de esgoto pelo fundo de lotes. A Companhia de
Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo (SABESP)'’ restringiu, no Programa, a
possibilidade de implantacao desses sistemas a no maximo 3% do total da rede do

nucleo urbanizado.

Devido ao parcelamento possivel naqueles sitios, priorizando o minimo de
remocoes, atender a este requisito € muito dificil. Ainda, obedecendo ao mesmo
critério de priorizagao, a largura das vielas torna-se estreita tanto para a implantagéao
de sistemas convencionais, quanto para sua devida manutencdo. As dimensdes das
valas de abertura para implantagdo das redes, nos procedimentos indicados pela
concessionaria, conflitam com a dimensao da viela, além de introduzir maior risco a
integridade das edificag6es, via de regra, mais frageis. Ha que se considerar ainda
que a mesma viela recebera outros sistemas: agua, drenagem, energia elétrica e

iluminag&o publica.

Durante a elaboracdo dos projetos, mesmo executivos, o levantamento
topografico possivel (malha de pontos, interpolagdo de curvas de nivel e cota de
soleiras) é insuficiente para detalhar a solucdo individual de ligagdo de cada
moradia. Esta solucdo tende a ocorrer quando da execucao da obra, de acordo com
a orientacdo do executor responsavel. O projeto possui, no maximo, a capacidade
de prever a rede principal de forma a coletar todos os esgotos (cotas das soleiras).

'” A SABESP foi executora do Subprograma de saneamento béasico do Programa Guarapiranga.
Desenvolveu uma norma interna, entre HABI/SABESP - 1994, definindo alguns critérios para a rede
de esgotos, aplicadas a favelas, a serem obedecidas na elaboragédo dos projetos e execugao das
obras (SABESP, 1994).
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Valletta (2002) também questiona sobre quem é o executor naquele
momento. A rede de sub-contratados distancia os objetivos principais do programa
as condigcdes locais, interesses etc. Questiona-se: Qual seria a visdo daquele
pequeno empreiteiro em relacao ao todo planejado?

Coloca que o levantamento topografico e o requinte de garantir desnivel
geométrico entre soleiras e sistema viario com limitagdes minimas (0,15 m)
constituem-se numa diretriz sofisticada demais para as possibilidades reais do
Programa.

Os sistemas condominiais requerem que a manutengao seja efetuada pelo
morador, possibilitando outras interligagbes indesejadas ao sistema implantado. A
falta de manutencédo e a constatacdo de ligacées clandestinas tém condenado os
sistemas condominiais, restringindo-os em passagens de fundo de lote. Entretanto,
sua pratica é mais presente que a indicada na teoria.

Corroborando estas citagdes, pode-se acrescentar o exemplo relacionado as
caixas de inspecdo. E prevista uma caixa de inspec¢do para cada moradia que se
interligara a rede. A interligacdo das instalagbes da moradia a esta caixa é deixada
por conta do morador. Muitas vezes uma Unica caixa ndo é suficiente. E necessario

também fazer a adequagéo da coleta dos diversos usos.

Verifica-se que muitas vezes o morador ndo a executa por falta de recursos
financeiros e materiais, por pouca conscientizagdo ou por ndo desejar pagar a tarifa
subsequente. Ligacées mal executadas ou ndo executadas implicam em esgotos
superficiais, contaminacgdes, erosdes e riscos geotécnicos. Algumas vezes, as cotas
para escoamento superficial dos esgotos encontram na calcada uma barreira fisica,

provocando empog¢amentos e caminhamentos superficiais inadequados.

Valletta (2002) sugere a implantacdo de redes simplificadas, acrescentando
o desenvolvimento de sistemas plasticos'® que, conforme o local de aplicagao,

podem introduzir algumas vantagens.

'® O CTCC-POLI/USP tem desenvolvido sistemas plasticos para redes de esgotamentos sanitarios,
proporcionando maiores facilidades de manuseio em campo.
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Quanto aos sistemas de drenagem superficial e galerias pode-se verificar a
mesma condicdo de clandestinidade. Ocorrem ainda lotes abaixo do greide, que
também dependem de passagens pelo vizinho de fundo. A previsdo de canaletas de
coleta de aguas superficiais nas vielas deve ser ajustada a entrada da moradia,
permitindo a adequacao de desniveis, transposicao da valeta e o escoamento dos
quintais. Espera-se que todos os elementos sejam implantados a fim de evitar
conflitos, posicionamentos inadequados ou ressaltos em relacdo ao pavimento,

trazendo desconforto ao usuario.

Seu estudo revela lacunas a serem mais bem discutidas na proposicdo de
intervengbes. Algumas sugerem o aprimoramento dos termos de referéncia,
introduzindo resultados da experiéncia atual; outros invocam questdes institucionais:
melhoria das relagcbes, programas complementares ou evolugdo do processo de

implementagéo.

Quanto ao processo, analisa a pertinéncia de projetos executivos para
subsidiar a contratagdo de obras. A PMSP, na Uultima fase do Programa
Guarapiranga, incluiu o projeto executivo sob a responsabilidade da construtora.

A CDHU contratou obras baseando-se nos projetos basicos, porém, no
interim entre a licitagdo e a execucao das obras, elaborou os projetos executivos que
foram disponibilizados no inicio das execugdes. No formato da CDHU, previu-se
ainda um acompanhamento técnico dos projetistas a obra (ATO), enquanto no
formato da PMSP, varias complementacbes foram superadas pela maior

participacédo da gerenciadora das obras.

Valletta (2002) aponta alteracOes verificadas entre os projetos e as obras
executadas, nas duas formas citadas. Correlaciona a escolha do partido técnico a
logistica da obra (operacdo do canteiro), verificando a inexisténcia dessas
orientagcbes em memoriais descritivos de projeto, colaborando com as demais

complicagdes gerais da implantagéo.

Verificam-se limitagdes de execucdo do projeto, implicando em revisdes e
adaptacdes na obra devido a obsoléncia relacionada a dindmica local, a defasagem
de cronogramas etc, bem como as lacunas de projeto delegando a obra a inclusao

de parametros de implantacao de responsabilidade do projeto.
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Questiona a acao projetual, considerando que ela deveria ser ampliada para
todas as fases do processo. Sugere a elaboracdo de projetos preliminares para a
estimativa de custos e a contratacdo da obra e de uma atividade pari-passu para sua
implantagdo. Outra importante observacao faz referéncia a visdo sistematica do
processo, pertinente ao urbanista e a acdo multidisciplinar necessaria. Julga
constituirem-se em funcdes projetuais, cabendo ao projetista compatibiliza-las.
Acrescenta ainda a introducdo dos sistemas de geo-referenciamento tornando-se
importante ferramenta de apoio a todas as fases do programa.

Em sua analise, conclui pela dicotomia referente a diretriz de “impacto zero”
e a perenizagdo e sustentabilidade das obras, tendo em vista os problemas
expostos. Por fim, cita a falta de acdes de pdés-ocupacgado referentes a educacgéo
ambiental, monitoramento apds a execug¢do da obra e acdes de regularizagdo
fundiaria para convergir as acdes do Programa a sustentabilidade das intervengdes.
E também que as diretrizes do programa foram simplistas em relacao ao potencial
do projeto, cujos resultados poderiam ser otimizados por meio de uma atuagdo muito
mais abrangente, garantindo acima de tudo a manutencédo dos objetivos gerais do
Programa.

1.4.4.3 Avaliagbes sobre as urbanizagdes executadas pela CDHU no Programa

Guarapiranga

As consideragbes a seguir se baseiam no trabalho desenvolvido pelo
Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo S/A (IPT), contratado
pela CDHU em 2001 para uma avaliacao da execucao das suas obras, no ambito do
Programa Guarapiranga e colabora com fortes evidéncias para identificacdo do
problema desta pesquisa. O objetivo desta contratagdo esta em fornecer elementos
técnicos para aprimoramento de diretrizes de intervengao e padrdes para elaboracao

de projetos de urbanizagao de favelas a serem desenvolvidos pela CDHU.

A metodologia utilizada foi a avaliacdo de desempenho, adaptando-a para a
avaliagdo de estruturas construidas, conforme se materializam nas urbanizagdes.
Utilizaram-se de requisitos estabelecidos por uma equipe multidisciplinar, constituida
por técnicos que atuaram naquele processo, nas multi-especialidades e etapas. O
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processo contou com diversas oficinas para discussdo dos requisitos
preestabelecidos. Outra parte do trabalho contou com entrevistas e visitas aos

nucleos selecionados.

As referéncias bibliograficas utilizadas incluiram relatérios internos da
CDHU, do departamento de Gestao, cujo conteudo também subsidiou o Relatério
Final do Programa Guarapiranga (finalizado pela Unidade de Gerenciamento do
Programa Guarapiranga - UGP) e de um importante relatério do Departamento de
Obras que, além de uma analise retrospectiva do periodo de implantacao das obras,
salienta especialmente aspectos de recebimento dos projetos para a execugao das
obras e aspectos de repasse das obras para os municipios, além de outros da fase

intermediaria.

A metodologia'® utilizou uma matriz formada por todos os componentes dos
sistemas, como agua, esgoto, microdrenagem etc, para cada fase do processo
(diagnéstico e projetos, execucdo de obras, repasse e uso e manutencao),
analisando diversos itens. Como produto final apresenta uma avaliagdo global de
atendimento aos requisitos de desempenho formulados, demonstrando a
necessidade de desenvolvimento nos campos técnicos, institucionais e gerenciais,

além de apresentar um roteiro de recomendagées.

Ha aspectos relevantes, especialmente de natureza gerencial, os quais
extrapolam a metodologia escolhida. A influéncia da estrutura da CDHU, os fluxos e
a interdependéncia departamental para implementacdo da acao de urbanizagcédo
implicam num produto diferenciado em relagdo a sua linha produtiva de conjuntos
habitacionais. Seu aparelhamento e a capacitacdo técnica®® dos agentes envolvidos
na intervengdo em favela constitui-se em dificuldades que permeiam todas as fases
e atividades, colaborando para causas de sucesso e insucesso da experiéncia.

Cabe ressaltar que até a implementagdo do Programa Guarapiranga eram
pouco disseminadas as experiéncias, sobretudo havia pouca disponibilidade de
profissionais capacitados e com uma visédo holistica sobre a cidade, sobre cada sitio

e cada produto do empreendimento, ndo havendo quase nenhum parametro.

19 Metodologia de avaliacdo de desempenho dos diferentes elementos analisados.
0 Questiona a capacitacdo geral dos técnicos da Companhia que participam da cadeia produtiva das
intervencoes.
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Relata-se neste trabalho a ampliagdo de requisitos propostos nas oficinas,
demonstrando ansiedade dos participantes em discutir o tema, assim como a
oportunidade proporcionada. Esta oportunidade de reflexdo, principalmente em uma
analise cruzada (verdadeiramente multidisciplinar), se constituiu numa grande
experiéncia, pois a rotina do trabalho dos diferentes técnicos acaba ndao permitindo
este momento de troca e de discussao.

O trabalho compreende uma longa andlise e ndao cabe aqui detalha-la,
porém vale citar alguns trechos que fazem mencao a implementacdo dos projetos
em campo. Destaca-se a defesa pela necessidade de projetos executivos,
obrigatoriamente, para subsidiar a contratacdo de obras, apesar de considerarem a
necessidade de contratacdo de um ATO para efetuar as adequacdes necessarias

em campo.

Esta referéncia vem do relatério da geréncia de projetos, parte do relatério
final da CDHU, para o Programa Guarapiranga.
A despeito da ocorréncia de transformagbes, é nossa opinido que 0s

projetos devam ser desenvolvidos até sua fase executiva, e é este produto
que deve ser avaliado durante a execugéo das obras.

A proposta de se iniciar as obras, tendo como orientagdo os projetos
basicos, ndo se sustenta sob o argumento de que as areas estdo em
permanente transformacao, [...] 0 acompanhamento técnico por parte de
projetistas é imprescindivel para o bom andamento das obras, [...], mas a
execugao das obras deve se orientar pelos projetos executivos. (CDHU,
2001)

Consideram ainda que os projetos s6 se complementam ao final das obras,
devendo ser implantados com os projetos sociais para a intervengao, o uso e a

manutencdo. A avaliacdo de um projeto se da pelos seus resultados finais. Sem

acbes de complementacao no pds-ocupacao, caberiam apenas avaliacées parciais.

Julgam ser absolutamente necesséaria a execucao de projetos e de obras
sob padrdes técnicos adequados garantindo seu uso, manutencdo e conservagao.
Salientam ser também necessario definir padrées especificos para a acdo em favela.
Sua defesa se faz pela garantia de detalhamentos suficientes para a sua execucao,
tal que garantam qualidade e perenizacao das obras construidas.
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‘O que ficou evidenciado, € que a execugcdo dos projetos devera ser
complementada, pois cada intervencgao interfere ou depende de outra, o que faz com
que a perenizagao das obras dependa da execuc¢ao da totalidade do projeto”.

A avaliagdo do IPT cita também diversos aspectos apontados pelos atores
da fase de obras?', colaborando para este debate:

Ocorreram diferengas de quantitativos e de servigos em relagdo a previsao
de recursos na licitagdo baseada no projeto basico, projetos desatualizados
apés dois anos de sua elaboracdo, houve necessidade de servigcos nao
previstos, além de falta de familiaridade dos técnicos com o sitio, com a
leitura das pecas técnicas e com a atividade multidisciplinar.

Constata-se que parte das diferencas deveu-se ao detalhamento insuficiente
para sua quantificacdo e outra parte deveu-se a defasagem pelo tempo, as
imponderabilidades e a falta de capacitacdo dos técnicos para a acado de
urbanizag&o. Isso demonstra que as dificuldades ndo estdo somente na discusséo
sobre a pertinéncia dos projetos executivos ou ndo. H4 muitos outros elementos

envolvidos.

Quanto aos produtos resultantes dessa avaliacdo, verifica-se uma extensa

listagem de recomendagdes:
- Ter o projetista no campo (indispensavel).

- Contratar a obra com Projeto Executivo, subsidiado por
acompanhamento técnico na fase de execugao.

- Aprimorar os termos de referéncia de contratagdo de projetos e de
obras.

- Buscar a construgao de indicadores para subsidiar decisdes.

- Ampliar as propostas do nucleo quando influirem no seu entorno e vice-

versa.

- Elaborar mapas de risco e rotinas de inspecao.

' As obras foram licitadas pelo projeto basico. No espaco de tempo entre este momento e o inicio
das obras foram efetuados os projetos executivos.
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- Construir padrées e diretrizes para favelas.

Outros aspectos citados detalham necessidades relativas ao lote, como, por
exemplo, a dificuldade de garantir adequadas ligacbes domiciliares de agua, esgoto
e drenagem superficial dos quintais aos sistemas publicos e o risco de perda das
obras em detrimento das alteragcbes na moradia ou no lote, posteriormente a

urbanizacao da area.

Quanto a estes riscos, fazem referéncia a analise sobre habitabilidade,
salubridade e a previsao de critérios para esta avaliacdo, a serem alcancados na
fase de implantacdo. Sugere inUmeras vezes a necessidade de “pactos com a
populacédo”, além de assessorias para orientar ampliacbes e novas construgoes.
Trata-se, entretanto, de um importante gargalo para garantir sua sustentabilidade.

Finalmente, apresenta um grupo de recomendacbes gerais referindo-se a
aspectos institucionais, relacbes da CDHU com contratados e com a comunidade e a
necessidade de capacitacao da prépria empresa. Outras recomendacoes extrapolam
para alteracdes estruturais, conceituais e a construcdo de indicadores diversos.
Cabe, entretanto, inserir estas necessidades nas discussdes da Companhia.

A CDHU promoveu novas discussées com o0 grupo, produzindo um novo
texto consolidado, de facil leitura e divulgacdo. Buscou ao mesmo tempo ampliar e
detalhar essas recomendacdes e ainda sistematiza-las a uma leitura facilitada
(resumindo as recomendagdes mais emergenciais) e também incluir recomendacoes

acrescentadas pela UGP e pelas concessionarias.

A acéao de urbanizagao de favelas parte de uma visdo macro-estrutural, num
nivel de tomada de decisbes estratégicas, objetivos e metas, decrescendo para
escalées subseqlientes, porém ampliando horizontalmente a quantidade de
atividades paralelas.

Dessa complementacdo denominada “Sistematizacdo das Recomendacdes
Técnicas para Intervencdes em Urbanizacdo de Favelas™ (CDHU, 2004), pode-se
destacar:

?2 CD-ROM fornecido pela CDHU.
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a) Recomendacoes técnicas de carater geral:

Articular os planejamentos de projeto, obras e social.

Realizar ao final da obra o as built e sistematizar todos os dados
socioeconGmicos para repasse da intervencao aos érgaos responsaveis

pela manutencao e continuidade das agdes.

b) Recomendacodes técnicas de carater especifico:

Atender integralmente os domicilios com agua, esgoto e unidades
sanitarias, ndo esquecendo as edificagdes limitrofes.

Prever substituicio de moradias precarias, disponibilizando-se de
alternativas para alojar as familias.

c) Recomendacoées gerenciais / institucionais:

Utilizar instrumento de modificacdes de solugcdes em obras (ATO) com
base em acordos entre projetistas e equipe multidisciplinar de

acompanhamento.

Implantar comissbes de acompanhamento das intervengdes conforme

previsto nas ZEIS ou legislacdes semelhantes.
Prever a educagao ambiental e treinamento para uso dos sistemas.

Estabelecer periodos de transicdo para a entrega das obras,

promovendo eventos, formalizando-se este momento.

Estabelecer indicadores para avaliacdo das intervencdes.

Merecem destaque também as recomendacdes técnicas para as etapas do

processo em novas intervengoes:

a) Licitacoes:

Estender a participacao do projetista a fase de obras.

Utilizar instrumentos de modificacdes de solugdes em obra.
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- Realizar analise de impacto a cada proposta de modificagéao.
b) Elaboracao de projeto

- Mapear situagdes de risco por métodos apropriados.

- Mapear os riscos sanitério e estrutural das moradias.

c) Critérios para solucoes de projeto e execucao de obras:

- Articular a elaboragdo dos projetos executivos com o plano de obras,
realizando-o préximo da sua implantacdo, buscando evitar

incompatibilidades entre o projeto previsto e a realidade.

- Adotar critérios com base na nocdo de custo-beneficio para tomada de
decisdes em cada parte do projeto (alteracdes, relocacdes etc).

- Prever a execugéo das ligagbes domiciliares de agua e esgoto.
d) Execucao de obras:

- Elaborar o Plano de Obras por equipe multidisciplinar (projetos, obras,
equipe social e empresa contratada).

- Atualizar o mapeamento socioeconémico das familias e a caracterizagao

dos domicilios.

- Verificar sempre o levantamento topografico cadastral realizado para a
elaboracdo do projeto executivo e a situacado real do assentamento,
devido a grande mobilidade das familias nos nucleos.

- Analisar as seqUéncias executivas.

Sao previstas outras recomendacoes para as demais etapas: repasse da
obra; gestdo do processo produtivo; integragdo técnica (CDHU, projetista,
gerenciadora e empreiteira), educacdo ambiental e treinamento para o0 uso e

avaliacdo de desempenho técnico e satisfacao do usuario.
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1.4.4.4 Citagbes sobre a implantacéo de projetos no Programa Favela-Bairro

Dois artigos referentes a implementagdo do Programa Favela-Bairro
retratam parte das dificuldades identificadas também em outros programas.

Duarte e Brasileiro (2000, s/p) apresentam peculiaridades no processo de
implantacdo das obras, salientando que “diversos contratempos e dificuldades
acabaram por resultar no desvirtuamento do escopo efetuado pela equipe de
arquitetos”. Referem-se as premissas qualitativas do projeto de integragéo fisica,
sécio-cultural e ambiental relativas & Area de Protecdo Ambiental (APA), a qual
pertencem. Apesar de reconhecerem a pouca experiéncia até entdo dos técnicos no
gerenciamento de tantas variaveis, ao longo do processo de execugao das obras,

salientam que obstaculos e problemas se acumularam.

Verificou-se ter havido dificuldades relacionadas a um subdimensionamento
de verbas, problemas geotécnicos, falta de ajustamento de cronogramas com
concessionarias, remocao de postes ou a questdes imperativas como a inexisténcia
de trechos externos de aducdo no sistema de abastecimento de agua ou
impossibilidade de afastamento e tratamento dos esgotos, apesar de haver projetos
executivos para estes sistemas. Citam ainda a mudanca ou ampliagdo de escopo,
mantendo-se, entretanto, 0 mesmo projeto original durante sua implementag¢éo, com

prejuizo sobre os recursos previstos.

Para o caso estudado, na Favela Mata Machado, apontam a necessidade de
implementagdo de uma gerenciadora para contornar e solucionar os “nés” e efetuar
a fiscalizagao dos servigos, intermediando os problemas e ajustando as interfaces
entre os diversos 6rgaos publicos.

Terminam por constatar a minimizacdo, em obras, das propostas do partido
urbanistico previsto no projeto. Devido as varias dificuldades citadas, tiveram sua
abrangéncia reduzida, incluindo-se questées ambientais.

O antigo projeto de recuperacao urbana, ambiental e cultural elaborado para
a Favela Mata Machado se transformou num simples programa de

saneamento basico e pavimentacdo de ruas [...] abrindo-se mao de uma
visdo holistica do meio ambiente. (DUARTE; BRASILEIRO, 2000)
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Paiva (2003) avaliou o Programa Favela-Bairro estudando aspectos
determinantes do espaco e a apropriacdo das intervencbes. Aborda em suas
consideracgdes finais, a existéncia de problemas operacionais internos e externos. A
determinacao de funcdes e atribui¢cdes paralelas na coordenacao das atividades e a
superposi¢cao de acdes promoveram grande desgaste administrativo.

Cita a exigéncia do BID em controles mais acentuados, terceirizando-se,
assim, os servicos de gerenciamento que passaram a promover maiores exigéncias
ao programa, porém sem custos previstos ou ajustados para isto. Identificou-se a
existéncia de “muitos projetos ndo terem sido respeitados e/ou alterados em suas
concepgoes”.

Outra questao relevante para esta pesquisa se refere a seguinte abordagem
de Ribeiro (apud PAIVA, 2003):

[...] nos concursos inicialmente foram aprovadas algumas declaracées de
principios e ndo propostas metodoldgicas para urbanizacao de favelas [...]
nao apresentavam nem as técnicas que deveriam ser utilizadas [...] nem
estimativas de cronograma de trabalho Foram também minimizadas, por
algumas propostas, as questdes relativas ao poder paralelo imposto por
cartéis ligados ao trafico de drogas [...] e de seitas religiosas.
Sugere um estudo sobre reavaliacado de desenhos estruturais (gerencial) e
critérios tomados ao longo do processo, delimitando funcées e obrigagdes dos
responsaveis pelo programa e a inclusao das dificuldades locais na gestdo das

intervencoes.

1.4.5 Lacunas observadas sobre as questdes técnicas de projeto e obra

A revisao efetuada consistiu em investigar o “estado da arte” sobre a
urbanizacao de favelas e em resgatar as condi¢cdes para a elaboracao dos projetos e
execugdo das obras. S&o relevantes as lacunas pertinentes ao tema pesquisado.
Especificamente com relagdo as orientagdes para o projeto que devera subsidiar a
obra, destacam-se os seguintes cuidados:

- Recomenda-se elaborar projeto executivo no proprio canteiro. (ABIKO,
2003)
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- Por razdes Obvias, o projeto executivo, a ndo ser por solugdes tipicas e
por especificacdes de servicos, deve ser desenvolvido paralelamente as
obras. (BUENO, 2000)

- Questiona-se a pertinéncia de projetos executivos para subsidiar a
contratagédo de obras salientando-se a ocorréncia de alteragbes entre os
projetos e as obras executadas. Sugere a elaboracdo de projetos
preliminares para estimativa de custos e contratagcdo da obra e de uma
atividade pari-passu para sua implantacdo. (VALLETTA, 2002)

- Os projetos devem ser desenvolvidos até sua fase executiva e € este
produto que deve ser avaliado durante a execugdo das obras.
(IPT/CDHU, 2003)

Observa-se uma contradigcdo entre as primeiras recomendacdes e a ultima.
Antecede a esta discussao a orientagcao legal sobre a completude dos projetos que
subsidiam as obras, visando quantificar e qualificar o melhor possivel as solucoes

propostas.

Talvez ndo sejam tao simples tais afirmativas e a discussdo, em poucas
linhas, de uma ou de outra posicdo ndo € suficiente para conclusdes. Portanto,
essas afirmagdes necessitam de mais detalhamento e investigacéo.

A defesa de projetos executivos pode ser um reflexo de uma série de
situacdes vivenciadas pelo agente publico, num amplo contexto, envolvendo
atitudes, rotinas ou até vicios técnico-culturais preestabelecidos nos processos.
Talvez as agdes dos usuarios do projeto ndo ocorram de forma transparente e
participativa, ou, num momento critico de apuracao de fatos e de responsabilidades,
“0 papel” tome maior relevancia, sendo a prova fisica, enquanto acordos informais se
enfraquecem.

A decisdo sobre qual nivel de detalhamento o projeto devera chegar a obra e
como devera ser complementado € de competéncia gerencial e envolvera diversas

condigdes relacionadas ao empreendimento.

Ha, entretanto, um paradoxo: € necessario garantir a exequibilidade das
obras, mas ha imprevisibilidade neste tipo de intervencao. Por outro lado, é preciso
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ndo delegar fungdes projetivas ao empreiteiro. Para isso € sugerida a agéo de
projeto em campo: projeto executivo ou ATO.

Vale ressaltar ainda outras recomendacdes presentes nesta revisao.

Valletta (2002) revela lacunas a serem mais bem discutidas na proposicao
de intervengdes. Algumas sugerem o aprimoramento dos termos de referéncia,
introduzindo resultados da experiéncia atual; outras invocam questdes institucionais:
melhoria das relacbes, programas complementares ou evolucdo do processo de
implementacdo. Quanto ao processo, analisa a pertinéncia de projetos executivos

para subsidiar a contratacao de obras.

Sobre o relatério do IPT/CDHU, ressalta-se a necessidade de “pactos com a

populacéo”, além de assessorias para orientar ampliacdes e novas construcoes.

E consenso que a participagdo comunitaria ao longo de todo o processo
pode superar parte desses problemas. A capacitacdo dos moradores,
conscientizando-os sobre a importancia das acdes empreendidas, pode refletir
resultados englobando o lote, os sistemas publicos, a area de intervencao e o meio
em que esta inserida. Sdo necessarios programas direcionados para isso e previsao
de custos para sua implementagdo. Como constituir estes “pactos” e efetiva-los € um

desafio, talvez o maior de todos.

Outras consideracoes sobre a gestdo em campo salientam que no momento
da execucgdo de obras sempre ha necessidade de alteragcées dos projetos. A pratica
de contratacdo de ATO pode ser vista em contratos também da SABESP, sua

previsdo muitas vezes ja esta incluida no contrato dos projetos.

Na CDHU, a contratacdao deste ATO é questionada e, ndo raramente,
iniciam-se atrasadas em relacdo a obra. A quantificacdo desses servicos € muito
prejudicada, uma vez que ndao se sabe o montante de adequacbes que serao

necessarias.

»23

Contratos abertos, tipo “guarda-chuva™”, sdo questionados e até proibidos

na prestacdo de servigcos publicos. Ha implicagdes juridicas quanto aos prazos

2 Contratos sem definicao dos servicos. E estimada uma verba que é utilizada & medida das
necessidades contemplando a possibilidade de diferentes servigos.
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maximos desses contratos e o tempo para a finalizacdo do empreendimento aos
quais dao suporte. Salienta-se que obras de urbanizacdo sao implantadas ao longo
de muitos anos, necessitando-se dividir em setores de obras e de contratos. Esses
fatores devem ser mais bem discutidos, pois implicam em importantes resultados. A
previsdo de servicos sociais ainda é bastante sub-dimensionada e, por vezes,
desvalorizada.

Compete ao ATO registrar as alteragcdes, propor solugcdes complementares e
adequar as solugdes propostas as necessidades locais. Frases curtas e simples
constituem, na verdade, uma imensa gama de servigos e de dificuldades. Diversas
indagagodes efetuadas, no relatério do IPT/CDHU, correlacionam a atribuicdo dessa
atividade e da atividade de gerenciamento.

Discute-se a responsabilidade de decisbes e como e quando uma alteragao
compete ao ATO, ao projetista inicial, a gerenciadora ou a comunidade. Quais sao
situacoes de praxe na obra; quando uma alteracdo € substancial, implicando em
avaliar seus impactos fisicos e financeiros; ou ainda como avaliad-las quando se

referem a perda qualitativa do partido técnico urbanistico proposto.

Dado que o modelo adotado pela CDHU constituiu-se de ATO e de
Gerenciamento (fiscalizagdo e controles contratuais), também sdo mencionadas

importantes indica¢gdes quanto a fungao do gerenciamento.

Fatores que envolvem mudancas culturais no meio técnico para aceitacédo
de novas tecnologias e para aceitacdo de uma realidade urbana a ser tratada pelos

técnicos, permeiam todas as questdes.

E indiscutivel a ousadia da avaliagdo contratada ao IPT. A abordagem é
extensa e complexa e a proposta de envolver, em oficinas, os diversos agentes
introduziu mais questionamentos que os previstos inicialmente. A preocupagdo com
aspectos gerenciais foi amplamente abordada e talvez seja o ponto onde se
concentram maiores angustias. No nivel gerencial é possivel olhar para baixo e para
cima da estrutura hierarquica, a ordem das responsabilidades e as implicacées e
avaliar a potencialidade das solugdes.
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Importante salientar que o andamento dessa discuss&o, durante as oficinas

do IPT, seguiu paralelamente a continuidade da agéo profissional da cada técnico.

A CDHU, nas suas intervengdes em curso, vem aprimorando sua condi¢ao
técnica por intermédio da construgdo de referéncias e de novas experiéncias.
Inclusive sobre sitios adversos aqueles do Programa Guarapiranga, incluindo-se

areas de mangues, varzeas e loteamentos irregulares.

Dentre essas intervengbes encontra-se a recuperagdo da area do Jardim
Santo André, objeto deste estudo de caso. A partir das avaliagdes sobre a atuagéao
da CDHU no Programa Guarapiranga (avaliagdo do IPT) e a convergéncia de
opinides (entre seus técnicos) sobre algumas questdes, norteou-se a concepcao de
um Programa de Urbanizacdo Integrada para esta area no municipio de Santo
André. Nela incluiram-se alteracdes no processo de implementacdo quanto a
contratacao de detalhamentos executivos junto a execugcdo da obra e também
propuseram instalar em campo um escritério técnico interdepartamental para a

operacionalizagéo da fase de implantagao de obras.

A selecdo desta intervengdo como estudo de caso decorre de uma
participagdo ativa tanto no campo, para implementacdo dos projetos, quanto na
participacdo em diversas discussdes® para aprimoramento dos processos, julgando
propicia a descricdo, coleta de informagdes, analise das proposicdes e
retroalimentagao do processo produtivo.

2 Oficinas do trabalho realizado pelo IPT e discussoées internas na CDHU.
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2 METODOLOGIA

2.1 Selecao da metodologia

2.1.1 Entre as “ciéncias formais” e as “ciéncias empiricas”

Eco (2003, p. 21) cita que “para alguns — ciéncia — se identifica com as
ciéncias naturais ou com a pesquisa em bases quantitativas: uma pesquisa néo é
cientifica se ndo se conduzir mediante formulas e diagramas”. Referindo-se a
cientificidade de uma tese politica, salienta a “possibilidade de se fazer uma tese
‘cientifica’ mesmo sem utilizar logaritmos e provetas”. Esclarece que, no sentido lato,

um estudo é cientifico quando:

- Debruga-se sobre um objeto reconhecivel e definido de tal maneira que
seja reconhecivel pelos outros;

- Diz sobre algo que ainda ndo foi dito ou revé-lo sob uma Optica diferente;
- E (til aos demais; e

- Fornece elementos para verificagdo e a contestacdo das hipdteses
apresentadas.

Gil (1999, p. 20) cita que etimologicamente ciéncia significa conhecimento e
traz uma discussao sobre a sua definicdo e seu estagio de desenvolvimento. Para
ele, ndo pertencerem a ciéncia o conhecimento vulgar, o religioso e, em certa
acepcao, o filoséfico. Apresenta o conhecimento cientifico como objetivo, racional,
sistematico e verificavel, tendo seu interesse focado em elaborar leis ou normas que
explicam todos os fendmenos de um certo tipo. O considera, entretanto, falivel, uma

vez que a ciéncia reconhece sua prépria capacidade de errar.

Classifica ainda a existéncia de duas grandes categorias: as ciéncias
formais, que tratam de entidades ideais e suas relacées (Matematica e a Ldégica
Formal) e as ciéncias empiricas, que tratam de fatos e de processos (Fisica,
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Quimica e Psicologia). Continuando, subdivide as ciéncias empiricas entre naturais e

sociais.

O autor expde a existéncia de subjulgamentos quanto a inclusdo das
ciéncias sociais no rol das verdadeiras ciéncias devido a sua imprevisibilidade, por
nao ser passivel de quantificacao, por possibilitar certa influéncia nas analises feitas
pelo homem (pré-conceitos) e por ndo se valerem de métodos experimentais

(controle de variaveis).

Gil (1999) efetua sua defesa as ciéncias sociais, questionando o
determinismo absoluto das ciéncias naturais diante do desenvolvimento de areas
como a genética, por exemplo, visto que muitas de suas explicagbes sao de
natureza probabilistica, diferenciando-se das ciéncias sociais pelo seu grau, talvez
menor, de probabilidade. Quanto a sua quantificagdo, admite a complexidade de
avaliar dados que envolvem o comportamento humano. Ha, entretanto, variaveis que
podem ser quantificaveis, porém o0s maiores obstaculos colocados residem no

envolvimento do pesquisador ao fendmeno investigado.

Classifica também que os problemas cientificos (Gil, 1999, p. 23) se dividem
nas categorias: teéricos (hipéteses e observagdes), técnicos (problemas diversos) e
de acao (consideracgbes valorativas). Os problemas técnicos conduzem a verificagao
do que € e ndo do que deve ser. Por fim, ndo dispensa a importancia da
quantificacdo sempre que for possivel, porém considera haver estudos importantes a

analisar, ainda que néo relevando dados quantificaveis.

2.1.2 O método cientifico

Entende-se por método cientifico o conjunto de procedimentos técnicos e
intelectuais para se atingir o conhecimento. O método cientifico utilizado nesta
pesquisa pertence aqueles que, em vez de proporcionar bases logicas da
investigacdo cientifica, esclarece acerca dos procedimentos (meios) técnicos
utilizados.
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A realizacdo da pesquisa qualitativa baseou-se no método observacional por
se tratar de descricdo de fatos que ja ocorreram (area piloto) e que ainda estao
acontecendo (em demais areas da intervencao urbana). Porém, utilizou-se a
combinacdo de dois métodos cientificos, somando-se ao primeiro o método

monografico.

“Um estudo de caso em profundidade pode ser considerado representativo
de muitos outros ou mesmo de todos os casos semelhantes. Esses casos podem ser
individuos, instituicoes, grupos, comunidades etc”. (GIL, 1999, p. 35)

2.1.3 O procedimento técnico

O procedimento técnico utilizado como estratégia foi um estudo de caso.
Bressan (2000) apresenta alguns objetivos deste método, citados por alguns

autores:

- Descrever o contexto de uma situacdo real no qual ocorreu a
intervencao. (Yin apud BRESSAN, 2000, s/p)

- O método pretende nao quantificar, mas sim possibilitar a compreensao.
(Bonoma apud BRESSAN, 2000, s/p)

- Capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situagcao de um dado
problema, permitir um exame detalhado do processo organizacional ou
esclarecer fatores particulares do caso levando a um maior
entendimento da sua causalidade. (Mc. Clintock et al , apud BRESSAN,
2000, s/p)

Yin (2005, p. 20/26) justifica sua utilizacdo e detalha o procedimento:

Estudos de caso podem contribuir para o conhecimento que temos de
fenbmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo [...]
tendo se constituido em estratégia comum de pesquisas na psicologia, na
sociologia, na ciéncia politica, no trabalho social, na administracdo e no
planejamento social [...] surge do desejo de compreender fenbmenos sociais
complexos [...] o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos
da vida real, tais como [..] ciclos de vida individuais, processos
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organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas
etc.

O estudo de caso & uma estratégia de pesquisa para examinar
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. [...] acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente nao sao incluidas nos repertérios de um historiador: a
observacado direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e
entrevistas das pessoas neles envolvidas.

2.2 Formulacao do problema

Segundo Gil (1999, p. 49), uma acepcao de problema identifica-se com a
questdo que da margem a hesitacéo, a perplexidade, a dificuldade de explica-la ou
resolvé-la. Ou ainda algo que provoca desequilibrio, mal-estar, sofrimento ou
constrangimento as pessoas.

Na acepcéao cientifica, problema € qualquer questdo nao solvida (resolvida /
explicada) e que é desejo de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento:
composi¢cao, causas, origens, probabilidade. Algumas questdes podem ser
consideradas problemas no ambito das ciéncias sociais, envolvem o convivio entre
individuos e seu habitat, como, por exemplo, pode-se questionar sobre que fatores

determinam a deterioracdo de uma area urbana.

Identifica-se um desconhecimento sobre a suficiéncia de elementos para a
execucao das obras, sendo necessaria a compreensdao de dificuldades e
necessidades, tanto local, do ambiente em que se implanta a obra de urbanizacéo,
quanto estrutural, na forma (gestdo) como se implementa a agdo de urbanizacao.

Para tanto se supde decorrerem:
- Das reais possibilidades do projeto para aquele tipo de intervencéo;
- Das solucbdes de contorno aos elementos imprevistos e imprevisiveis;

- Da falta de dominio do processo pelos atores na implementacéo e suas

implicacoes; e

- Da falta de planejamento e ajustamento das diversas partes constituintes

do processo de implementacao.
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Sua complexidade se amplia, pois além de cada fator intervir diretamente no
outro, implica ainda em incorporar outros fatores que vao além do desenho direto de
um Programa: fatores politico-administrativos e fatores do ambiente sociologico da

area onde ocorre a intervencao.

Identifica-se entao a necessidade de investigar quais sédo as dificuldades na
implementacao de projetos em campo, portanto, quais sao as reais possibilidades do
projeto na sua fase de elaboracdo para uso em campo, quais motivos promovem
alteragdes dos projetos no momento da obra, como também quais as possibilidades

de contorna-los.

Nesse sentido, trata-se de questdo de engenharia que ndo se soluciona
unicamente por meio de medidas puramente técnicas, especialmente devido a agéao
de urbanizacdo ser executada em meio a uma comunidade existente, convivendo e
usufruindo os seus beneficios concomitantemente e inter-relacionando-se com

outros servigcos publicos concorrentes na area de intervencao.

Acgbes tanto no meio ambiente como no meio urbano implicam interagir as
diversas ciéncias, requerendo uma compreensdo multidisciplinar’ e uma acéo
transversal®, envolvendo varias ciéncias. Sua complexidade e contemporaneidade
exigem novos caminhos. Esta compreensdo conduz a conceitos que integram as

ciéncias formais e empiricas.

Estudos de caso tém sido amplamente utilizados nas pesquisas
relacionadas ao planejamento urbano, a ciéncia da administragédo, ao trabalho social
e a educacao. A acao de urbanizagdo é sem duvida uma atividade multidisciplinar
que impde a incorporagao de todas essas variaveis. A complexidade de questdes

envolvidas no problema desta pesquisa justifica mais ainda a estratégia escolhida.

2.3 Hipoteses

A partir do objetivo determinado e delimitado para esta pesquisa e sobre os
elementos a serem analisados, esperam-se confirmar as seguintes hipéteses:

' Ver definigao no item 4.1 deste trabalho.
2 |dem.
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Ha necessidade de analisar melhor cada produto, atividades e agdes, no
processo produtivo, de modo a melhor subsidiar a execug¢do das obras de
urbanizacao de favelas.

A) Para a contratacdo das obras, ha elementos em que o0 seu
desenvolvimento pode se limitar a elaboracao previsto para o Projeto Basico (PB);
ha outros que requerem seu desenvolvimento até o nivel do Projeto Executivo (PE)
e, em ambas as situacoes, sao imprescindiveis o ATO: faz-se necessario analisar
cada segmento de projeto e discutir suas implicagdes locais.

B) E necessario prever melhor os escopos (internos ou terceirizados),
definindo-se: produtos, recursos e tempo para o desenvolvimento das ac¢bes ou
atividades, variando em funcdo dos objetivos que se pretende atingir, porém
integrados ao objetivo central: faz-se necessario analisar o processo, alinhando-se

acles e atividades para cada empreendimento.

C) E necessario elaborar planos de intervencéo (e sub-planos) por meio de
uma coordenacao préoxima ao empreendimento (convergir metas, fluxos e recursos):
faz-se necessario prever um ‘coordenador do empreendimento’; elaborar e revisar
continuamente os planos de acgao; definir claramente atribuicdes e competéncias; e

promover a socializagao das informacgoes.

2.4 Sequéncia operacional

A compreensao das dificuldades e necessidades locais e estruturais para
implementag&o da obra de urbanizacdo estd ilustrada através deste estudo de caso
e busca responder as questdes basicas dessa estratégia: como, por que e quais
resultados.

12 etapa: Compreensao preliminar

Esta compreenséao preliminar € necessaria para contextualizar o Programa
de Urbanizagdo da Favela Jardim Santo André e sua insergdo institucional, assim
como compreender os conceitos utilizados na descricdo deste caso e necessarios a

analise de sua aplicacdo. Elucida os seguintes aspectos:
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- Contexto institucional.
- Analise de conceitos envolvidos neste estudo de caso.
22 etapa: Descricao do caso

A descricdo do caso estudado se da a partir de apontamentos de um
observador—participante. Este pesquisador participou do empreendimento
selecionado para este estudo de caso, permitindo-lhe acuidade na sua descrigcao,

assim como apontar sua apreensao sobre as necessidades em campo.
- Como e por que foi implementado este desenho de processo.
- Resultados apontados pelo observador-participante.

- Subsidios complementares para a pratica projetual (apresentadas no
Apéndice A).

32 etapa: Observacoes de campo

Uma vez que a descricao decorre do relato de um observador-participante, a
verificacdo dos resultados € complementada por meio da analise do cadastro da
obra e de vistoria as obras executadas, recuperando-se informacdes dos projetos

que subsidiaram a orientacdes do ATPO.
- Procedimentos para a analise e vistoria de campo.
- Resultados gerais sobre as observacdes de campo.
42 etapa: Entrevistas

Foram realizadas entrevistas nas quais buscou-se discutir os apontamentos
sobre as dificuldades e necessidades identificadas, com diversos técnicos atuantes
na implementagdo de urbanizagdes de favelas em S&o Paulo, consultando suas
opinides individuais. Para esta etapa buscou-se identificar técnicos que participaram
da intervencdo em analise e mais trés grupos de técnicos com atividades correlatas
a urbanizacao de favelas, com atuacao presente em implementacéo de projetos em

campo.



65

- Orientagbes gerais e roteiro de aplicagdo das entrevistas.
- Posicionamento dos entrevistados (apresentadas no Apéndice B).
- Resultados gerais sobre as Entrevistas.

Abaixo estdo elencados os objetivos e a identificagdo por grupos de

entrevistados.

Grupo 1: Entrevistas com técnicos envolvidos com a implementacdo de
programas de urbanizagdo de favelas, na CDHU, diretamente ou indiretamente

envolvidos no caso estudado.

Objetivos: a) discutir a visdo geral sobre o problema identificado; b) opiniao
sobre os problemas detectados e formas de contorno; ¢) opiniao sobre as hip6teses
formuladas; d) replicabilidade da solugdo adotada no caso estudado; e) assuntos

relevantes a serem trabalhados.

Quadro 2.1- Entrevistados do grupo 1

Area de Entrevistados Formacao Cargo / Funcao

atuacao

Gestao de Lucila Carrilho Arquiteta Gerente de programas

programas Maria Claudia P. de Sousa Arquiteta Gerente de projetos

Geréncia de Denise Ruprescht Arquiteta Gerente de projetos

projetos Renato Daud Arquiteto Gerente de projetos
José Luiz de Lucca Engenheiro Gerente de obras

Geréncia de Iran Lico (indiretamente) Engenheiro Fiscal de obras

obras Carlos Giaconi Engenheiro Gerente de obras
Glacy Maria Gongalves Arquiteta Coordenadora de obras
Valéria Sanches Socidloga Gerente de projetos

sociais: recuperagao
urbana na RMSP

Edson Torres Historiador ADS sénior
Geréncia social | Maria Dolores Santos Técnico ADS sénior
Ambiental
Flavia Maria Silva Assistente Social | ADS pleno
Maria Thereza T. Montenegro Psicologa social | ADS pleno
Arlete Aparecida N. C. de Almeida | Arquiteta e ADS sénior
Urbanista
Angélica Bichir Invernéao Arquiteta Estagiario

Notas: 1 - ADS = Analista de Desenvolvimento Social / 2- Indiretamente se refere a participagéo por
meio de consulta telefénica efetuada no momento da entrevista
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Grupo 2: Entrevistas com técnicos de outros 6érgaos envolvidos com
implementacéo de programas de urbanizacao de favelas.

Objetivo: a) identificar semelhangas com os problemas apontados; b)
identificar os modelos de implementacédo dos projetos, gargalos existentes e formas
de contorno; c¢) discutir problemas detectados no caso estudado e formas de
contorno; d) opinido sobre as hipéteses formuladas; e) assuntos relevantes a serem

trabalhados.

Quadro 2.2 - Entrevistados do grupo 2

Grupo 2 Entrevistado Formacao Cargo/ Funcao
Gestao de Programas Angelo S. Filardo Jr. Arquiteto Analista de projetos
PMSP — HABI
Gestao de programas Luciana Lessa Simbes | Arquiteta Superintendente da
PMSA EMHAP

Grupo 3: Entrevista com responsavel por uma intervencéo fora do Brasil (no
Uruguai) buscando identificar semelhangcas com os problemas apontados. Esta
intervengdo se da por meio de financiamento do Banco Interamericano de

Desenvolvimento (BID) para o 6rgao Federal daquele pais.

Objetivos: a) identificar os modelos de implementag¢édo dos projetos, gargalos
existentes e formas de contorno; b) problemas detectados no caso estudado e
formas de contorno; c)opinido sobre as hipoteses formuladas; d) assuntos relevantes
a serem trabalhados.

Quadro 2.3 - Entrevistados do grupo 3

Grupo 3 Entrevistado Formacao Cargo/ Funcao

Ductor Engenharia Luis Anténio Marcon Pires engenheiro Diretor do projeto

52 etapa: Analise dos elementos

Utilizou-se como modelo de analise a elaboragéo de explicagdes e verificou-
se a relacao entre os fatos, explicacdes alternativas e indicios correlatos apontados

em demais pesquisas.
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Admitiu-se a validagdo consultiva como critério de avaliacdo da qualidade
desta pesquisa. Nas entrevistas com os usuarios da proposta analisada buscou-se
discutir sua precisao, completude e relevancia (Sykes apud BRESSAN, 2000). Além
dos técnicos diretamente relacionados ao caso estudado conferiu-se as condigcdes
de semelhancas e de replicabilidade da proposta em outras areas de intervencao.

As entrevistas realizadas possibilitaram a analise dos dados e as conclusdes
sobre as hipéteses formuladas. Todo o processo foi organizado e documentado para
avaliagcao de sua fidedignidade.

Salienta-se que dentre as relagdes causais identificadas estdo aquelas que
envolvem a populagéo. Esta pesquisa nao avanga sobre aspectos sociais além das
entrevistas com os técnicos sociais, sobre os aspectos especificos da aplicacao da

proposta projetual.

Considera-se que, apesar de extremamente relevantes, demandariam tempo
e recursos indisponiveis para esta dissertacdo, além de requerer conhecimentos
adicionais e complexos referentes a sociologia, educacao e psicologia. Tais metas

competem a prazos mais longos e a constituicdo de grupos de pesquisa

multidisciplinar.

A andlise concentra-se em torno dos assuntos relativos aos motivos da
insuficiéncia de elementos para subsidiar a obra e da confrontacdo dos
apontamentos do caso estudado e as opinides dos técnicos entrevistados.

A complexidade do assunto leva a formulagbes que extrapolam os
elementos de analise desta pesquisa. Apesar de ampliar novos vieses, foi
necessario analisar, além dos elementos referentes as hipdteses, tanto os aspectos
da complexidade envolvida, quanto apresentar as consideragcdes complementares
apontadas pelos entrevistados sobre a complexidade do problema, bem como sobre
as hipéteses formuladas e os apontamentos complementares.

62 etapa: Conclusées

Discorrendo-se sobre as conclusdes, € possivel extrapolar a confirmacao ou
a negacdo das hipbteses colocadas, mas também apreender de que forma os

entrevistados percebiam esses problemas, se reconhecem outros problemas nao



68

apontados e quais pontos consideram prementes a implementacdo das agdes de
urbanizacdo. A orientacdo para continuidade desta pesquisa ou para pesquisas
correlatas advira da discussdo geral dos assuntos com os entrevistados, mas
principalmente da analise geral das diversas etapas deste estudo.

As conclusdes discorrem sobre: a) hipéteses formuladas; b) percepcao de
dificuldades a partir do periodo analisado; c) contribuicbes desta pesquisa; e d)

proposi¢des para 0 seu avango.

A necessidade dessas respostas direciona-se ao aprimoramento da
implementagdo de programas de urbanizacdo de favelas, tendo em vista o cenério
brasileiro de crescimento da demanda e as dificuldades de oferta habitacional para
atendimento as familias de baixa renda. Assim sendo, o aprimoramento pode vir da
busca de melhores solugbes que envolvem técnicas de engenharia (projeto e
execucao), mas também da associacdo da aplicacdo dessas técnicas junto a
comunidade local, necessitando de solucbes sbécio-educativas (educacdo e

sociabilidade).
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Compreensao preliminar

3.1.1 Contexto institucional

O estudo de caso refere-se a um empreendimento denominado: Programa
de Urbanizagéo Integrada do Jardim Santo André, no municipio de Santo André, na
Regiao Metropolitana de Sao Paulo - RMSP.

Por empreendimento, segundo o dicionario Houaiss (2005), trata-se do ato
de uma pessoa, empresa Ou oOrganizacdo que assume uma tarefa ou
responsabilidade. Neste estudo de caso, o empreendimento (a tarefa) é a

urbanizacao da area, Favela Jardim Santo André.

Empreendedor é o responsavel pela sua execucao. Neste empreendimento
tém-se como responsavel o proprietario da area, ou seja, a CDHU. Tem-se,
entretanto, neste empreendimento, outro responsavel: a Prefeitura Municipal de
Santo André (PMSA), uma vez que a obrigacdo de urbanizar esta area decorre de
uma acao civil publica, demandada pelo Ministério Publico do Estado de S&o Paulo,
obrigando o proprietario e o responsavel publico municipal a sua regularizacao
completa, dotando-a de toda a infra-estrutura necessaria e sua regularizacdo

fundiaria. Outros érgdos estaduais e municipais atuardo como co-responsaveis.

Os responsaveis atuardo dentro das prescricdes de um Convénio
estabelecido entre as partes, onde estdo definidos objetivos, metas, formas de
atingi-las, divisdo de trabalhos e responsabilidades orgcamentarias. Cabem, portanto,
acbOes pertencentes ao proprietario e ao municipio, convergindo objetivos e
adequando os instrumentos legais para sua obtencao. As diversas agdes envolvem
a definicdo clara dos objetivos, metas, recursos disponiveis assim como critérios de
enquadramento. Este conjunto de elementos define em qual, ou quais, Programas
Institucionais esté inserido. (A figura 3.1 apresenta o arranjo institucional previsto)
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A identificagdo das dificuldades para implementacdo do Programa de
Urbanizacdo se concentra na observacdo do momento de execucdo das obras e

aborda os seguintes aspectos:
- Nivel de detalhamento dos projetos: basico, executivo.
- Gestao operacional do empreendimento.
- Subsidios necessarios ou complementares para a execuc¢ao da obra.

A figura 3.2 apresenta a area de intervencao geral do programa e os trés
blocos de intervencgao direta, sendo:

- Area para producdo habitacional (amarelo).
- Areas para urbanizagéo das favelas (vermelho).

- Area de recuperagdo ambiental, para incorporagédo futura ao Parque do
Pedroso (verde).

Identifica também o nucleo Toledanos constituindo-se na area piloto desta

intervencao.
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Conciliando interesses para compreensao desta pesquisa, o caso estudado
consiste no Programa de Urbanizacdo Integrada do Jardim Santo André,
pertencendo a um dos Programas Habitacionais da CDHU': PRO-LAR / Melhorias
Habitacionais e Urbanas®.

Constitui-se ainda no subprograma: Favelas e Areas de Urbanizagao
Precaria. Nele estdo definidos formatos para solucao das areas, possibilidades da
area para seu atendimento, populacao a ser beneficiada, plano de intervencao a ser
elaborado em parceria com o0 municipio, agentes participantes, etapas de
implantagdo e condicionantes, atribuicbes e competéncias (municipio e CDHU), uso
dos recursos financeiros (repasse, limites, itens de investimento e contrapartida),

indicadores de acompanhamento e monitoramento.

Devido a sua dimenséo, este empreendimento requer a complementacao de
diversas acoes utilizando-se de outros Programas da CDHU, tais como a
recuperacdo de areas de risco, a construcdo de unidades, as melhorias

habitacionais, entre outros.

Em consulta ao Departamento de Planejamento de Programas da CDHU?,
constatou-se, entretanto que a conceituagao destes termos nédo esta normatizada. A
partir de 2003 foram discutidas e revistas suas linhas de acdo, foram estabelecidos
programas (linhas de agao) estipulando-se os critérios para cada um. Porém, esses
conceitos ainda ndo foram normatizados, menos ainda reviu-se a homenclatura de
empreendimentos em andamento, como é o caso do Programa de Urbanizagéo

Integrada do Jardim Santo André.

Embora o nucleo Toledanos, objeto da descricdo deste estudo de caso,
apresente uma area definida, possuindo seu “projeto urbanistico” especifico (parte
do projeto urbanistico da area total) e um contrato de execucao de obras também
especifico para este setor, dentro da concepgdo de “urbanizacéo integrada” sua

execucao implica em agdes concorrentes no mesmo setor (espago fisico), aléem de

" Informagao disponivel em: <www.cdhu.sp.gov.br>. Acesso em 07 set. 2005.

% |dem. Nomenclatura e enquadramento no momento desta pesquisa.

® Consulta ao Departamento de Planejamento de Programas da CDHU - Arquitetas Tania e Maria
Olinta, em nov. 2005.
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acbes dependentes de outros setores, tudo pertencente a um plano de intervengéo

da area maior.

Segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2000), urbanizar € tornar urbano
(ter caracteristicas de cidade), proceder a urbanizagdo, polir, civilizar; por
urbanizacdo compreende-se o conjunto de trabalhos necessarios para dotar uma
area de infra-estrutura (ex.: agua, esgoto, eletricidade) e/ou de servicos urbanos

(ex.: transporte, educacao).

O conceito de urbanizagéo de favelas vem se alterando ao longo das ultimas
duas décadas, principalmente no que tange a sua concepgéo. Inicialmente concebia-
se a erradicacdo das favelas com a remocdo das familias para conjuntos
habitacionais ou o pagamento de compensacdo monetaria. O crescimento de
nucleos favelados, aspectos negativos sobre o0s conjuntos habitacionais
(dificuldades de adaptacao e dnus para a populacao) e incapacidade governamental
de atuacdo em relacdo a demanda tém levado os governos a implementar
intervencées variadas, conforme sua localizagdo, recursos e possibilidades

disponiveis.

Rocha et al. (2002) apresenta uma analise de custos em funcao de aspectos
qualitativos em cinco alternativas (grau de urbanizagdo) para uma dada intervencao.
Este grau de intervengéo varia desde a mais simples (basicamente as redes de agua
e esgoto), ou uma alternativa de atendimento, prevendo a implantagcao de toda a
infra-estrutura, equipamentos e reordenacgao fisica, incluindo-se a regularizacdo
fundiaria (com observancia de todos os aspectos legais para regularizacao) ou ainda
a alternativa mais completa, objetivando o total reordenamento fisico, com
substituicdo da estrutura existente e implantagdo de novas unidades na mesma
area.

O Programa de Urbanizagdo Integrada do Jardim Santo André, conforme
descrito no site da CDHU, compreende: reordenamento fisico dos assentamentos,
dotando-os de infra-estrutura, equipamentos publicos, areas comerciais efc;
construcdo de novas moradias para o reassentamento das familias removidas das
areas de risco, de preservacao ambiental e/ou para execucdo das obras de
regularizacdo, recuperacdo ambiental de &reas degradadas, consolidacdo e
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regularizacado urbanistica e fundiaria das areas urbanizadas; promocdo social e
econOmica da populacdo. Complementarmente, estdo apresentadas: populagéao
beneficiada, exigéncias para participagédo, parcerias, tipos de atendimento, formas

de acesso ao atendimento e recursos disponiveis.

Salienta-se que por esta area ser particular, de propriedade da CDHU, é
possivel sua total regularizacdo e repasse dos lotes, individualmente, para os
moradores que restarem na area urbanizada por intermédio de financiamento para
aquisicao das unidades ou lotes regularizados ou concessao onerosa de uso.

Denizo et al. (2002, p. 77) apresenta o conceito de urbanizagdo integrada,
dentro do plano de acdo da CDHU como “um conjunto diversificado e articulado de
solugdes habitacionais na intervencédo de uma determinada area ocupada por favela,
envolvendo urbanizacgao, regularizacao, reassentamento, substituicdo de moradias e
melhorias habitacionais”. Entretanto, diz que a concepc¢ao integrada aponta avancgos,
mas mantém as premissas da producgédo habitacional tradicional da CDHU, ou seja,
nao incorpora necessidades especificas daqueles sitios: comércio junto a moradia
ou maior diversidade de tipologias em funcao das condigdes socioecondmicas.

Neste empreendimento, ficou sob a responsabilidade do proprietario a
elaboracao dos projetos especificos para a reordenacéo do espaco fisico e a gestao
institucional (em parceria com o0 municipio), fisica e financeira sobre a execucao das
obras necessarias. A elaboracao dos projetos se da pela CDHU com analise e
aprovacao dos 6érgaos estaduais e municipais responsaveis pelos temas,

observando-se as legislacdes pertinentes nas trés esferas governamentais.

Do parcelamento territorial resultante da é&rea originam-se lotes para
implantacdo de equipamentos publicos a serem realizados pelas secretarias de
Saude, Educacao e Cultura. Cabe ao projeto de parcelamento a previsdo do espaco
correspondente aos equipamentos previstos e a CDHU os encaminhamentos

necessarios para sua viabilizagéo.

No tocante as obras necessarias para o abastecimento de agua, a coleta, o
afastamento e o destino final dos esgotos, estes ficam sob o encargo do Servigo
Municipal de Saneamento Ambiental de Santo André (SEMASA), assim como a
posterior manutencao dos sistemas de agua, esgotos, manutengédo dos sistemas de
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drenagem e controles ambientais (coleta de lixo, manutengdo de pragas e areas

verdes).

A prefeitura municipal se encarrega dos tramites legais para aprovacao,

nomeacgdo de ruas, iluminacdo publica, cadastros fisicos e fiscais, assim como

assume, posteriormente as obras, todas as acdes da prestacao de servigos publicos,

praxe dos servigos municipais.

Encontra-se um conceito para o termo programa, no Manual de Projetos da

CDHU (2005) constituindo-se no programa de projeto. Consiste na “sistematizacéao

das necessidades funcionais e sociais que caracterizam um tema de projeto”. Neste

manual o programa se refere aos projetos de arquitetura e urbanismo, sendo:

Programa de projeto de urbanismo: simulagdo matematica da
distribuicdo das &reas, para os usos do solo necesséarios. Tem-se como
objetivo a adequacao entre a distribuicao de usos, custos e o perfil social
e econbmico da demanda. S&o referéncias para sua elaboragéo:
diretrizes e procedimentos do programa em que se insere, regras €
parametros de projetos da companhia, legislacdes incidentes, normas
técnicas, dados locais, caracterizacdo da populacdo e indicadores de
custos.

O conceito urbanizacao considera o processo de intervencao no espaco,
criando areas de multiplo uso, tanto publicas como privadas (sistema
viario, areas de lazer, institucional, comércio e habitacdo). Deve
promover a integracdo da area com seu entorno, bem como com as

caracteristicas socioecondmica e cultural de seus moradores.

O Programa de Projeto de Arquitetura envolve a elaboragdo dos
produtos referentes a edificagdo das unidades habitacionais e
instalac6es prediais correspondentes.

Constitui o projeto de urbanismo as plantas de localizagdo, relatérios,

levantamentos, ficha de diretrizes, parametros do projeto, plantas das unidades

padréo (habitacdo e equipamentos), documentos de titulagéo e aprovacgao, certidées

e produtos: estudos preliminares, projeto basico e executivo. As diferentes fases
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envolvem variados temas do projeto: urbanismo e terraplenagem, paisagismo,
drenagem do sistema viario e condominial, redes de agua e esgotos, energia, gas
(publica e condominial) e projeto das edificacées. Cada tema deve conter relatorios,
plantas e perfis, especificagbes técnicas, memoriais de calculo e descritivos,
planilhas de quantitativos. Via de regra, os orcamentos sédo elaborados pela CDHU
com base na planilha de quantitativos e analise dos projetos.

Pela descricdio e conceituagdo no manual da CDHU, para cada
empreendimento desenvolve-se um programa de projeto, definindo-se os diversos
temas de projeto, apresenta-se e remunera-se por produtos, por exemplo: projeto
basico de esgotos sanitarios, porém na elaboracdo estdo incluidas as diversas
atividades necessarias para sua apresentacao final. Portanto, apresenta-se na forma
de produto que inclui diversos elementos.

Verifica-se, portanto, a necessidade de conceituar, para esta dissertacao, os
termos “programa e projeto”, como se relacionam com referéncia a sua gestao

institucional e operacional e qual sua abrangéncia.

3.1.2 Analise de conceitos envolvidos neste estudo de caso

3.1.2.1 Conceitos de programa e de projeto

No Brasil, os governos definem programas de ac¢ao para enquadramento das
demandas conforme suas necessidades e possibilidades. Para exemplificacdo pode-
se utilizar os programas* governamentais no ambito federal relativos & demanda
habitacional: Habitar-Brasil, Pr6-moradia, Urbanizacdo e Regularizacdo de
Assentamentos Precarios, entre outros. Nas esferas estaduais e municipais tém-se

programas locais.

Define-se por programa: 1) aquilo que alguém (ou empresa) se propde a
executar; projeto; plano (HOUAISS, 2005); 2) Plano a ser seguido (MICHAELLIS,
2005); e 3) Plano; projeto (LAROUSSE CULTURAL, 1995).

*Os programas sofrem ajustes na sua nomenclatura, assim como adequagdes em suas metas e
indicadores ao longo de sua gestao.
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Pelas definicdes nos diversos dicionarios tem-se que projeto é: plano para
realizacdo de um ato, designio, intencdo; representacdo grafica e escrita com
orcamento de uma obra que se vai realizar (MICHAELLIS, 2005); descri¢cao escrita e
detalhada de um empreendimento a ser realizado, plano, delineamento, esquema;
plano geral para a construcao de qualquer obra, com plantas, calculos, descri¢oes,
orcamento etc. (HOUAISS, 2005)

O Decreto n. 2829, de 29 de outubro de 1998 e a Portaria n. 42, de 14 de
abril de 1999, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, estabelecem
normas para a elaboragdo dos Planos Plurianuais e Orgamentos Publicos,
introduzindo uma visdo integradora, convergindo objetivos, caracterizacdo e
enfrentamento de demandas, orientando as solugcdes para programas especificos.
No ambito do setor publico o conceito de programa € utilizado como elemento
integrador entre o Plano Plurianual e seus Orgamentos Anuais. Constitui-se pela
especificacao de diferentes acdes e produtos a serem buscados para um dado
objetivo, definindo-se ainda: projetos, atividades e indicadores a serem utilizados

para seu dimensionamento.

Emprestando as definicdes constantes no Plano Plurianual (PPA) de Vitoria,
Espirito Santo®:

- Programa é “o instrumento de organizacado da atuagao governamental,
articulando um conjunto de agdes que concorrem para um objetivo
comum preestabelecido, mensurado por indicador, visando a solucao de
um problema ou o atendimento de necessidade ou demanda da

sociedade”.

- Acao é o “conjunto de operagdes cujos produtos contribuem para os
objetivos do programa. A agé&o pode ser um projeto, atividade ou outras
acoes”.

- Projeto € o “conjunto de operagdes limitadas no tempo, que concorrem
para a expansao ou aperfeicoamento da acao governamental, das quais

resulta um produto”.

® Informacéo disponivel em <www.vitoria.es.gov.br/secretarias/estrategica/ppa5>. Acesso em 08 jan.
2006.
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Atividade é o “conjunto de operagdes que se realizam de modo continuo

e que concorrem para a manutencédo da acao governamental’.

Objetivo € “sempre mensuravel por indicadores, expressa um resultado
sobre o publico-alvo, descrevendo a finalidade do programa, com

coNcisao e precisao”.

Meta é a “quantidade de bens ou servicos produzidos ou executados no
ambito do programa, em prazo definido, para a consecugao do objetivo
pretendido”.

Indicador: “quantifica a situacdo que o programa tem por fim modificar,
de modo a explicitar o impacto das acdes sobre o publico-alvo. O
indicador € apresentado sob a forma de uma relacdo ou taxa entre

variaveis associadas ao fenémeno sobre o qual se pretende atuar”.

Diretriz € “a orientacao que indica forma ou condicéo para se atingir um

determinado objetivo”.

Portanto, o0 nome do empreendimento: Programa de Urbanizacédo Integrada

do Jardim Santo André também poderia ser substituido por Projeto de Urbanizacao

Integrada do Jardim Santo André, ou ainda, encarando-o como uma “tarefa” a ser

executada - Empreendimento: Urbanizagéo Integrada do Jardim Santo André.

Assim, poder-se-ia caracteriza-lo como um empreendimento cujas diretrizes

e recursos advém de diferentes Programas Habitacionais da CDHU e se constitui de

um plano de intervencgao, conciliando e convergindo diversos projetos (execucédo) e

atividades (manutencgao).

3.1.2.2 Definicdes de Projeto Bésico (PB), Projeto Executivo (PE) e solugbes de

contorno

Este empreendimento efetuou a licitacdo das obras sob uma base de

elementos desenvolvidos até o nivel de projeto basico, porém com detalhamento
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pouco superior em alguns temas, conforme solicitagdo do contratante, denominando-

se, portanto: projeto basico avangado.

As definicbes a seguir estdo apresentadas com o intuito de resgatar as
exigéncias legais e a orientagdo para a producédo dos projetos sob as quais foram
elaboradas.

Segundo o Manual de Projetos da CDHU®, sdo definidas as etapas do
projeto:

- Servicos Preliminares (SP): Atividades destinadas a subsidiar a
elaboracdo das demais etapas de trabalho, compreendendo: vistoria,

pesquisas, estudos etc.

- Estudo Preliminar (EP): Estudo e caracterizagdo da viabilidade do
programa e do partido arquitetdnico e urbanistico a ser adotado. E a
primeira aproximagao da configuragdo espacial e do dimensionamento

do projeto.

- Projetos Bésicos (PB): Solugdo geral do problema com maior definicao
de dimensionamento e do partido arquitetdbnico e urbanistico a ser
adotado, da concepc¢ao estrutural, das instalagdes, da terraplenagem, do
paisagismo e da infra-estrutura, objetivando a clara compreensédo da
obra a ser executada.

- Projeto Executivo (PE): Solugdo definitiva, com o dimensionamento
analitico e o detalhamento das partes que constituem o projeto, de modo
a viabilizar a completa execucéao da obra.

- Documentos para Aprovacao Legal (DAL): Trata-se da elaboracdo dos
desenhos e documentos necessarios a aprovacao do projeto junto aos
orgaos competentes.

Para cada tema de projeto sdo definidos os produtos correspondentes a
cada etapa. Para os servicos de topografia e geotecnia estdo definidos os conceitos,

® Informacéo disponivel em <www.cdhu.sp.gov.br>. Acesso em 07 set. 2005.
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documentos de referéncia e o0s parametros e diretrizes técnicas para sua
elaboragédo. Refere-se, entretanto, a servigos executados in loco. Nado consta no
manual normas relativas aos servicos de contratacéo de véo aéreo e correspondente
restituicdo planialtimétrica, ndo héa distingdo ou complementacao para estes servigos

em areas densamente ocupadas, como a de favelas.

A definicdo de Projeto Basico e de Projeto Executivo, segundo a Lei de
Licitacdes e Contratos’ n. 8.666, de 21 de junho de 1993 (atualizada pela Lei n.
8.883, de 8 de junho de 1994, publicado no Diario Oficial da Unido em 9 de junho
de 1994) e as condi¢des para a contratacdo de obras e servigos estdo destacadas a

sequir:
Secéo Il: das definigdes:

| — Obra — toda construcao, reforma, fabricacao, recuperacdo ou ampliacao
realizadas por execugao direta ou indireta;

Il - Servigo — toda atividade destinada a obter determinada utilidade de
interesse para a administracdo, tais como: demolicdo, conserto, instalacéo,
montagem, operacdo, conservagdo, reparagdo, adaptacdo, manutencao,
transporte, locagdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-
profissionais;

IX - Projeto Basico: conjunto de elementos necessarios e suficientes, com
nivel de precisdo adequado, para caracterizar a obra ou o servigo, ou
complexo de obras ou servigos objeto da licitagdo, elaborado com base nas
indicacbes dos estudos técnicos preliminares que assegurem a viabilidade
técnica e o adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento
e que possibilite a avaliagdo do custo da obra e a definicdo dos métodos e
do prazo de execucgao, devendo conter os seguintes elementos:

Desenvolvimento da solucéo escolhida de modo a fornecer visdo global da
obra e identificar todos os seus elementos constitutivos com clareza;

Solugbes técnicas globais e localizadas, suficientemente detalhadas, de
forma a minimizar a necessidade de reformulacdo ou de variantes durante
as fases de elaboracdo do projeto executivo e de realizacdo das obras e
montagens;

Identificacdo dos tipos de servicos a executar e de materiais e
equipamentos a incorporar a obra, bem como suas especificacbes, que
assegurem os melhores resultados para o empreendimento sem frustrar o
carater competitivo para sua execugao;

” Imprensa Oficial do Estado de Sao Paulo.
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Informagbes que possibilitem o estudo e a dedugcdo de métodos
construtivos, instalagdes provisérias e condi¢cdes organizacionais para a
obra, sem frustrar o carater competitivo para sua execugao;

Subsidios para montagem do plano de licitagdo e gestdo da obra,
compreendendo a sua programacado, a estratégia de suprimentos, as
normas de fiscalizagdo e outros dados necessarios em cada caso;

Orgamento detalhado do custo global da obra, fundamentado em
quantitativos de servigos e fornecimento propriamente avaliados.

X - Projeto executivo: conjunto dos elementos necessarios e suficientes a
execugdo completa da obra, de acordo com as normas da Associa¢ao
Brasileira de Normas Técnicas —(ABNT).

Secéo Il: das obras e servigos:

Art. 7° As licitagbes para a execucdo de obras e para a prestagdo de
servicos obedecerdao ao disposto neste artigo e, em particular, a seguinte
seqiliéncia:

| — projeto basico
Il — projeto executivo
Il — execucao das obras e servicos

§ 12 A execucdo de cada etapa serda obrigatoriamente precedida da
conclusao e aprovagao, pela autoridade competente, dos trabalhos relativos
as etapas anteriores, a exceg¢do do projeto executivo, o qual podera ser
desenvolvido concomitantemente com a execugdo das obras e servigos,
desde que também autorizado pela Administracao.

§ 2° As obras e 0s servicos somente poderéao ser licitados quando:

| — houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e disponivel
para exame dos interessados em participar do processo licitatério;

Il — existir orgamento detalhado em planilhas que expressem a composigao
de todos os seus custos unitarios;

Il — houver previsdo de recursos orcamentarios que assegurem o
pagamento das obrigacées decorrentes de obras ou servicos a serem
executados no exercicio financeiro em curso, de acordo com o respectivo
cronograma;

IV — o produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas
no Plano Plurianual de que trata o art. 165 da Constituigao Federal, quando
for o caso.
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Verifica-se, portanto, uma possibilidade de contratar obras com o projeto
basico, cabendo ao contratante definir e aprovar o conteddo necessario e suficiente
para a execugao das obras, assim como definir e planejar as formas de contornar

necessidades de adequacdes locais.

No caso de urbanizagao de favelas, cabe o julgamento de qual nivel e em
qual tempo devem ser elaborados diante das dificuldades implicitas neste tipo de
intervencdo. A descricdo do caso selecionado abordara situacbes em que se
constata a insuficiéncia dos produtos elaborados e qual a possibilidade real de o

projeto fornecer as informagdes necessarias.

Na descricao pode-se observar duas ac¢des inovadoras concebidas para a
implementacdo deste programa. Com relacdo a gestdo operacional do
empreendimento descreve a atuacao do EAT, buscando depreender o conhecimento
adquirido durante sua atuacdo. Com relacdo aos subsidios especificos para a
execucao da obra descreve a atuacao do EAT e do ATPO, buscando depreender as
percepcdes do campo sobre a obra especifica do nucleo Toledanos. Ambas
experiéncias permitirdao reflexbes para sua reproducdo no processo de

implementagéo.

A criacao do EAT foi concebida para atuar de forma multidisciplinar, devendo
agir como facilitador na execuc¢ao das obras. Surge ai o primeiro aspecto relevante
desta experiéncia, cabendo uma investigacdo. Nao foi definido um gestor em campo,

mas sim um grupo de gestores em campo.

Dentro das teorias da multidisciplinaridade, transversalidade e de
organizagbes matriciais, esta seria uma forma inovadora. Ocorre, entretanto, um
despreparo para este tipo de atuagdo. A falta de convergéncia e adesao a este
sistema pode propiciar inumeros conflitos, decisdes equivocadas e prejuizos para o

empreendimento.
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3.1.2.3 Multidisciplinaridade e transversalidade

Melhado e Agopyan (1995, p. 6) exploram os conceitos de projeto como
produto e como servigo, os propdsitos dos empreendimentos e os clientes internos e
externos (com objetivos diferentes) nele envolvidos. Citam a importancia da fase de
projetos e sua influéncia no custo final de um empreendimento, ao longo das suas
fases e da pouca relevancia que a ele é dada.

Para que se possa mudar o enfoque corrente, deve-se alterar as relagdes
do projeto com as demais atividades que compdem o ciclo da qualidade.

O que significa: estreitar as relagbes do projeto e do planejamento [...],
relacionar as decisdes de projeto a informagdes advindas do uso, operagao
e manutencao [...] (retroalimentacao) [...], integrar projeto e execucgao, tratar
0 projetista como um participante efetivo do ciclo da qualidade,
estabelecendo procedimentos [...], compatibilizar as atividades de projeto e
suprimentos para permitir o desenvolvimento de inovagdes, estabelecendo
parcerias tecnolégicas que se traduzem em especificacdes e detalhamentos
adotados no projeto.

Salientam a necessidade de uma mudancga estratégica no papel do projeto e
a estruturacdo de um banco de informacdes. Apontam ainda que a atividade de
projeto deve ser encarada nas seguintes dimensdes: projeto como processo
estratégico e projeto como processo operacional.

A atividade de projeto ndo cessa quando da entrega do projeto a obra; na
medida em que existe a imprevisibilidade e que a eficacia das decisdes
tomadas em projeto s6é pode ser efetivamente avaliada durante a execugéo,
a permanéncia da equipe de projeto ao longo daquele periodo €
fundamental. (MELHADO e AGOPYAN, 1995, p. 15)

Marques (apud MELHADO; AGOPYAN, 1995, p. 16) avalia que a crescente
complexidade operacional dos empreendimentos, somada a prépria tendéncia a
especializacdo cada vez maior, gerando, por consequiéncia, a necessidade técnica
especifica para a condugao do projeto — onde estao as principais dificuldades para a
obtencdo da qualidade, a necessidade de haver essa coordenagdo do processo de
projeto é reconhecida por varios autores.

O trabalho compara o arranjo tradicional da equipe de projeto com o
conceito de equipe multidisciplinar, tendo um papel central de integrador e com
permeabilidade entre os agentes do processo. Os citados autores dizem que este
coordenador “pode auxiliar a dissolver a nogao de — autoria — do projeto, enfatizando
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o resultado final e impedindo que haja uma — compartimentagdo estanque — das
suas partes”. Também ressaltam que o “desenvolvimento do projeto deve ser
baseado no trabalho gerado por uma equipe multidisciplinar e coordenada de forma
iterativa por um profissional com adequada experiéncia em projeto e execugao”.
(MELHADO; AGOPYAN, 1995, p. 18)

Araujo (2003, p. 18) apresenta inumeros exemplos que demonstram de que
forma surgem novos campos de estudo que se constituem naturalmente em:
interdisciplinares (interdisciplinar® refere-se aquilo que é comum a duas ou mais
disciplinas ou campo de conhecimento), citando como exemplo o estudo do genoma
humano e a ética; e multidisciplinares (quando determinado fendmeno a ser
analisado solicita o aporte de varios especialistas de diferentes disciplinas para

tentar resolver um problema), exemplificando a ecologia.

Cita a terminologia transdisciplinaridade, referindo-se a tematicas que
ultrapassam a prépria articulagdo entre as disciplinas, atravessando-as, nao
permitindo que sejam reconhecidas dentro dos campos de conhecimento existentes.
Exemplifica o estudo sobre as formas de alimentagao e das relacées do ser humano

com o alimento.

Explica que o termo transversalidade:

[...] relaciona-se a tematicas que atravessam, que perpassam, os diferentes
campos de conhecimento, como se estivessem em uma outra dimensao.
Tais tematicas, no entanto, devem estar atreladas a melhoria da sociedade
e da Humanidade, e por isso abarcam temas e conflitos vividos pelas
pessoas em seu dia-a-dia. (ARAUJO, 2003, p. 28)

Porém ressalta: “deve-se compreender que as tematicas transversais nao
sdo novos campos disciplinares e sim dareas que atravessam 0S campos

disciplinares”. Desse modo, podem representar, além de formas geométricas (plano
cartesiano), formas como a de “rizoma” ou de “redes neurais”.

Julga-se, portanto, que a temética “urbanizagdo” de favelas pode requerer,
além da acao multidisciplinar, solicitando abordagem das diversas disciplinas, uma
acao transdisciplinar, perpassando uma intengcéo aglutinadora.

8 O autor salienta que muitas pessoas pensam que trabalham de forma interdisciplinar apenas porque
se rellnem com colegas de outras areas, porém de forma fragmentada, estanque. (ARAUJO, 2003, p.
19)
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Morin (2002, p. 35) sugere alguns “saberes necessarios”. Entre eles a
multidisciplinaridade no tratamento das questées politicas, econdmicas, sociais e
ambientais:

Para articular e organizar os conhecimentos e assim reconhecer e conhecer
os problemas do mundo é necessaria a reforma do pensamento. Entretanto,
esta reforma é paradigmatica, e ndo programatica: é a questao fundamental
da educacado, ja que se refere a nossa aptiddo para organizar o
conhecimento.

Boff (1999, p. 97) coloca como “o grande desafio para o ser humano €&
combinar trabalho, com cuidado. Eles n&o se opdem, mas se compdem. Limitam-se

mutuamente € a0 mesmo tempo se complementam”.

E a essa colocacgao adiciona:

Ha um descuido e um descaso pela coisa publica. Organizam-se politicas
pobres para os pobres; 0s investimentos sociais, em seguridade alimentar.
Em salde, em educacgédo e em moradias sdo, em geral, insuficientes. Ha um
descuido vergonhoso pelo nivel moral da vida publica marcada pela
corrupcdo e pelo jogo explicito de poder de grupos, chafurdados no
pantanal de interesses corporativos. [...].

O que se opde ao descuido e ao descaso é o cuidado. Cuidar € mais que
um ato; € uma atitude. Portanto, abrange mais que um momento de
atencdo, de zelo e de desvelo. Representa uma atitude de ocupagéo,
preocupacdo, de responsabilizacdo e de envolvimento afetivo com o outro
[...]. (BOFF, 1999, p. 19/33)

Quanto a acao do EAT, pode-se dizer que sua definicdo e a abrangéncia de
atuacdo foram planejadas de forma simplista, até porque nao se tinha nogcédo exata
do seu desenvolvimento; as necessidades demonstraram-se superiores as previstas.
Nao se definiu se esta atuacao era sobre a obra nucleo Toledanos ou sobre a obra
Jardim Santo André. A gestdo do empreendimento ocorria ao nivel interno da
Companhia, compatibilizando as agdes internas e externas do empreendimento para
sua viabilizagdo dentro dos aspectos compreendidos pelo programa, em nivel

macro-estrutural da sua implementacéo.

Localmente, ocorre a necessidade de compatibilizar acbes detalhadas,
envolvendo assim novos agentes e produtos. Como pode ser visto ao final da
descricao do caso, a experiéncia do EAT aponta a existéncia desses elementos, que
devem ser compreendidos, planejados e inseridos no rol de atividades para
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execucao da urbanizagao de favela. Este trabalho também ressalta a capacidade de
gestdo e 0s novos agentes necessarios para esta funcao, redividindo as atribuicdes.

3.1.2.4 Novos conceitos em gestédo de projetos

Melhado e Agopyan (1995, p. 1) discutem o conceito de projeto no processo
da construcao de edificios. Consideram que a conceituacao da atividade de projeto
sofreu alteragdes devido ao aprimoramento de tecnologias e o aperfeicoamento
profissional, incorporando aspectos negativos sobre a qualidade, cabendo-lhe uma
melhor compreenséo e absorcao pela Construcao Civil.

Os autores consideram a possibilidade de extrapolar a visdo do produto ou
da sua fungéo, podendo ser encarada sob a éptica do processo, no caso, a atividade
de construir. O projeto deve ser encarado ainda como informagdo de natureza
tecnoldgica (detalhes construtivos ou locacdo de equipamentos), ou de cunho
gerencial, sendo util ao planejamento e programacao das atividades de execucéo,

ou que a ela dao suporte (suprimentos ou contratacdes de servicos).

Dentre tais citagcdes considera-se relevante e aplicavel para esta pesquisa, a
constatacao apresentada, dando conta de haver:

[...] uma freqlente dissociacdo entre a atividade de projeto e a de
construgao, sendo que o projeto geralmente é entendido como instrumento,
comprimindo-se seu prazo e seu custo, merecendo um minimo de
aprofundamento e assumindo um contelddo quase meramente legal. Isto
ocorre ao ponto de torna-lo simplesmente indicativo e postergando-se
grande parte das decisbes para a etapa de obra. (MELHADO; AGOPYAN,
1995, p. 2)

Ressaltam a importancia do projeto, recuperando seu espago e
responsabilidade, salientando os diversos clientes do projeto: o empreendedor, o
construtor e o usuario. Cada qual possui suas necessidades e um ponto de vista
diferente para avaliagcdo do projeto. Em diversas andlises identificaram que os
maiores problemas decorrem das concep¢des dos empreendimentos, da direcdo e
do gerenciamento das empresas. Salientam ainda que estas fases possuem maior
capacidade de influenciar nos custos do empreendimento, merecendo, portanto,

mais atencao do que a que tem sido dada.
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Ainda sob a oOptica de gestdo de projetos, Menezes (2003, p. 43), aliado a
definicdo do Project Management Institute (PMI) — organismo internacional que atua
como orientador € normatizador nessa area de conhecimento, conceitua que projeto
€ “um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus objetivos respeitando os
parametros de prazo, custo e qualidade”.

Este autor caracteriza os elementos: empreendimento (série de movimentos
e acoes para que possa vir a tona), o responsavel pelo empreendimento (o0 gerente
do projeto) e a unicidade do projeto, uma vez que ele é Unico no que tange: no
funding (fomento financeiro), nas condicdes fisicas, na prioridade, na equipe ou na
tecnologia empregada. Ressalta ainda a importancia da definicdo clara de seu
objetivo, para que todos os participantes possam “olhar para o mesmo norte, para a
mesma referéncia e somar seus esforcos num uUnico sentido e direcao”. (MENEZES,
2003, p.44)

Novamente, neste sentido, o caso estudado trataria de um empreendimento,
porém, no que se refere a “um inicio e um fim claramente definidos”, tem-se sua
execucao segundo um plano de intervengédo e que pode levar muitos anos para ser
atingido. Seus maiores riscos sao as mudancgas de direcdo e os desvios de objetivos
ou de recursos.

3.1.2.5 As funcbes de gestédo e de gerenciamento

O termo “gestdo” se confunde com “gerenciamento”. O conceito das duas
terminologias as iguala a acao de gerir.

A definicdo de gestado, segundo o dicionario Houaiss (2005), é o ato ou efeito
de gerir, administrar, gerenciar. Define-se ainda como regra da contabilidade publica
que implica ligar-se uma receita ou uma despesa publica ao ano de sua execugao e
ndo necessariamente aquele no qual foi criada. Gerenciamento € a acdo de
gerenciar (LAROUSSE-CULTURAL, 1995), que por sua vez é administrar, gerir,
dirigir. (HOUAISS, 2005)
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No caso estudado, verifica-se sua atuacdo um pouco diferenciada. Ha o
gestor do programa ou do subprograma, cabendo-lhe a funcdo de gerenciar, dirigir
as diversas acdes (projetos e/ou atividades), convergindo os objetivos que lhe
originaram, especialmente no ambito institucional. Portanto, ha o “gestor” ou
“gerente do projeto ou dos projetos” (empreendimento) que estdo em um sub-
programa, no caso: Melhorias Habitacionais — Favelas e Areas de Urbanizacgao

Precéria.

Na forma como € desempenhado na CDHU, existem ainda: o gerente de
projetos (urbanismo, drenagem, agua etc), o gerente do projeto social, o gerente de
obras, o gerente de comercializagdo, o gerente de aprovagao, entre outros, todos

participando das ac¢des integradas sob uma gestao.

No empreendimento em analise observou-se uma acao de gestdo no ambito
institucional, uma acao de gestdo operacional em campo e um gerenciamento da
obra. Neste estudo de caso, uma das obras é o nucleo Toledanos, cujo
gerenciamento compreende a administracdo dos contratos envolvidos nesta obra:
acompanhamento fisico-econdmico e controle da qualidade de execucdo. A mesma
gerenciadora ira gerir diversos contratos (obras) dentro deste empreendimento,
porém adentra ao processo no momento da contratagdo das obras, ampliando sua
atuacdo a medida que cada obra (setor) € iniciada. Nao participa, assim, das fases

de concepcgao, planejamento e elaboracao dos projetos especificos.

A gerenciadora tem uma acgédo focada na execucgao e recebimento final da
obra, ndo possuindo, portanto, uma visao sistémica (e engajamento) do processo
geral da urbanizacao e de suas interfaces. Constitui-se em servico terceirizado, com
a incumbéncia de gerenciar a execucao da obra: controles contratuais fisicos e
financeiros, cronogramas executivos (tempo e recursos), aditamentos necessarios,
devendo ainda atuar como facilitador na documentagéo e registros diversos.

No caso da CDHU, o servico de gerenciamento € contratado por regiao,
sendo ressarcido por empreendimento, por horas técnicas ou, como acontece
atualmente, por unidades construidas no empreendimento. Sua insercdo se da na
fase de obras e tem estreita ligacdo entre o gerente de obras (institucional) e a
empreiteira. Sua concepcdo esta mais preparada para gerenciar 0S
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empreendimentos-padrdo da Companhia, a constru¢do de conjuntos habitacionais.
As gerenciadoras se atém ao controle das atividades especificas para a execucao
de cada contrato.

Como todo servico contratado, este se desenvolve dentro do escopo
contratual previsto, encontrando pouca maleabilidade de criar ou propor adequacoes
aos processos. Sofre prejuizos decorrentes de servicos “nao previstos”, implicando

no controle e nas limitagcdes de seu proprio contrato.

Nao possui ligacdo com o planejamento do “programa ou do projeto”
elaborado, desconhece as conexdes entre as diversas agdes concorrentes (fluxos
das agoes e controle de objetivos). Assim, possibilita maior divergéncia de opiniao
sobre a conducao das decistes tomadas e sobre as implicagées destas no processo

geral.

s

Salienta-se que a urbanizacdo de favelas € uma acdo que apresenta
padroes diferenciados dentre os diversos empreendimentos, nédo existindo ainda

uma sistematizacao especifica e normatizada para seu desenvolvimento.

Ressalta-se a existéncia de uma dindmica evolutiva intensa na engenharia,
em seus diversos segmentos, introduzindo e aprimorando processos. No que
concerne a urbanizacdo de favelas, ndo se pretende discutir aqui a pertinéncia de
normatizacdes, mas sim a necessidade de sistematizar experiéncias e licdes
aprendidas, efetuar correlacbes conforme seu grau de implementacao e resultados
e, principalmente, salientar a necessidade de proporcionar tratamento destes
empreendimentos com o mesmo rigor aplicado em outros empreendimentos de
engenharia (recursos e controle de qualidade), considerando-se que estes requerem
maior acuidade, maior controle de recursos para atendimento de uma demanda

expressiva e mais carente de subsidios.

Os apontamentos desta pesquisa podem indicar caminhos para adequar a
contratacao do servico de gerenciamento para a agéo de urbanizagdo com incluséo
de acbes necessarias.
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3.1.2.6 Adequacdes de projeto em campo

Outro aspecto a ser analisado envolve a identificacdo de subsidios
necessarios ou complementares para a execugdo da obra. E importante chamar a
atencdo para o manual de projetos da CDHU - é uUnico para todos os seus
empreendimentos, quer seja a construcdo de um conjunto habitacional, quer seja

para a urbanizacao de areas (favelas e loteamentos irregulares).

Neste sentido, tem-se aqui um questionamento sobre a pertinéncia de
diretrizes e parametros especiais para este tipo de empreendimento. Também
cabem questionamentos sobre as possibilidades de elaboragcdo dos projetos basicos
e executivos® diante da situacdo real em que se apresentam as ocupacdes, ou
ainda quanto a falta de diretrizes e de determinacéo para a elaboracao do “Plano de

10»

intervencdo ™’ (em longo prazo) a qual devera conciliar as diversas acgdes e

atividades extras que concorrem neste tipo de empreendimento.

Para este empreendimento foi elaborado um projeto basico para a area
integral e foi prevista a contratacao de obras por setores, subdividindo esta area de
intervencao total. Cada setor conta com o apoio de um contrato de projetos (ATPO)
para suporte a execugdo das obras (detalhes executivos complementares) e

11y

elaboracao de “plantas de aprovacdo ”, configurando-se no projeto executivo. As

informacgdes para sua elaboracdo advém do as built elaborado pela empreiteira.

Os projetos aqui citados s&o aqueles referentes ao desenvolvimento de
detalhes para a execucdo de uma obra e compreendem os diversos temas

envolvidos para a urbanizacdo da area.

O estudo de caso aborda o conteudo deste projeto basico para subsidiar sua
execucao, os elementos do contrato de ATPO e elementos extras que decorrem da
necessidade da obra de urbanizacéo. Estes elementos extras envolvem solucdes de
projeto que sdo imponderaveis (e ndo quantificaveis) na fase de elaboracdo do
projeto basico, bem como solugbes complementares de apoio, as quais nao constam

® Atendendo ao manual da CDHU.

10 Elaboracao de plano-base de intervencao, o qual deve ser continuamente adequado ao longo da
implementacao do programa.

! Junto aos 6rgdos competentes.
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no manual, muito menos estao previstos e planejados recursos fisicos e materiais,
constituindo-se por vezes em servicos de apoio, tais como: agao social, alojamentos,
servicos ambientais e/ou de seguranca. Verifica-se, portanto, a necessidade de
elementos (subsidios) nédo previstos, podendo ser incluidos nas fases anteriores ou

previstos para desenvolvimento na fase em execuc¢ao.

Pode-se observar que o caso abre a possibilidade de o projeto
(detalhamentos executivos) ser desenvolvido pari-passu a execugdo da obra.
Apresenta uma metodologia de atualizacdo e adequacdao em campo, das situacdes
locais, permitindo sua previsdo dentro do escopo de servigos pertinentes ao ATPO,

auxiliando assim na melhoria da sua contratacao.

Nao discordando da importancia de melhor elaborar o0s projetos,
minimizando grandes decisbes para a fase de obras, mas entendendo a
necessidade de se “apropriar produtos” para as necessidades reais e para o
“processo” que envolve cada empreendimento, pode-se considerar a mesma
relevancia defendida por Melhado e Agopyan (1995) sobre a importancia de se
pensar o projeto, implicando principalmente no seu planejamento e na sua forma de

gestao.

Melhado e Agopyan (1995, p. 9) também apresentam o conceito de
engenharia simultanea, que envolve ao mesmo tempo a elaboragdo do “projeto do
produto” e do “projeto do processo”, bastante utilizado na industria automobilistica.
Apresentam suas vantagens e salientam para a necessidade, sobretudo de
definicbes relativas a gestdo (atribuicdes funcionais dos agentes envolvidos) e
treinamentos cruzados para ensinar engenheiros de projeto sobre a producao e vice-
versa, bem como a necessidade e intencdo de cooperacdo total das outras areas
envolvidas nas empresas. Esta filosofia ja esta presente em empreendimentos na

Francga, conforme descrevem em seu texto.

Colabora neste sentido outra pesquisa propondo a Preparagdo para
Execucgéo da Obra (PEO) (SOUZA et al., 2001), também se apoiando na experiéncia

francesa, apresentando vantagens na inser¢cdo de uma fase intermediaria entre a
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elaboracdo de projetos basicos' e a contratacdo de obras, contando com o apoio
desses profissionais, que se envolvem na preparacdo e no planejamento pré-ativo

para sua execugao.

Faz-se aqui uma observacdo com relagdo a estas citagdes e sua aplicacéo
nos empreendimentos de urbanizacao de favelas. Embora se refiram a construcao
civil para edificios, pode-se verificar que os problemas, para os quais estas solucoes
se destinam, também se aplicam para os empreendimentos de urbanizagdo de
favelas. Nao é objeto desta pesquisa a aplicacdo detalhada de tais solugdes, mas
elas colaboram apresentando uma possibilidade de tratamento das necessidades,

ainda que com adaptacées.

Pretende-se demonstrar que no empreendimento de urbanizacao deste
estudo de caso, dentro de uma area de intervengdo, concorrem varias agées
(projetos) que devem estar organizados segundo um plano de intervengéo,
requerendo uma gestao ou gerenciamento das acdes nele envolvidas. Mais do que
iSSO € necessario prever estas atividades, definir claramente seus responsaveis e

seus objetivos, metas e recursos para executa-las.

No caso das urbanizac¢des de favelas, que se desenvolvem em longo prazo,
envolvem condicionantes extras que requerem tratativas de ambito social e cultural,
ocorrendo maior dificuldade de controle sobre o planejamento das agdes (projetos e
atividades) devido a necessidade constante de ajustes e adequacgdes, sendo
necessario mais constancia dos projetistas e assistentes sociais em campo, assim
como mais ponderagbes quanto aos prazos para detalhamentos ou
equacionamentos locais. Isto sugere que seja repensado o formato de
gerenciamento (discussdao de escopo e medigdo), ou que se designe um
gerenciamento especifico para os empreendimentos de urbanizacao de favelas.

A definicdo das atribuicbes dos diversos atores deve ser planejada e
divulgada para que sejam evitados atropelos entre fungéo, desmandos e conflitos
interpessoais ou omissao no exercicio da fungédo. Cabe, portanto, a discussao sobre

'2 Para a indUstria de construcéo de edificios tém-se a contratagdo de obras com os projetos basicos.
Para isso salientam a importancia de projetos padronizados e a integracdo de elementos na fase de
construgio.
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o papel do coordenador do projeto e a visdo e a expectativa que a empresa tem
sobre esta funcdo, numa dada estrutura e em cada programa.

No caso estudado, o empreendimento contém varios setores (de
recuperacdo ambiental, implantacdo de areas verdes ou sistema de lazer), varios
setores de urbanizagdo de favelas (dentro de um projeto urbanistico unico), setores
com execucao de conjuntos habitacionais etc. Cada setor citado constitui-se uma
obra dentro do empreendimento, parte de um programa ou projeto geral de
urbanizacao.

Ha ainda diferentes momentos para cada um desses setores: areas a serem
desocupadas para futuros conjuntos habitacionais, areas desocupadas requerendo
que sejam evitadas invasbes, setores de favela ja urbanizada, setores em
urbanizagdo e setores a urbanizar. Ha diferentes atuagbes dentro do mesmo
empreendimento, requerendo planos especificos de gestdo: setores de apoio a
intervencao (alojamentos) ou a manutencao dos setores que aguardam intervencao,

pois possuem uma dinamica prépria e requer tratamentos.

Pretende-se diferenciar e ressaltar que, apesar da existéncia do gestor do
programa, fazendo uma gestéo institucional (externa e interna) entre as geréncias da
Companhia e érgaos parceiros no empreendimento, uma vez que esta gestdo
atende a diversos empreendimentos (Programas ou Projetos) e ainda que dependa
da atuacao gerencial dentro de uma estrutura matricial existente, é pouco esperado
que ele possa se concentrar no detalhamento e na coordenacédo da execucao das
diferentes fases, detendo a visao sistémica necessaria e agindo detalhadamente nas
solugdes. Esta gestdo, na descricdo do caso estd denominada como gestao

operacional.

Souza e Silva e Heineck (2001) discutem a limitagdo de um Unico individuo
exercer o papel de gerente do projeto em relagdo a complexidade que os projetos
vém adquirindo e os efeitos dos mecanismos de coordenacdo do processo do
projeto. De acordo com a multiplicidade de disciplinas e atores, € definido novo perfil
para este gerente, além das posturas pessoais e em equipes. As ferramentas de
informatica possibilitam atualmente a divulgacdo, o registro e os controles de
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atividades, tornando os processos mais participativos e transparentes, porém mais
dispendiosos.

Na discussao sobre o papel deste gestor operacional ou gerente do projeto
(compreendendo aqui 0 subprograma ou empreendimento), abre-se outra discusséo
acerca das atribuicbes do gerente do projeto, do coordenador do projeto, do
compatibilizador e do projetista.

Ferreira (2001) salienta a definicdo da figura do compatibilizador como um
novo agente no processo de projeto, sendo o sujeito que compreende o raciocinio
conceitual (pensar novas formas) e consegue levar a informagao dimensional para a
discussao (ligacao das idéias):

[...] em projetos mais complexos, € dificil ter tanta flexibilidade mental para
subir no nivel das coisas que nao se relacionam e logo em seguida descer
ao detalhe [...] é necessario dividir esta responsabilidade para obter o
maximo de cada membro da equipe.

Tanto Souza e Silva e Heineck (2001) como Ferreira (2001), ressaltam a
importancia da visdo de gerenciamento, um trabalho cada vez mais coletivo e a
necessidade de ajustes e tratamento das equipes para que, independentemente de
fatores individuais, as equipes sejam treinadas e “cuidadas” para atingir as metas

coletivas e o objetivo central.

Para isso € proposto um conjunto de habilidades que o gerente e o
coordenador de projetos devem ter, promovendo a participacdo e o envolvimento
dos diversos atores a um bem comum. Para tanto € necessérias a colaboragéo e a
compreensao de todos da formatacao do trabalho e nas reuniées para ajustes das
necessidades e dos fluxos de informagéo.

Por fim, introduzem a discussdo sobre a gestdo de conhecimento e seu
direcionamento para os propésitos do empreendimento.

As conceituagbes dos diversos termos participam da definicdo dos objetivos
do programa, do empreendimento e do seu planejamento, os quais devem ser
constantemente socializados entre os atores, colaborando assim para a sua

convergéncia.
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Esta leitura busca subsidiar a andlise da atuacao do EAT, do ATPO e das
necessidades extras verificadas de acordo com as expectativas que geraram sua

concepgao.

3.2 Descricao do caso

3.2.1 Como e por que foi implementada uma proposta alternativa nas fases de

projeto e obras

3.2.1.1 Pressupostos anteriores a intervengao

A CDHU, a partir de sua intervengcao como gestor e provedor publico, vem
atuando em diversos empreendimentos com graus de urbanizacao diferenciados,

adequando-se aos propositos em que se insere cada intervencgao.

O periodo de implantagdo das obras do Programa Guarapiranga'
proporcionou mais afinidade entre seus técnicos envolvidos e introduziu maior
capacitacdo nos diferentes departamentos que se viram envolvidos. Com a
experiéncia deste Programa percebeu-se a necessidade de rever processos e

procedimentos para as proximas areas a intervir.

Dessa forma, desde o planejamento inicial do Programa de Urbanizacéo
Integrada do Jardim Santo André (1997), buscou-se introduzir alteracbes que
naquele momento ainda n&o estavam sistematizadas. Ao planejamento deveriam
ainda ser incorporadas necessidades decorrentes do convénio entre a CDHU, a
PMSA e o Ministério Publico devido a agao de responsabilidade publica sobre a area
e seus riscos decorrentes da inadequacao daquele sitio.

'3 O Programa Guarapiranga objetivou a recuperacio ambiental da Represa Guarapiranga,
compreendendo agbes de saneamento bésico e urbanizagao de favelas, entre outras. Foi
implementado pelo governo do Estado de Sao Paulo e Prefeituras Municipais envolvidas naquela
bacia hidrografica. A acdo da CDHU se deu como executor das agdes de urbanizacao de favelas nos
municipios: Embu, Embu-Guacu e ltapecerica da Serra, abrangendo 32 nlcleos de favelas e algumas
acoes complementares de infra-estrutura necessarias no seu entorno.
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A experiéncia acumulada da CDHU induziu as seguintes premissas:

| — Acompanhamento a obra por parte de projetista contratado para
subsidiar os detalhamentos de projetos complementares, necessarios
em campo, denominando-o Acompanhamento Técnico de Projetos a
Obras - ATPO. Esta contratacao € especifica para cada setor de obra de

urbanizagao.

Il — Conveniéncia de um escritério local, com um representante dos
departamentos de projetos, obras e area social, devendo atuar como
agente facilitador (gestdo operacional de campo) da implantagdo das
obras — EAT.

A equipe de técnicos do EAT foi constituida por:

Projetos: dois técnicos em projetos de urbanizacdo -- um engenheiro e

um arquiteto.
Obras: dois engenheiros, sendo um o proprio fiscal da gerenciadora.

Social: uma equipe multifuncional composta por um coordenador e em

média quatro outros técnicos sociais.

Por motivos diversos, entre eles a exiglidade de prazos € 0S recursos

atrelados a repasses financeiros e 0 questionamento sobre a necessidade ou ndo de

projetos executivos prévios a contratacdo das obras, para um plano de intervencao

de longo prazo, optou-se por:

Contratar os projetos para a area global'* (diagnésticos, estudos
preliminares e projeto basico'® mais detalhado que o normal).

A base topografica para apoio as solugbes seria um levantamento
aerofotogramétrico (véo aéreo de 1997) e complementacdes
topogréficas locais na medida em que os projetistas o solicitassem.

' Ver apresentagao da area de intervengao no item 3.1.1.
1> Existe esta modalidade de contratagdo de projetos na CDHU.
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- Apoio geotécnico conforme solicitacoes dos projetistas (especialmente
para definicdo de setores de risco e de remocdes emergenciais).

- Os projetos basicos finais seriam acompanhados dos memoriais técnico,
quantitativos'® e especificagdes técnicas.

- O grau de intervencado definido abrangera a regularizacdo fundiaria
individualizada da gleba, sendo repassada para cada 6rgdao competente,

as areas institucionais, publicas e privadas.

- Devido a grande imprevisibilidade de articular os cronogramas dos
setores de urbanizagdo e dos setores de producdo de moradias,
elaborou-se um plano de obras, orientando setores de obras a um plano

de reassentamento.
A sequéncia processual da CDHU para a contratagcao de obras consiste em:

- O departamento de projetos elabora um informe de orcamento,
agregando, em planilhas sistematizadas para esta funcdo, os
quantitativos previstos no projeto e itens adicionais a serem incluidos,
pecas do projeto e memoriais elaborados.

- O departamento de orgamento / obras elabora o orgamento para a
intervencdo baseando-se em custos levantados pela companhia,
definindo-se um valor parametrizado para a licitacao.

- O departamento de licitagcdes prepara o edital de licitacdo prevendo os
elementos contratuais e termos especificos, agregando todos os
produtos no pacote técnico.

- A empresa vencedora da licitacdo executa as obras conforme
determinacdes deste processo, valores e prazos por ele estabelecido em

proposta.

Para a contratacdo das obras do Jardim Santo André, acrescentou-se como
orientacao de projetos, constando dos termos especificos da licitacdo, a previsao de

'® Os quantitativos foram individualizados em trés setores de contratagdo de obras.
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uma visita inicial a obra pela empreiteira e técnicos das diversas areas (EAT),
visando esclarecer detalhes do projeto e subsidiar a elaboracdo do cronograma da
obra, pensado de forma conjunta entre empreiteiro e técnicos da area de projetos.

Estas medidas visavam socializar as informacdes, esclarecer das condicoes
especificas para aquela intervengcao e propiciar a discussdo e elaboracdo de um

cronograma mais realista.

Entretanto, verifica-se que essas medidas nao foram suficientes para os fins

a que se destinavam.

3.2.1.2 Contexto geral da area de intervencao

A area de intervencao do Jardim Santo André localiza-se no municipio de
Santo André, na regido conhecida como ABCD'’. Encontra-se na periferia daquele
municipio, fazendo divisa com um importante Parque Municipal, parte de uma Area
de Protecao Ambiental (APA), da Bacia Billings. Porém, a area de intervencao esta
fora da area de protecao ambiental. Entretanto, ndo apenas constitui um importante
vetor de crescimento irregular, invadindo o Parque do Pedroso, como possui em seu
interior setores que deverao ser agregados ao Parque e varias nascentes, impondo

setores de recuperacdo ambiental de porte significativo.

A concepcao do programa prevé a remocao de todas as familias nestes
setores, a recuperagao e o cercamento das areas de protecdo. O controle sobre
estas areas, findadas as intervencdes, passa a responsabilidade da PMSA. Esta
gleba pertence a CDHU, adquirida em 1977, para fins de producao habitacional para
aquele municipio. A morosidade de implantagdo dos conjuntos previstos e a pressao
socioeconGmica ocorrida especialmente na década de 80 propiciaram processos de

ocupacao irregulares, entremeando areas implantadas.

' Parte da Regido Metropolitana da Sao Paulo (RMSP), constituida pelos municipios: Santo André,
Sao Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul e Diadema
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A gleba conta 1.500.000 m? e aproximadamente 6.000 familias (cadastradas
em 1988). Grande parte da area esta vazia (reservas do Parque), existem partes em
que se preservou a meta original do Programa (permitindo implantar parte dos
conjuntos previstos) e partes invadidas, constituindo-se seis nucleos de favela:

Lamartine, Dominicanos, Toledanos, Cruzado, Missionarios e Campineiros.

A figura 3.3 apresenta a ocupacdo da area com seus setores de favelas,

producao de unidades e recuperacao ambiental.

Uma nova concepcao foi proposta em 1997, atendendo a pressao popular e
a ajustes a acado civil publica imposta pelo Ministério Publico. Exigiu-se do
proprietario e do governo local urbanizar a area, tornando-a apta e segura para
moradia, atendendo a legislagdo, as normas e aos parametros incidentes, além de

promover a transmissdo da posse'® das areas privadas para os moradores locais.

A solugcdo urbanistica buscou manter ao maximo os setores para
implantagdo habitacional previstos no projeto original, definir perimetros e acdes
especificos para as areas de recuperagao e protecdo ambiental e urbanizar a area
restante, prevendo-se 0s equipamentos necessarios, bem como promover o
parcelamento atendendo a lei de parcelamento de solo vigente, ou seja, destinando
areas publicas e privadas nos limites da lei.

'® A definicdo de repasse ou comercializagdo ainda nao foi definida.



Figura 3.3 - Limite da area de intervengao do programa e setores internos

L0}
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Vale salientar que nessa ocasidao ndo havia ainda a aprovagéo do Estatuto
da Cidade nem as revisdes da lei municipal para a Zona Especial de Interesse Social
(ZEIS) que estabelecia novos limites. O parcelamento seguiu as orienta¢des da Lei
n. 6.766/79'°. Foram ainda introduzidas orientacdes gerais da CDHU para projetos.
Cada setor é descrito em uma ZEIS.

Nos setores de urbanizacdo de favelas foram desenvolvidos projetos de
parcelamento individualizando os lotes, evitando-se ao maximo lotes condominiais.
Setores identificados como muito insalubres ou de alto risco (inadequados para
qualquer solugéo de urbanizagéo) foram indicados para remoc¢ao total das moradias
e posterior uso para produgdo habitacional, areas verdes e/ou equipamentos
publicos conforme sua viabilidade.

Os projetos foram desenvolvidos por dois escritérios e um terceiro que
devera compatibilizar as areas e desenvolver os projetos de paisagismo e propostas

complementares para os sistemas de lazer.

Conforme dados fornecidos pela CDHU (2003)%°, a escala da intervencao
prevé:

- Novas moradias: implantagao de 4.600 unidades habitacionais (UH).
- Urbanizacao de favelas: atendimento a 2.500 familias.

- Recuperacao ambiental (desocupacao de areas de risco e preservacao /
recuperacao e reposi¢ao vegetal / parque urbano de 500.000 m?2).

- Numero total de familias: 6.000.

A figura 3.4 ilustra os diferentes setores de intervengéo.

'¥ Ver que a proposta se desenvolve em 1997. Salienta-se que posteriormente a PMSA elaborou um
novo Plano Diretor (ainda em fase de aprovacao — janeiro de 2006), com definicdes claras para as
ZEIS. Também encontra-se em fase de aprovacao a revisao da lei de parcelamento do solo conforme
citado na revisao bibliografica.

? Informacbes e fotos fornecidas pela CDHU em nov. 2003.
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Figura 3.4 — Visualizacdo de diferentes setores de intervengéo: urbanizacdo de favelas, producao

habitacional e recuperacado ambiental

Além da completa infra-estrutura a ser implantada, foram adicionadas
algumas diretrizes especiais. Buscando garantir as divisas discutidas com a
populacdo quadra-a-quadra na fase de projeto, previu-se a execucdo de muros de
divisa a serem executados na fase de obras, consolidando o parcelamento para as
futuras acoes de legalizacao das propriedades.

Assegurando mais sustentabilidade a intervencdo, as obras incluirdo a
execucao das ligacées domiciliares de agua (até o hidrémetro), esgoto (caixa de
coleta dos efluentes da moradia), energia (entrada de energia até uma caixa de
distribuicdo interna na moradia) e encaminhamento das aguas pluviais, interligando

efetivamente cada sistema.

A figura 3.5 apresenta a divisao de competéncias na implantacao dos
servigos de infra-estrutura e foi utilizada para esclarecer a populagdo sobre os
intervenientes e responsabilidades, no inicio das obras, deixando definido, inclusive,

as partes dos servigos que caberiam ao morador.
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=
Morador | Empreiteiro | Semasa/Eletropaulo

Figura 3.5 — Esquema da previsao dos servicos (Crédito: arg. Fabio Murilo)

A fase de projetos terminou em 1999, incluindo-se um plano de obras e de
remocdes correspondentes baseado em muitas suposicoes sobre as metas de
producdo de unidades e prazos de conclusdo. A sequéncia executiva era
desconhecida. Este plano tinha mais a fungédo de previsdo de demanda de remocgao
por setores de obras, devendo ser ajustado ao longo da implementacdo do

Programa.

Diversos motivos distanciaram o inicio de contratacdo das obras. Foram
removidas as familias das areas emergenciais para os conjuntos. Fortes chuvas
provocaram uma grande demanda de remogdes além das previstas, as familias
tiveram de ser levadas, como plano de emergéncia, a alojamentos provisérios,
incluindo-se familias de setores externos a darea de intervencdo. No dia-a-dia
também ocorriam pequenos incidentes, ampliando o quadro de pessoas em
alojamentos. Acumularam-se laudos da Defesa Civil orientando mais remog¢des e/ou

providéncias.

Havia uma gama variada de fortes pressdes: enchentes, setores sem
abastecimento de agua, problemas sanitarios e areas de risco pontuais. Movidos
pela pressao, priorizou-se um setor de intervencao mais critico, onde a agua era

abastecida por caminhdes-pipa diariamente, trazendo com isso varios transtornos.

A area priorizada constituiu-se em parte do nucleo Toledanos, conforme

mostra a figura 3.6.
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Figura 3.6 — Area-piloto: ntcleo Toledanos

A proposta de implantagdo do EAT se consolidou em setembro de 2000. O
inicio das obras demorou cerca de mais 6 meses, iniciando-se na metade do ano
seguinte. As diretrizes para sua atuagdo eram pouco desenvolvidas. Havia muita
expectativa, porém, sem previsdo de produtos, forma de atuagdo, insercao
hierarquica e nenhum tipo de recurso. Sua maior complicagéo deveu-se, entretanto a

pratica da agcao multidisciplinar desejada. Sem duvida o despreparo era imenso.
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Nos primeiros meses, com as obras na Toledanos ainda nao iniciadas, ndo
se sabia muito bem o que fazer ou o que antecipar. Varias situacdes surgiam

diariamente naquele territério, as mais variadas possiveis, que consumiam tempo.

No escritério ficava um representante de projetos e uma equipe da area
social (em numero variavel e ndo todos os dias) que também executavam outras
atividades paralelas. O representante de obras era também o fiscal da gerenciadora
de obras e permanecia em outro escritrio, especifico para a gerenciadora. Esta
fiscalizava e gerenciava os diversos contratos no empreendimento, além do contrato
do setor de urbanizacdo. A CDHU promoveu uma iniciativa frustrada de um semi
poupa-tempo junto as fungbes do EAT, para encaminhamento de solucdes

relacionadas aos financiamentos ja em curso.

A presenca constante da CDHU para diversas finalidades nédo era discernida
entre a populacdo. Também poucas foram as informacdes e grande era sua avidez

por diferentes necessidades.

Situacbes emergenciais se impunham cotidianamente. Atividades
decorrentes de outros setores que ndo a urbanizagdo se faziam muito presentes:
acompanhamento aos alojamentos, acompanhamento a Defesa Civil, situacdes de
risco envolvendo as moradias ocorriam pontualmente nos futuros setores de
urbanizacdo. A grande quantidade de familias, a espacializagéo da area e a falta de
planejamento para a agdo do EAT foram se transformando em um completo caos.

A ocupacdo do sitio ndo retratava mais aquela constante no plano de
intervencao inicial (e de remocao). Diversas remocgdes inesperadas e nao previstas
tiveram de ser feitas e até mesmo o setor piloto ndo condizia com as orientacbes do

plano de intervencéo.

Com a finalizagao de conjuntos habitacionais havia a necessidade de indicar
as familias para as novas unidades (evitando invasées). Estas indicagbes seguiram
a orientacdo do plano de intervengao original, no entanto muitas unidades foram

ocupadas por emergéncias ou outras necessidades.
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Havia um paradoxo. Por um lado era necessario ocupar as novas unidades,
liberando frentes de urbanizagdo, conforme o plano de remoc¢ao (sem previsdo de
obras). Por outro lado, ndo se viabilizou a contratagdo dessas obras, introduzindo
riscos de novas invasdes nas areas removidas. O controle sobre areas desocupadas

num sitio tdo grande € uma questao de dificil manejo.

Também outra situacdo se impds fortemente. Nos projetos estavam
indicadas as moradias a serem removidas. Algumas indicacées com mindcias de
reformas pontuais, pequenos trechos, porém em casas de mais de um pavimento.
Uma equipe de topografia fez a indicagdo das casas a serem removidas (locagéo)
conforme suposicao de impacto da obra. Esse servigo ndo estava computado no
contrato da obra de urbanizacdo. As remogdes ocorreram antes, com outros

recursos da prépria CDHU.

A avaliacdo do impacto da intervencao feito pela equipe topografica nao
tinha o olhar cuidadoso e necessario para essa funcédo. Ocorreram remocoes além
das previstas. Possivelmente o impacto da obra, ou a exequibilidade dos projetos,
geraria remocao além do esperado, tanto quanto, naquele momento poderia haver
mais moradias que aquelas cadastradas. Porém, a falta de critérios, pouca
experiéncia com urbaniza¢des de favela e desconhecimento sobre o impacto que
estes acréscimos teriam no plano de remogdes resultou numa remogao excessiva,

desviando o plano de obras e afetando os critérios de inclus&o no programa.

Era necessario cuidar da relagdo “demanda versus oferta”, sabendo-se que
a oferta seria insuficiente para atender a demanda interna desde a formulacao do

Programa, requerendo unidades extras.

A indicacdo de remocdes extra-indicada deve ser feita criteriosamente.
Salienta-se, entretanto, que a comunicacao intradepartamento, extraprocessual e
comunicacgOes verbais ndo eram praticas constantes. Quem indicava as remocoes

extras n&o tinha o conhecimento daquela relacéo.

Outro mal-entendido foi o0 ndo esclarecimento das fungdes de gerenciamento
de obras, gestdo e EAT. Ocorreram atropelos, diversos conflitos, sobreposicéo de
fluxos e perda de energia geral.
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Era necessario rever o planejamento estratégico das intervengdes,
atualizando as informacdes cadastrais do sitio, inserindo as atuais possibilidades de
oferta, antevendo-se ofertas de apoio necessarias e inclusdo da demanda de
familias em alojamentos provisérios. Necessitava-se, portanto, de um cronograma

de acdes concorrentes que ocorriam paralelamente a obra de urbanizacado em si.

Assim, elaborou-se a primeira revisdo estratégica de implementacdo do
Programa. A figura 3.7 apresenta os setores de obras associados a um cronograma
de producao de unidades e a frentes de obras de urbanizacao.
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Além da setorizacdo, a estratégia previu novas diretrizes associadas ao
plano de remogdes, novas consideragdes sobre desadensamentos, prioridades de
setores para viabilizar a producao de UHs e um plano de reutilizacdo das unidades
de alojamento, permitindo acima de tudo a viabilizagcdo do todo e definindo-se obras

complementares (por exemplo: a reforma dos alojamentos).

Com esta atualizagdo verificou-se a necessidade da viabilizagdo de 700
unidades fora da area. A questdo de adequagdo da demanda por remogéao e oferta
de unidades se estreitava e era muito importante reduzir a necessidade de remocao

e controlar as areas desocupadas.

Na revisao do plano estratégico foram necessarias medidas como: priorizar
setores de producdo de novas moradias e setores de urbanizacdo com menor
indicacdo de remocgdes; e postergar a remocdo dos setores de recuperagao
ambiental e esvaziamento de areas para uso institucional. Ressalta-se que a
possibilidade de controle sobre as areas esvaziadas era muito dificil e ndo havia

previsdes para instalacdo de equipamentos pelas areas de saude ou educacao.

Diversas situagdes foram observadas, constituindo-se em previsdo de
servicos. Ademais, seu ndo planejamento adequado provocava um desservico com

enormes prejuizos.

Foram observadas diversas atividades necessarias como apoio a
intervencdo, que sao apresentadas no Apéndice A deste trabalho. Sua descrigéo
permite elucidar situagdes-problema vivenciadas, introduzindo comentarios sobre

acoes corretivas.
Quanto a acao multidisciplinar alguns pontos ficaram evidentes:

- Preparo insuficiente para atuagcdo em programas especiais, dentro do
processo completo da intervencgao.

- Falta de sistematizacdo de informacbes que subsidiassem sua
preparagao.

- Indefinicdo de responsabilidades, metas e objetivos.



111

-  Desmandos.
- Resisténcias.

- Visbes diversificadas advindas de olhares especialistas e

compartimentadas.
- Objetivos formais e pessoais desalinhados da meta principal.

As obras da Toledanos foram iniciadas quase um ano depois de instalado o
EAT; assim, outra atividade daquela equipe passou a ser desenvolvida. Uma vez
que a CDHU nao viabilizou a contratacdo do ATPO previsto para acompanhamento
a obra, a equipe local iniciou e exerceu esta fungdo até que o ATPO fosse
viabilizado. Vale destacar que a diretoria tinha dificuldade em entender a decisao
inicial. Nao compreendia em que medida os projetos seriam insuficientes, nem que a
definicdo de contratar o ATPO era uma condi¢ao proposta para aquela intervencao.
Nao entendia o que seria necessario detalhar, qual a importancia do escritério de
projetos®' e julgavam que esta funcdo estava prevista no contrato de gerenciamento

da obra.

As percepcoes advindas da experiéncia local junto a obra de urbanizagéo da

Toledanos estédo detalhadas neste trabalho, tendo em vista o objetivo da pesquisa.

Considera-se que a experiéncia do EAT no ambito geral da intervencao vem
colaborar elucidando a necessidade de previsao de servicos extra-urbanizagdo, ou
seja, ndo quantificaveis no projeto, porém devendo ser previstos, planejados e
destinados recursos financeiros e estruturais. Cabe sua definicdo enquanto espacgo
fisico (escritério), tanto quanto como sua fungao técnica (equipe), atuando de forma

multidisciplinar.

Talvez estejam neste segmento as causas dos maiores desvios de objetivos,
recursos e energia nas intervencdes de urbanizacdo de favelas, apresentando

resultados as vezes abaixo dos desejados.

2 Desejava-se que fossem os proprios projetistas que atuaram na elaboragéo dos béasicos, porém as
orientagdes juridicas impediam qualquer direcionamento, e foi feita licitagdo aberta, tendo como
escritério vencedor outro que n&o o original.
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A oportunidade da intervengéo propicia um momento de interagcao entre os
técnicos e a comunidade, algo que ndo pode ser desperdicado, ja que se trata de
excelente oportunidade para resultar em 6timas agdes de ambito social e ambiental.
Faz-se necessario, no entanto, a previsao efetiva de a¢gées multidisciplinares e de
maior controle sobre a integracao dos cronogramas das diversas atividades.

A experiéncia do EAT ndo se compara a outros formatos experimentados:
Posto de Orientacdo Urbanistica e Social (POUSO), Assessorias Técnicas,
Orcamento Participativo, Comissdao Municipal de Urbanizacdo e Legalizacéao
(COMUL). Apesar do pouco detalhamento de cada uma delas, identificou-se
objetivos ou aplicagbes diferenciados.

Paiva (2003) cita que o pouso foi proposto no Programa Favela-Bairro,
buscando garantir a continuidade das acgbes e intervencdes implantadas na favela,
objetivava:

[...] promover a consolidagdo dos Novos Bairros e sua integragdo a cidade
legal, garantindo a continuidade e a preservacdo dos equipamentos e
melhorias urbanas implementadas pelo programa Favela-Bairro [...] ©
POUSO ¢ implantado em cada comunidade apds o término das obras, as
vezes durante a execugdo, e tem carater provisério. Os POUSOS

permanecem nas comunidades o0 tempo necessario para que completem a
transicdo de ex-favela a condi¢do de bairro da cidade formal.

Quanto a sua formagéo conta que:

[...] inicialmente, com um engenheiro ou arquiteto, um assistente social
(para dar assisténcia e consultoria social e urbanistica), duas agentes
comunitarias, além de voluntarios da comunidade. Desde 2002 o POUSO
contava somente visitas semanais ou realizava consultas de enfermagem,
acompanhamento e visita domiciliar. O servigo funcionava de forma precéria
nas dependéncias da Associacdo de moradores. (PAIVA, 2003)
Apesar de o objetivo diferenciar-se daquele proposto para o EAT do Jardim
Santo André, verifica-se semelhantes dificuldades em implementar e dar
continuidade a uma tarefa necessaria e oportuna para a sustentabilidade da

intervencao.

Denaldi (2003) descreve rapidamente o trabalho das assessorias técnicas,
como as contratadas pela prefeitura de Santo André em suas intervencdes
municipais. Naquela intervengdo havia relocacdo das moradias em novos lotes,

devendo-se seguir padrdes aprovados para aquela intervencdo. Sua fungéao estava
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mais relacionada a implantacdo de unidades habitacionais. Cabe, entretanto,

conhecer melhor sua aplicacdo no campo e interagir as experiéncias.

A definicdo de orcamento participativo no site institucional da PMSP? é o
processo de democracia direta, voluntaria e universal, onde a populagdo pode
discutir e decidir sobre o orcamento e as politicas publicas. Nao existe um modelo
formatado para o orgamento participativo, co-existindo formatos dentre os diferentes
governos: federal, municipal e estadual. Por intermédio da organizacdo de
representantes, plenarias e féruns publicos sao discutidas as prioridades, possuindo
niveis de participacéo variados conforme sua conducao local.

Nas areas decretadas como ZEIS na PMSA, é definida®® uma comissao para
cada zona — Comissdo Municipal de Urbanizacdo e Legalizagdo (COMUL), a ser
constituida por um representante do érgao municipal e dois representantes da
comunidade da referida ZEIS. Esta comissao tem o papel de discutir o projeto desde
a sua elaboracéao, definir os critérios de aprovacao especificos para aquela zona
(taxas de construgdo etc) e encaminhar o processo juridico®, apés a urbanizacéo,
para aprovagao municipal. Para o nucleo Toledanos esta comissao foi criada ja na

fase de obras em andamento, no entanto nao tem atuado efetivamente.

Julga-se importante outra colocagéo quanto ao EAT. No formato vivenciado,
os técnicos puderam identificar as necessidades, participar das discussdes e
aprender com o campo. Pode-se ainda propor e introduzir procedimentos, discutindo
e internalizando, na Companhia, necessidades locais para sua implementacdo. Se
essa atividade tivesse sido deixada para terceiros, ficaria contida nas possibilidades
contratuais e distantes da acao técnico-administrativa da CDHU.

Outra vantagem, a mais especial, estd na internalizacdo entre os
funcionarios, detendo este conhecimento e valorizando o profissional publico no

exercicio de sua fungéo.

?2 Informacéo disponivel em:
<www.//portal.prefeitura.sp.gov.br/cidadania/orcamento participativo/o que €/0001>. Acesso em 23
gn. 2006.

Por meio de decreto municipal.
2% O Plano Diretor e a lei de uso e ocupacéao do solo do municipio definem o processo juridico a ser
encaminhado.
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A partir dessa experiéncia identifica-se a pertinéncia de um gestor
operacional para acompanhar a intervencao geral, além da ag¢ao especifica referente
a urbanizacado em si de cada setor de obras.

Colabora para esta evidéncia a atividade deste pesquisador e profissional
em outras acoes de urbanizagdo pela prépria CDHU. Na época do Programa
Guarapiranga era necessario, além da equipe de ATO contratada, um
acompanhamento semanal (duas vezes por semana) de um gestor operacional para
orientar as atividades de leitura do projeto, interpretacdo das propostas e partido de
projeto, internalizagdo de necessidades locais entre os departamentos da estrutura,
independente do contrato de ATO. O mesmo vivenciou-se na intervengédo da Favela
México 70, Sao Vicente - SP.

O planejamento de acgbdes de remogdes, adequacao fisica das acgdes
complementares e a implantacdo de obras diante das possibilidades de remocdes
séo intensas durante o processo. Ressalta-se para tanto a apropriagao da tecnologia
de geo-referenciamento como fundamental para a agilizagdo, o controle, o registro e
a atualizacao continua da estratégia de intervencao.

A experiéncia demonstrou que o programa de urbanizacao vai muito além
dos projetos (pecas técnicas ou detalhamentos) elaborados. Existem varias obras
dentro de uma obra, ou seja, de um empreendimento, quer na forma de
espacializacdo do Jardim Santo André — uma unica gleba parcelada em setores de
interveng&o; quer na forma de nucleos espacializados e distantes entre si, como se

apresentam no Programa Guarapiranga.

A evidéncia que se constata é a necessidade de um agente facilitador,
gestor operacional, com olhar holistico, detentor das implicacbes concorrentes para
a acédo integrada, essencialmente multidisciplinar. Havera este forum comum?

3.2.1.3 A acao de acompanhamento a obra — Nucleo Toledanos

Esta descricdo se inicia na etapa em que a licitacao ja terminou, liberando a
Ordem para Inicio de Servico (OIS) e autorizando a empreiteira a iniciar suas
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atividades. Pressupbe-se que os procedimentos da fase de licitagcdo tenham sido
atendidos. Para o caso em questdo, fazem parte das exigéncias do Edital os

seguintes itens:

- O concorrente deve visitar a obra para reconhecimento do territério e

compreensao das propostas a serem executadas.

- O concorrente deve elaborar os documentos solicitados: planilhas

orgamentarias, cronograma fisico-financeiro, montagem da equipe.

Esta pesquisa ndo avancga sobre aspectos relacionados a documentagcao do
edital, concorréncia, tramites contratuais, nem sobre documentos de controle e
gerenciamento das obras, devido a exiglidade de tempo, a complexidade dos dados

e o objeto da pesquisa.

As atividades da rotina de fiscalizacdo da obra a serem empreendidas pela
gerenciadora iniciam-se pela visita acompanhada dos técnicos de campo / fiscal
para reconhecimento das propostas e abertura da obra: caderno de obras,
procedimentos etc, também pela definicio de locais para canteiro de obras e
mobilizago inicial.

Esta pesquisa também n&o adentra aos aspectos especificos do
gerenciamento de obras (contratos, medigdes e fiscalizagdo) por ndo compor o foco
principal ora analisado.

Neste momento o projeto que o empreiteiro espera ter em maos e que deve
orientar sua execucao constitui-se em parte do empreendimento geral que contém o
setor licitado. A formatacdo do projeto total, dada sua amplitude, contém (escala
1:500) 8 pranchas em formato A1, sendo que o trecho das obras (Toledanos)
localiza-se em 2,5 pranchas.

Dadas as especificidades e o grau de detalhamento das diversas obras, os
projetos se completam por jogos (8 pranchas) para cada especificidade, somando-se
outras pranchas para detalhamentos e perfis. Havendo um jogo de plantas para
cada especialidade (tema) de projeto: projeto de cotas e diretrizes do sistema viario;

projeto de parcelamento; projeto de implantagédo de edificagdes etc.
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Ha ainda as planilhas de quantitativos e os orcamentos, as especificacoes
técnicas e os memoriais descritivos que ndo sao pecas de facil leitura e identificacao
de itens de servicos e sua apropriagdo. Faz-se necessario neste momento, para
acompanhamento e fiscalizacdo das medi¢des, o caderno de critérios de medigcéao
para identificar os insumos considerados neste ou naquele item, tornando o trabalho
de medicdo e fiscalizacdo menos complicado e exaustivo. Muitos servicos na
urbanizacdo nao ocorrem tal como descrito nas composicoes de preco, que entre
outras situagdes geram conflitos.

Uma vez que o projeto foi gerado e pensado globalmente, foi necessario
desagregar o trecho licitado, diminuindo-se o numero de pranchas e simplificando
sua leitura. No entanto, este recorte elimina a possibilidade e a visibilidade de
interferéncias com o entorno, além de prejudicar a leitura geral do empreendimento.
Também distancia o empreiteiro e o fiscal das acdes que estdo ocorrendo em outra

parte que, por vezes, poderiam somar alguns esforcos ou otimizar solugoes.

Referindo-se especialmente a populagdo que tem uma rotina diaria e global
dentro do empreendimento, esta ndo entende posturas e atividades desempenhadas
de forma diferente dado o trabalho particular de cada empreiteira e de seus técnicos
em campo, menos ainda a divisdo geografica do trabalho. Também a rotineira troca
de moradia (xadrez) pode ocorrer entre as distintas obras, requerendo parcerias.

O empreiteiro esta preocupado em liberar frentes de obras. Na urbanizacao
ocorre uma interdependéncia de atividades muito grande. N&o é possivel pensar em
uma casa em um trecho e iniciar a malha viaria em outro. A casa dependera de agua
para sua construcdo (ou um “gato” provisério). Porém, para ser entregue ao futuro
morador, necessitara de ligacdes de agua, esgoto e energia oficiais (ou semi-
oficiais), dependendo assim de uma série de outras atividades dentro de um

cronograma muito bem articulado.

A elaboragdo deste cronograma requer como condi¢cdo obrigatdéria um
grande amadurecimento quanto ao projeto e quanto as possibilidades de executa-lo
realmente. Por meio de algumas experiéncias verificou-se que este periodo dura

cerca de 4 a 5 meses. Devido a ndo previsao desta etapa, muitos atropelos ocorrem
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devido a afobacdo, ao cumprimento de prazos solicitados pela fiscalizagdo e pela
necessidade de medir e faturar.

Ocorre ainda a dependéncia de cronogramas com agentes externos®. Para
o fechamento de divisa, ruas e vielas devem ser executadas, anteriormente, todas
as redes subterraneas. Apesar de acordos, muitas vezes os cronogramas nao sao

cumpridos, trazendo prejuizos.

A prépria CDHU decidiu por licitar a pavimentacao de ruas por edital em
separado devido a dependéncia de projetos executivos definitivos. Estes, por sua
vez, dependiam de ensaios em locais reais, para tanto havia que liberar®® as faixas
de arruamento. As aberturas das vias (tragado e nivelamento) juntamente com a

execucao das calcadas faziam parte da licitacdo maior.

A obra passaria a ser executada ficando a pavimentacdo®’ para um segundo
momento. O calcamento implicava na definicao, locacao e execugcao dos limites de
cada lote. Por sua vez, o ajuste altimétrico entre a calgada e a entrada da moradia
implicava em obras®, quer na definicio das passagens (portdes), quer em
contengdes particulares que superavam as fiadas de blocos previstas e/ou escadas

de acesso. Surgindo outras implicagées ao executar os muros, tais como:

- Estudo dos ramais de esgoto particulares e interligagdo a rede coletora,

inclusive a caixa de passagem?.

- Encaminhamento das aguas pluviais e/ou discussdo de passagens de

serventia.

% Redes de agua e esgoto ficaram a cargo da SEMASA, e a de energia pela ELETROPAULO.

%A liberacao dessas faixas implicava remover, desanexar ou demolir parcialmente (para futuras
reformas de adequacao) alguns imoveis. Como a remocao ocorreu por indicacdo de plantas vindas do
projeto, iméveis novos que surgiram apds o cadastro implicavam arranjos com a equipe social,
discussao de critérios etc., colaborando para atrasar frentes de obra.

#" Ha informagdes que decorridos 2 anos do inicio das obras, inclusive apds seu término, as
E)gavimentagées asfalticas ainda nao ocorreram.

O escopo da urbanizacao prevé a execucao de muros (brocas a cada 2m, baldrame e duas fiadas
de bloco de concreto) de divisa, consolidando-os e buscando garantir que se mantenham até a
regularizacao fundiaria e comercializacao dos lotes.

°0 escopo da urbanizacdo prevé a coleta de todos os pontos de esgotamento de cada moradia e
sua interligacao através de caixa de passagem para garantir que os esgotos da moradia estejam
efetivamente sendo coletados.
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- Posicionamento dos portdes, localizagdo dos hidrometros e caixa de
entrada®® de energia e quadro de distribuicdo de energia na moradia.

Assim, era necessario reconhecer e planejar as partes da construcao

existentes e as inten¢des do morador.

No escopo da intervencdo estava prevista a implantacdo de unidades
sanitarias em moradias cujas instalagcdes fossem precarias®’, também havia verba
para substituicdo de moradia muito precaria. Isto implicava averiguar as instalacoes
da moradia. A definicao do termo “precario” remete a discussao sobre o cédigo civil,
sanitario e de obras, ao Estatuto da Cidade e a polémica definicado de critérios e
parametros, bem como sustentabilidade do empreendimento.

Checar o cadastro fisico-social também era uma necessidade. Teria de ser
feita a verificagdo sobre quem era o morador naquele momento (se ainda era o
mesmo Oou se nao possuia cadastro), atualizar dados de renda, numero de
habitantes na moradia etc, explicar as obras e interferéncias, checar os limites do
parcelamento, tanto quanto se os mesmos ainda eram reconhecidos™ entre os

moradores.

Para o cumprimento dessas metas era necessaria a locagéo planimétrica e
altimétrica, materializada, das quadras e dos lotes, permitindo assim que se
confirmasse a preservagao do lote previamente estipulado em projeto, cruzando com
as possibilidades das interligacdes as redes previstas®, estudando e propondo
solucdes por meio de croquis elaborados no préprio campo>*.

%0 escopo da urbanizacao prevé a implantagdo do poste de entrada, caixa tipo 2 e cabos de
entrada, inclusive até a caixa de distribui¢cdo interna com dois disjuntores de distribuicao, para garantir
melhor seguranca as moradias e facilidades de regularizacido da instalacao elétrica interna.
¥ A definicao de “precario” para os sanitarios e para as moradias suscitaram a necessidade de
profundas discussoes e definicoes de critérios, posicdes e recursos fisicos e financeiros que foram
g)zrovisoriamente definidos para avancar as obras.

O parcelamento foi discutido em reunides quadra a quadra na época do projeto, com 0s
moradores e representantes de quadra, bem como registradas no processo.

® Auxilio da planta consolidada com as diretrizes principais dos sistemas.

A elaboracao dos croquis para repasse ao empreiteiro teve um tratamento digital sobre as bases
existentes do projeto, dada a facilidade de manuseio do técnico de campo (arquiteto Junior. e
disponibilidade do equipamento no EAT e consequentes registros para encaminhamentos internos:
arquivamento, retroalimentagéo, subsidios a outras etapas, como, por exemplo, a comercializagao.
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Para a elaboracdo desses croquis reorganizou-se as plantas do
parcelamento de cadastro fisico das quadras, no formato A3, além de transformar a
base do parcelamento dos lotes®® para a escala 1:250.

Todas as verificagbes se somaram a uma vistoria lote por lote, averiguando,
registrando e adequando solugdes para encaminhamento e liberagao de frentes de
obra. Esta sistematica foi aprimorada e posteriormente, com a participacdo do
escritério de ATPO dando sequiéncia a este trabalho, estabeleceu-se um caderno de
ATPO com os registros quadra por quadra, com detalhes ampliados quando

necessario.

Partes com muitas alteragdes fisicas, oriundas de novos reparcelamentos e
ajustes e/ou otimizacéo de espacos, nao eram liberadas para obras até sua solugéo.
Cabe salientar que inicialmente aquela equipe de campo (EAT®®) ndo sabia muito
bem como ajustar tantas interdependéncias. Cabia ainda discutir propostas para
trechos com grande alteragdo, entre os técnicos civis e sociais, contornando

problemas das mais diversas ordens.

Experimentalmente criou-se algum instrumental®’

, aplicando-os em uma
primeira quadra, com a participagdo de todos, discutindo e aprimorando o
procedimento, os proprios instrumentais, estimando-se tempos requeridos para as

atividades e ajustando os cronogramas com o empreiteiro.

O “nome de guerra” dado em campo entre os técnicos que o aplicaram se
consolidou como metodologia lote-a-lote. Foi uma experiéncia inusitada e de muito

amadurecimento para todos.

Strazdas et al. (2004) descreve a metodologia desenvolvida em campo. No
Apéndice A, deste trabalho, estdo elencados alguns produtos gerados e
procedimentos da referida metodologia.

%0 artigo Lote a Lote descreve formatos e apresenta modelos.

® Até este momento suprindo a falta dos projetistas do ATPO.

7 Um questionario de pesquisa da condicdo fisica do imével e outro da condicio socioeconémica
dos moradores, a qual seria posteriormente comparada ao cadastro original.
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Outras inquietagdes advinham dos topografos, do mestre e do engenheiro
de obras, questionando as propostas do projeto. Ocorre, a cada entrada de um novo
agente, um periodo de socializagao do trabalho a ser empreendido.

Reconhecer, aceitar e concordar com o partido urbanistico proposto pelos
“planejadores” do empreendimento pode divergir da visdo do empreiteiro e até de
fiscais de obras. A postura recorrente destes é buscar otimizar, reduzir custos e por
vezes menosprezar sutilezas qualitativas da concepcao, das metas e das definicdes
anteriores no momento da execucgao. O proprio recorte em setores de obras, como

citado anteriormente, promove uma visdo isolada do empreendimento.

A terceirizacdo (e subterceirizacdo) de trabalhos também colabora para um
distanciamento de metas e objetivos principais. Os objetivos especificos para
execucao de uma acao ou atividade, se descontextualizados, poderédo desviar o foco
do Programa. Ocorrem ainda limitacées decorrentes dos servicos contratados, que
requerem ajustes da prestacdo dos servicos ao escopo estipulado contratualmente.
Convergir metas e objetivos e planeja-los em seus diferentes niveis € uma tarefa

ardua, porém fundamental.

Pouco a pouco se estipulou uma rotina de locagdo da quadra e entorno
imediato, vistoria conjunta entre técnicos da obra e a equipe do lote-a-lote,
identificando interferéncias e trechos menos alterados, priorizando definicdes para
esses trechos e encaminhando definicdes em paralelo para com os demais. Isto
trouxe outros beneficios, ou seja, a reducao de remocdes e a ampliacdo de unidades
novas. Nesse momento verificava-se o impacto real da obra a ser executada,

contornando impactos com solugdes adequadas®.

Outra importante consideracao vem dos sistemas topograficos. Havia que
transportar as referéncias de nivel e de coordenadas para iniciar as locagoes. Os
elementos de projeto apresentavam pontos de cotas e coordenadas para todos os
vértices do parcelamento. Observou-se nas locagbes distorcoes que se
acumulavam, representando pequenas diferencas. A decisdo de ajustar as

¥ Num momento inicial, anterior & presenca da equipe do EAT em campo, principalmente com uma
visdo macro dos impactos desastrosos decorrentes do controle oferta/demanda de unidades, uma
avaliacao isolada para implantacao de um trecho de sistema viario produziu aumentos significativos
na demanda por unidades, retardando e desestabilizando os cronogramas de implementag¢éao do
Programa.
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indicacbes para a situacdo real®® deve ser controlada para nao incorrer em
prejuizos para o morador, discussdes e demolicbes desnecessarias, bem como
desconsideracdo de aspectos qualitativos desejados na concepcao inicial em
detrimento da falta de compreensao ou de conclusdes precipitadas.

A base topografica utilizada no momento da elaboracao dos projetos foi uma
restituicdo de um levantamento aerofotogramétrico e interpolacéo de curvas de nivel,
executando-se detalhamentos complementares e de soleiras em partes
consideradas importantes pelo projetista naquele momento. Pode-se dizer que
poucas areas tiveram levantamentos complementares e estes ndo foram

devidamente arquivados e registrados para utilizagéo posterior.

Deve-se compreender melhor a utilizagdo dessas bases, dos sistemas de
transporte de Referéncia de Nivel (RN) e de locagbes por Sistema de
Posicionamento Global (GPS) e graus de distorcoes admissiveis, avaliando-se os
desvios aceitaveis e sua fidedignidade enquanto base cadastral para projeto.
Aspectos da geotecnia também concorreram neste momento inicial. N&do havia uma
planta geral com indicacdo do plano de sondagens geral, permitindo se apropriar
daquela informacao.

No projeto estavam indicados (planta e perfis) muros de arrimo necessarios,
com definicdo de extensdo e altura. Foram elaborados projetos-padrao de muros
para diversas situagdes geotécnicas e faixas de altura definida, ndo ultrapassando 3

metros. Sua aplicagéo se localizaria principalmente no sistema viario.
Algumas situacdes podem ser descritas:

- Contencdes significativas*® devem ter projetos executivos especificos.
Cabe, no entanto, definir o momento para sua elaboragéo, ou seja, com
qual antecedéncia sao validos, considerando a dinamica das
modificacdes fisicas locais e a gestdo contratual: deve-se prever ajustes
de recursos e prazos.

% Era concebida a manutencgéo das divisas preestabelecidas nas discussdes de projeto, salvos
adensamentos posteriores.
% Definir graus de significancia ou importancia executiva.
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- Ao nivelar o arruamento proposto surgem desniveis entre as moradias e
o sistema viario, por vezes a moradia se encontra no limite do lote e
ficam descalcadas*’. Uma vez que a concepcdo desta urbanizacdo
previa a execucdo de muro de divisa®’, havia que conciliar sua

execugao com a da calgada.

Nesses casos, 0 muro teria altura diferenciada em relacdo a prevista e/ou
passaria a configurar um muro de arrimo®, com detalhamento executivo e custos
diferentes do estimado. Estas solu¢des implicam num plano de controle de custos
referentes a servigos extras e ajustes do cronograma da obra. (Ver figuras 3.8 e 3.9)

Figura 3.8 — Muros de divisa Figura 3.9 — Muro de divisa e muro de arrimo
duas fiadas de bloco. ao fundo da nova moradia.

- A estimativa de extensdo de muros de divisa foi elaborada através de um
estudo médio, através de um percentual do entorno do lote que
necessitaria** de muro. O quantitativo exato ficaria para a definicdo em
campo, tanto de sua execugdo, quanto da sua medigéo. Isto remete a
considerar que se trata de mais um item a ser controlado no plano de
custos. (Ver figuras 3.10 € 3.11)

*' Podem ficar com fundagées expostas ou sub-bases suijeitas a erosio.

% Somente a base do muro e duas fiadas de blocos.
¥ Na concepcao do projeto havia sido definido que desniveis de até 0,60 m ndo seriam
considerados muros de arrimo.

Parte da divisa do lote é constituida pelas paredes de moradias ou por muros consolidados que
nao seriam alterados.
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Figura 3.10 — Muros de divisa em terreno Figura 3.11 — Muros extras.
em desnivel.

- Internamente a quadra, desniveis geograficos também concorrem para o
acréscimo de muros de arrimo*. A adequagdo de muro-padrdo ou de
detalhamento especifico dependerd da situagao local. A base da
fundacdo do muro pode conflitar com os recuos existentes previstos nos

projetos-padrao.

Também ocorre um questionamento sobre a responsabilidade técnica para a
execucdo do muro®®. A nao aceitacdo de execucdo conforme projeto-padrdo implica
em prazos para novos projetos (incluindo-se sondagens) e custos (de sondagens,
projetos e diferengas construtivas). Estas solu¢gdes remetem ao plano de controle de
custos e aos ajustes do cronograma da obra.

Essas situagcdes devem ser previstas com intengdo de minimizar os conflitos
entre executores, planejadores e fiscais, no sentido de convergir objetivos e controlar

ganhos financeiros.

A demarcacgao das quadras e do sistema viario indica os ajuste nas testadas
dos lotes, implicando em reformas, rearranjos nos quintais e na rotina dos
moradores. As aberturas dos sistemas viarios implicam na remocado das

interferéncias previstas no projeto (remogdes teoricamente previstas), na remocao

4 Apos a experiéncia no nucleo Toledanos, quando da quantificagédo (informe de orcamento), este
item passou a ser previsto por meio de um percentual. Informe de orgamento é um documento-
resumo de encaminhamento do projeto e seus quantitativos para o setor de orcamentos efetivamente.
Nesta ocasido séo tratados e estimados itens nao previstos anteriormente e uma forma de incorporéa-
los.

*®Na elaboracao dos projetos-padrao, uma ART é recolhida sobre o exercicio de responsabilidade
quanto ao projeto. Na sua execucao cabera outra ART sobre a execucao, e surgem dai créditos e
discussobes.
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de construcdes indevidas (novos adensamentos), de cercas e muros, volumes de
terra, postes, redes de agua existentes, esgoto e drenagens. Pode-se dai tirar
algumas consideragdes: primeiramente cabe identificar e orientar as familias sobre a
obra a sua porta e as implicagées em seu quintal. E necessario um tempo para isso,
pois existem pertences (barracées, materiais empilhados, casas de cachorros,
banheiros externos etc) que deverao se remanejados. Para o trabalho de remocao
ou remanejamento desses pertences ndao sdo estimados custo e prazo, ficando o

empreiteiro a mercé da participacao efetiva do morador.

Nesse momento surgem entulhos variados como madeiras, garrafas,
moveis, que deverdo ser removidos. O custo de remoc¢do do entulho ndo é

quantificavel, porém é real e o0 empreiteiro devera assumi-lo.

- Surgem novos conflitos e renegociacées quanto as divisas dos lotes
preestabelecidas na fase de projeto, além de novas solucdes, por vezes
mais vantajosas do que aquela projetada. Cabe entdo a aprovacao e,
conseqlentemente, o detalhamento da nova solugdo. A esta questédo
pode-se inserir a discussdo sobre a incorporacdo e/ou solucdo para
moradias nao cadastradas. Essas solugdes remetem ao plano de
controle de custos e ajustes do cronograma da obra.

- FregUentemente sao identificados lixos depositados (focos de lixdes) que
atrapalham o trabalho e que devem ser removidos, até mesmo por
medidas sanitarias. E comum em algumas obras prever o item limpeza
da area, referindo-se a limpeza prévia para iniciar a execugado, ou
posterior, para remoc¢ao dos restos da prépria execucao da obra, ou para
ambas as etapas, sendo previsto por meio de percentual-padrdo das
planilhas orcamentarias. Nao se quantifica nem se prevé os servigos
para coleta de lixo (ou entulhos) domiciliar disposto inadequadamente.

Nas urbanizacdes, essa quantificacdo € dificultada dada a sua
imprevisibilidade e/ou & previsdo de acdes paralelas de educagdo ambiental*’ ou

mutirdes de limpeza*® a serem organizados durante o trabalho social, podendo,

47 Estas acbes podem ter sido previstas ou ndo. No caso desta execucdo, nao foi prevista.
48 Foram feitas tentativas sem muito sucesso.
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entretanto, serem inviabilizadas em longo prazo. Estas solu¢gées remetem ao plano

de controle de custos e ajustes do cronograma da obra.

Muitas familias ndo possuem disponibilidade para esses servigos, nao
raro elas se constituem por mulheres e filhos pequenos, idosos ou
pessoas que trabalham durante todo o dia, podendo causar atrasos na
obra. Assim, muitas vezes, o empreiteiro devera assumir a tarefa. Essas
solucbes remetem ao plano de controle de custos e ajustes do
cronograma da obra.

Minimizar alteracdes concorre com idéias locais mais viaveis. A participacéo

multidisciplinar permite um melhor ajuste das solugdes.

A locacdo de lotes novos*® e das edificacdes previstas também implicam

consideracdes especiais.

O projeto de parcelamento previu a divisdo do espago considerando e/ou
respeitando o maximo possivel a ocupagdo existente, evitando-se
conflitos e julgamentos quanto ao direito de posse®™. Surgem lotes
muito grandes, outros pequenos demais, com condigdes edilicias
diferenciadas e nao proporcionais, dando uma enorme sensacdo de
injustica territorial a ser discutida e/ou mantida, conforme a gestdo das
metas e os objetivos do Programa.

No momento do lote-a-lote empreendido no campo pode-se renegociar

terrenos e ampliar a quantidade de lotes novos. Salienta-se que com a obra a porta

€ mais facil renegociar espagos.

No nucleo Toledanos, a COMUL foi instituida posteriormente a
elaboracdo dos projetos basicos e com as obras ja em estagio
adiantado, devendo, com o apoio e participacdo do departamento de
regularizacao edilica da PMSA, aprovar cada lote da area de
urbanizacdo. As implicagbes dessa participagdo devem ser mais bem

* Lote novo é o lote decorrente do reparcelamento e que permitird a execugcao de uma moradia
nova. Na concepc¢do do Programa néo sao oferecidos lotes vazios para moradores.
% Pelo prazo de moradia, cabe ao morador o direito ao “usucapido” individual.
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compreendidas pelo municipio, identificando sua efetiva insergdo ao
planejamento do Programa.

O projeto previu a implantagdo de uma tipologia que teoricamente
coubesse naquele lote. Porém, quando da sua efetiva locagéo, verificou-
se que o terreno necessitaria de ajustes topograficos, recuos que

conflitavam com outras moradias ou requeriam muros de arrimo .

Conseqglientemente, ha que se projetar e detalhar o seu quintal, além da

moradia especificamente: calcamento externo, ramais domiciliares, cortes e aterros,

muros de divisa e de arrimo, escadas de acesso e pontos de medicdo de agua e

esgoto. E fundamental certificar-se de sua localizacdo em relacdo as redes de

energia e esgoto. Existem sérias normas®' restritivas quanto a essas distancias.

O prazo para a entrega da edificacdo deve considerar a possibilidade de
ligacdes® oficiais, além de sua viabilidade com relacdo ao restante da
obra que esta em execugdo (acessos). Ha casos em que séao

"3 na rede elétrica e fossas

necessarias obras provisérias (“gatos
provisérias). Essas solucées remetem ao plano de controle de custos e

ajustes do cronograma da obra.

A execucao das edificagdes é de interesse do empreiteiro, permitindo-lhe
grande frente de obra. Sua conclusdo sem possibilidade de entrega para
um morador significa um alto risco de invasdo, trazendo prejuizos

financeiros e morais para o Programa.

51

Distancias dos ramais secundérios de energia e trechos condominiais de esgoto.

2 Ligacdes de agua, esgoto, aguas pluviais e energia.
® Ligagdes clandestinas.
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3.2.2 Resultados apontados pelo observador participante

3.2.2.1 Quanto ao Escritério de Apoio Técnico - EAT

A presenca no campo de representantes do governo, do proprietario da
gleba e do provedor publico habitacional instigou e/ou constatou uma série de
subservicos® decorrentes da intervencdo e que merecem encaminhamentos

técnicos.

- Descrever e ponderar as atividades envolvidas para subsidiar tomada de
decisao considerando a amplitude da urbanizacao, clareando objetivos e
metas a serem atingidas e acdées complementares necessarias para sua
solugao.

- Planejar os diversos servicos / atividades com maior eficiéncia,
prevendo-se as atividades necessarias juntamente aos recursos técnicos

e econémicos exigidos.

- Analisar suas interferéncias no processo, julgando sua insergao no
cronograma fisico-financeiro do empreendimento, constituindo-se uma
atividade de “retroalimentacédo do processo produtivo” da urbanizagao a

partir da experiéncia real.

Os resultados comentados a seguir permitem auxiliar esta construcao de
idéias. Observou-se a necessidade de acompanhamento continuo do planejamento
operacional (planejamento estratégico de implementacdo da intervencao) com a
atualizacao das bases fisico-cadastrais.

Para tanto, concluiu-se pela importante oportunidade de utilizar e manter
bases georeferenciadas durante todo o processo de implementacdo, inclusive no
repasse das obras para o Poder Publico local, que passara a efetuar a manutencao

permanente da area.

A partir da experiéncia local permitiu-se:

** Verificar situacdes-problema apresentada no Apéndice A.
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- Retomar o procedimento de atualizagcdo do planejamento estratégico de
implementacdo das obras (setores) em funcdo das novas variaveis de

oferta/ demanda e capacidade produtiva de implementagéo.

- Aproximar técnicos de diversas especificidades na obtencdo de um
proposito  Unico, evidenciando a interdependéncia nas acdes e
atividades, a dificuldade peculiar a cada segmento técnico e o trato

necessario junto aos moradores.

- Elucidar parte das dificuldades de campo e da funcdo do ATPO. A
equipe do EAT desempenhou tal fungcdo no inicio das obras,
apreendendo e desenvolvendo uma metodologia de acompanhamento
de projetos®™ em campo, registrando informacdes e subsidiando as
necessidades locais naquele momento®®, além de elucidar o trabalho de
campo a ser desenvolvido pela equipe de ATPO, subsidiando e

justificando sua contratacgéo.

- Desenvolver procedimentos internos quanto a situacées emergenciais,
acompanhando a Defesa Civil e outras instancias institucionais nas
ocorréncias em campo, internalizando situagdes-problema, viabilizando

recursos materiais, humanos e financeiros para estes atendimentos.

- Discutir e propor, em funcdo do fluxo das atividades das equipes
envolvidas, a sistematizacdo das atividades correlatas e a melhoria na
comunicacao de informagdes entre as equipes, dimensionando espacos
fisicos, equipamentos de apoio logistico, considerando-se, sobretudo,
deslocamentos internos e externos, dificuldades relacionadas a

meteorologia e aspectos sociais®®.

% Metodologia Lote-a-Lote, ver Apéndice A.

® O procedimento descrito pela metodologia Lote-a- Lote passou a constituir parte do escopo de
contratacao de ATPO de outros setores de intervencao daquele empreendimento: nicleo Lamartine.
” Por a 4rea se localizar na divisa com a serra do Mar, uma neblina encobria o céu, inviabilizando a
execucdo de trabalhos externos. A distancia do empreendimento, a mobilizacdo dos técnicos até o
local e as limitagdes quanto a segurancga pessoal implicavam em reducao de horas produtivas a
serem consideradas na previsdo de custos do empreendimento.

® Manutencio e transito das equipes dentro da area do empreendimento.
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- Compreender e internalizar os procedimentos de acompanhamento e
atendimento social, sistematizando e melhorando as condi¢cées de
trabalho.

- Socializar as informacdes entre os técnicos de campo, tornando-os
conhecedores das propostas de intervencdo, das metas e das
dificuldades a serem gerenciadas e do papel de cada um no processo.

- Aproximar as equipes do municipio que atuam na operacionalizacao das
atividades municipais rotineiras e que darao continuidade a urbanizacao,
incorporando vivéncias e atividades que podem e devem ser

incorporadas ao processo produtivo.

- Aprimorar a atividade de esclarecimentos complementares a populacao:
plantdo de duvidas.

- Efetuar reunides de apresentacdo para a populacao: dos técnicos, das
rotinas de trabalho, das seqUéncias executivas, dos problemas
decorrentes daquele momento e da participagcdo de cada um
colaborando para o melhor desempenho.

Nessas reunides com a populagédo, aléem de expor o projeto e o plano
estratégico de implementagdo das obras, pode-se introduzir nogdes de cidadania,
mostrando-lhes até onde as obras seriam executadas pelo Estado e Municipio e a
partir de onde seriam necessarias intervengdes particulares em cada lote e de

responsabilidade do morador.

Os técnicos do EAT participavam de outras atividades relacionadas ao Pos-
ocupacdo™, nos conjuntos habitacionais ja entregues, intermediava demandas da

populagéo, vereadores, padres e outras situagdes que surgiam freqientemente.

A Companhia ainda experimentou implantar uma unidade de semi-poupa-

tempo®, oferecendo somente atendimento relacionado & prestacdo dos servicos

% Atividades relativas ao pds-ocupacao somaram grandes atencdes e requerem um planejamento
adequado para sua operacionalizacao.
Poupa-tempo é uma unidade de atendimento a familias, facilitando a obtengao de documentos.
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dela propria. Esta atividade também requeria um amplo e completo planejamento
para sua implementacao e acabou sendo desativada.

3.2.2.2 Quanto ao ATPO — acompanhamento a execug¢ao das obras de urbanizagao
da Toledanos

Ao acompanhar a execugado das obras®' pdde-se vivenciar as necessidades
reais daquele momento de reconstrucao do espaco fisico, implicacdes locais e obras

provisdrias necessarias junto ao convivio dos moradores.

Com relagéo especifica a execugao das obras do nucleo Toledanos, pode-se
citar:

- A apropriacao das pecas técnicas dos projetos ndo é adequada para o
campo. Embora seja necessario desenvolvé-las separadamente por
tema de projeto, para acompanhamento no campo somam-se grandes
volumes de papel e dificuldades de manuseio. Elaborou-se uma planta
unica de campo, com diretrizes gerais dos diversos sistemas,
identificando as possiveis interferéncias entre si e com sua execucgao.
Outra hipdétese para os formatos, porém nao levada a cabo, foi a
montagem dos jogos em um caderno formato A3. Esta solucao foi
considerada cara e foi descartada, embora pudesse ser de grande valia.

- H& necessidade de um prazo para, efetivamente ocorrer o
amadurecimento tanto para o reconhecimento do territério, como das

informagdes dos projetos para melhor formular os cronogramas da obra.

- E importante minimizar ao maximo a dependéncia de agentes
executores para atividades variadas na mesma area, diminuindo-se 0s

conflitos entre cronogramas®.

- O reconhecimento em campo das propostas do projeto, sua
exequibilidade e adequagdo devem ser acompanhados por Vvisita

" Periodo inicial das obras.

2 Cabem direitos a ressarcimentos e discussao quanto a responsabilidades civis entre agentes
executores com atividades cruzadas.
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participativa e continua dos projetistas e técnicos sociais. A definicdo da
forma de conducgédo do trabalho, o amadurecimento da equipe naquele
momento, assim como a capacidade operacional da empreiteira e das
equipes de acompanhamento regerdo o cronograma a ser seguido e/ou
ajustado para o time do Programa.

- Faz-se necessario discutir e definir para o Programa (objetivos e metas)
critérios qualitativos e parametros referenciais que subsidiardo decisdes
da equipe no desenvolvimento do trabalho. Definicbes como
precariedade, insalubridade e outras questbes estdo relacionadas aos
cédigos sanitarios, civis e de segurancga.

- Ao intervir numa moradia assumem-se parcialmente responsabilidades.
A remocao de um poste (com seus “gatos”) para a passagem de um
equipamento implica desligar e ligar provisoriamente a energia elétrica
de muitas casas. Ligar “gatos” oficialmente é uma contradicao vivida no
momento da obra, tanto quanto executar fossas provisorias e rabichos
de PEAD (agua). As execucbes desses servigcos (provisorios) tendem a
aumentar as discrepancias financeiras, razdo de constante preocupacao

do controle orcamentario.

- A atualizagdo do cadastro social implica discutir critérios de incluséo.
Elaborado no inicio do Programa, assume-se tradicionalmente o termo
“‘congelamento da area” para, sobre um numero, definir demandas e
metas. Acordos sao feitos com a populacdo, mesmo com a discussao
dos lotes na fase de projetos percebeu-se que ocorre um aumento da

demanda®.

7

- Pequena ou grande, é necessario saber quando, onde e por que um
adensamento pode ser incluido ou n&o. A tarefa de ndo atender nao é
simples, podendo-se recorrer, em ultima insténcia, ao apoio policial para
a reintegracao de posse. Na verdade ha lagos que ligam as pessoas e
que permitem rearranjos territoriais. Este rearranjo remete a discussao

do parcelamento, do lote minimo, do lote condominial e das condigdes

8 Estimaram-se 10% de acréscimo geral, porém n&o se avaliou ou estipulou critérios de inclusao.
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civis e sanitarias da edificagdo. Administrar a demanda implica controlar
o Plano de Reassentamento e a viabilizagdo do empreendimento como

um todo.

A metodologia descrita como lote-a-lote foi um caminho construido a
partir das necessidades reais e executivas, compartilhada pelos atores
das diversas especificidades e principalmente com o morador.
Observou-se que nesta sistematica haveria necessidade e a
conveniéncia de um periodo de aproximadamente 5 meses em que o
ATPO e o empreiteiro ja estivessem contratados, porém sem Ordem de
Inicio de Servico (OIS): periodo de ajuste, compatibilizagoes,
levantamentos  complementares, setorizagdo e definicdo de

cronogramas.

O momento da visita ao lote permitiu a aproximacao e um atendimento
individualizado, orientacdo basica sobre usos e implicacoes do lote e da
edificagdo no contexto do empreendimento.

Identificou-se que no momento de aproximacéo e elucidacdo das obras
junto a moradia e ao morador haveria uma possibilidade de educacao
sanitaria e de cidadania. Foi elaborada uma cartilha proviséria®, cuja
idéia ndo teve continuidade. Concluiu-se que sua preparacao deve ser
planejada antecipadamente ao inicio da implementacdo das obras para
gue seja distribuida em momentos propicios.

Observou-se ser imprescindivel utilizar a “oportunidade daquele
momento” para agregar atividades paralelas de outros subprogramas,
criando motivacao para a populagéo e para os técnicos. Essa motivacao
resultaria, indiscutivelmente, em melhores resultados.

Sentiu-se inseguranca na apropriagcdo dos sistemas topograficos
utilizados, requerendo aprofundamentos sobre esses assuntos.

64

intengao.

A cartilha, na intengéo de seu aprimoramento e internalizacéo a Cia., acabou resultando em mera
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O regqistro de bases fisico-cadastrais e os levantamentos de campo e
geotécnicos devem seguir um procedimento de registro e controle para

apropriacao e re-utilizacdo em momentos distintos.

Observou-se a importancia do planejamento em estratificar a acées e
atividades, mantendo o foco do Programa: metas e objetivos (principais
e secundarios) ao longo da cadeia produtiva, garantindo sua

convergéncia e viabilidade.

Em geral, para todos os produtos devem ser revisadas sua apropriagao
e seu arquivamento. Sao necessarios formatos diferenciados para
campo e para registros formais (arquivamento); também a sua producéo
via digital deve ser pensada para todas as atividades envolvidas. A
realidade atual aponta para a disponibilizacdo de equipamentos e de
tecnologias da informacéao (T1) nos canteiros de obra.

A inclusdo e a realimentacdao de bases georeferenciadas devem ser

aplicadas agregando o maximo de beneficios por ela permitidos.

Concluiu-se que, para a intervengdo em analise, a sequéncia executiva
deve se iniciar pela unidade (lote) e em seguida pelas unidades (quadra,

sistemas viarios e macro-sistemas).

Faz-se necesséario aprofundar os estudos sobre as condigbes
geotécnicas do sitio para as diversas acodes e atividades da urbanizacéo.
Além do registro de elementos (plano de sondagens), cabe uma
discussao sobre a pertinéncia de projetos-padrao, responsabilidades de
projeto e execucgao, custos e prazos requeridos, recuos necessarios etc.
Cartas geotécnicas tém sido elaborada em diversos municipios e podem
ser introduzidas ao trabalho, devendo-se inserir 0 conhecimento e a

atuacao que a Defesa Civil possa ter sobre a area em estudo.

A locagéo e a abertura do sistema viario tornam necessarias remogdes
variadas de moradias (integrais e/ou parciais), cercas, muros e

pertences pessoais dos moradores. Verifica-se também a existéncia de
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lixos depositados indevidamente. Prazos e custos para essas remogoes
devem ser mais bem quantificados e de melhor previsibilidade.

- O projeto de parcelamento esta referenciado nas leis de zoneamento
locais. Ajustes podem surgir no decorrer da implementag¢do do programa
e do projeto, interferindo na equacao oferta / demanda.

3.3 Observacoes de campo

3.3.1 Procedimentos para as analises e vistoria de campo

As observacgdes de campo constituem-se em segunda fonte de evidéncia,
produzindo dados que auxiliam na analise desta pesquisa. O objetivo da vistoria é
verificar se as obras foram executadas conforme seus propositos iniciais
(concepcgdes e orientagdes gerais); e alteragdes em relagdo aos projetos basicos,
detalhamentos complementares propostos pelo ATPO e as solugdes de obras.

A vistoria foi realizada somente no nucleo Toledanos, utilizando-se como
base de informagéo para subsidiar esta analise o “cadastro da obra” (material que
subsidiara a elaboragcado do as built); o projeto basico, o termo de referéncia para
contratacao do ATPO e caderno de atualizacbes em campo: lote-a-lote (elaborado
pela projetista que desempenhou a atividade de ATPO).

A vistoria local foi acompanhada por um técnico® da area de projetos, que
ndo participou no periodo descrito por este estudo de caso e atua no

acompanhamento, por parte da area de projetos, da execucao da obra.

Cabe salientar a inexisténcia de normas e procedimentos para analise e
recebimento do as built ou cadastro da obra tanto quanto para justificativas de
alteragcbes do projeto durante as obras. A analise se concentrara no cadastro da
obra, recuperando quando necessario as informacdes que subsidiaram as solugdes

do projeto.

% Arquiteto Marcio Yoshio Yshibashi, da Geréncia de Producéo de projetos |.
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Antecipadamente se fez necessario elucidar o estagio dos servicos ainda
pendentes nas obras da Toledanos. Devido a grande quantidade de elementos e de
formatos que poderiam ser analisados, optou-se por efetuar a analise por tema de
projeto: parcelamento, agua, esgoto, drenagem, contencbes, pavimentacao,
implantagdo de unidades e obras condominiais. Este trabalho apresenta somente os

apontamentos resultantes desta analise.

3.3.2 Estagio de implementacao das obras no nucleo Toledanos

O Programa de Urbanizacado Integrada do Jardim Santo André ainda se
encontra em fase de implementagdo, sendo que o0 nulcleo Toledanos esta
parcialmente executado. A urbanizagdo do nucleo seria contemplada por:

12 lote de obras: para a execucdo das redes de infra-estrutura: agua
(incluindo o cavalete), esgoto (incluindo as caixas de passagem
necessarias), drenagem, contencdes junto as vias e vielas detectaveis
no projeto, pavimentacdo de vielas e calgadas (concreto), implantacao
de unidades habitacionais (e reformas), unidades sanitarias (para
moradias sem sanitario ou com sanitario precario) e execu¢cao dos muros
de divisa entre lotes (aproveitando-se muros existentes e viaveis, ou a
prépria parede quando esta se constitui na divisa).

- 2% lote de obras: para a pavimentagao das vias com largura superior a 4

m (previsdo de asfaltamento).

- 3° lote de obras: para execugao das ligagées domiciliares de energia
elétrica: colocacao de poste individual com caixa de medidor tipo “J”,
cabo de entrada de energia para o domicilio com carga-padrdao pré-
definida, quadro de distribuicdo de energia para um circuito 110V e outro
220V.

- 42 |ote de obras: para execug¢ao de paisagismo.
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Outros servigos complementares:

- Eletrificacdo: a Eletropaulo desenvolveria o projeto e a execugcao das

obras necessérias. O ressarcimento do servigo estaria em discussao.

- lluminacdo publica: a PMSA contrataria os servigos da Eletropaulo

posteriormente a urbanizagéo.

- Redes de agua (incluindo-se um booster) e esgoto seriam executadas
pelo Servico Municipal de Saneamento Ambiental de Santo André
(SEMASA). Caberia ainda a execugdo dos coletores-tronco para
interligacdo ao sistema de esgotamento da cidade e futuramente até a
Estacdo de Tratamento de Esgoto da Regido do ABCD (ETE-ABC)
(operada pela SABESP). A CDHU assumiu a execugéo das redes de
agua e esgoto e a SEMASA ainda ndo viabilizou a execugdo dos
coletores-tronco, sendo necessaria para isso a remogdo de familias®

na faixa de implantacao. A SEMASA executou o booster previsto.

- Liberacdo da faixa de protegdo (invadida), projeto e execugdo da
canalizacdo do cérrego Missionario pela PMSA no trecho a jusante da

intervencao da CDHU. O servico ainda nao foi executado.

- Liberacdo da faixa ocupada dentro do Parque do Pedroso. A PMSA esta
negociando a oferta de unidades pela CDHU para sua remocao.
Posteriormente, a CDHU pretende cercar a area do Parque dentro dos

limites fisicos deste lote de urbanizacao.

- Processo de nomeacdo de ruas sera executado pela PMSA

posteriormente a conclusédo de todos os lotes de urbanizagéo.
- Equipamentos publicos estao sendo encaminhados com as secretarias.

- Apoés a entrega das obras e outorga dos sistemas, a PMSA passara a

opera-los e sera responsavel por sua manutencgao.

% Remogbdes sob responsabilidade da PMSA.
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- Com o encaminhamento dos produtos de aprovagdo e da Comissao
Municipal de Urbanizacdo e Legalizacao (COMUL) para a PMSA,
aprovagdo efetiva da area pela PMSA, serdo repassados os lotes
publicos e privados. A forma de transferéncia das areas privadas ainda
nao esta definida. A forma de aprovacao pouco se avancou, nao tendo
ainda os procedimentos de aprovacgao concluidos.

A primeira revisdo da Estratégia de Implementagdao do Programa elaborada
pela equipe do EAT parece nao estar sendo executada, tampouco atualizada.
Outras indicag¢des foram feitas para ocupar os apartamentos novos, incluindo-se o
atendimento de familias em alojamentos. Estes planos (estratégia de obras e de
reassentamento) ndo estdo sendo controlados por nenhuma das éareas da

Companhia.

A proposta de manutencao de um EAT nao esta sendo aplicada, mantendo-
se a gerenciadora de obras no comando das acdes de campo. Da matriz da CDHU,
a equipe social da o apoio necessario a intervencdo e, assim como a de projetos, no
esclarecimento e conducao do contrato de ATPO.

No nucleo Lamartine®’, o contrato de ATPO incluiu a atividade do lote-a-lote
com adaptacdes. N&o sera objeto desta pesquisa comparar sua implementagéo.
Durante as entrevistas para a coleta de dados foram consultados eventuais ajustes
considerados vantajosos. Caberia, entretanto, na continuidade deste trabalho ou na
avaliacédo da “aplicacao da metodologia em campo” pesquisas mais direcionadas.

As observacdes de campo se restringiram as analises do cadastro da obra e
das orientacdes do projeto para o 1° setor de urbanizacdo: nucleo Toledanos,

especificamente sobre o 12 lote de obras para este nucleo. (Ver Figura 3.12)

Quanto ao 2° lote de obras, a pavimentacdo ainda ndo teve inicio,
encontrando-se em processo de licitagdo. Uma vez que o projeto especifico definira
para cada rua o dimensionamento da caixa a ser aberta (camadas de substituicao
de solo, subcamadas do pavimento e tipo de recobrimento) ndo seria possivel a
empreiteira do 1° lote efetuar a regularizagdo do solo nas cotas de acabamento

®” Segundo setor de obras de urbanizagdo no empreendimento.
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previstas. Também ndo seria possivel executar antecipadamente as calgadas®
nessas vias, implicando ainda na execugdo das divisas nas testadas

correspondentes e na adequagao dos acessos aos lotes.

Continuacao da area
ainda ocupada

NUCLEO TOLEDANOS
7

P XA ]
i }%ﬁ%@/ 7
I T, S
Faixa de i g—
servidao para
passagem de

galeria de
drenagem.

Obras de Paisagismo e
canalizagéo e egunpamentos
coletores publicos a serem

troncos nao implaqtados.
executados. posteriormente
Obras

dependentes da
pavimentagéo.

Figura 3.12 - Nucleo Toledanos, obras pendentes

A rua Toledanos é o Unico acesso para a parte superior da intervencao, cuja
remocao sera feita futuramente, quando da viabilizagcdo de unidades e recuperagao
da area do parque. Dessa forma, os cortes para ajustes do greide criariam um

degrau, impossibilitando 0 acesso de veiculos a boa parte da ocupacao existente.

O novo posteamento, assim como a substituicdo da rede de distribuicdo de
energia elétrica, ainda ndo foi executada pela Eletropaulo. Imagina-se que este
trabalho ainda nao foi efetuado por depender da execugcdo da pavimentacao e do

calcamento para sua implantagéo.

% Foi retirado do escopo da empreiteira do 19 lote de obras e incorporado no lote de pavimentacao.
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A execugao do 3° lote de obras, para execucdo das ligagcbes de energia
elétrica, também ndo ocorreu. O mesmo pode-se observar com relagao a iluminagao

publica. (ver figuras 3.13 e 3.14)

Figura 3.14 — Pavimentacéo e
energia elétrica pendentes.

Figura 3.13 — Impossibilidade de execugao das
calgadas devido a ndo execugao do pavimento
definitivo. Familias invadindo o Parque do
Pedroso (lado esquerdo).

O projeto de paisagismo foi implementado. Identificou-se a execugédo de uma
praga na parte superior da area do nucleo. Sua manutencdo parece precaria.
Durante as entrevistas buscou-se elucidar sobre competéncia e atribuicdes para a
manutenc¢do. Em alguns pontos, observou-se que foi efetuado o plantio de grama,
algumas jardineiras estdo abandonadas e o paisagismo executado nao é

representativo.

Um setor ao pé do talude, no meio da area de intervencado, implicara em
outra praca prevista, ainda nao executada, assim como alguns acessos e

equipamentos publicos previstos e ainda ndo executados.

A faixa ocupada dentro do Parque do Pedroso, junto ao limite da area de
obras, ainda nao foi liberada e o cercamento ndao pode ser executado para nao
confinar as familias no interior do Parque. Observou-se um trecho cercado em partes
desocupadas.
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3.3.3 Resultados gerais sobre a analise do cadastro e visita de campo

Com o discorrer das observacbes de campo foram identificados

questionamentos, cujas implicagdes foram discutidas nas entrevistas:

- Existéncia de normas, procedimentos de analise e justificativa de

alteracdes do projeto quando do seu recebimento?

- Qual a previsdao de acompanhamento técnico ao nucleo apds o término

da obra de urbanizagédo, uma vez que ha varias pendéncias?

- Por que o 2° lote de obras (pavimentacdo das vias) e o 3° lote de obras

(execucao das ligacoes de energia elétrica) nao foram executados?

- Qual a situacao atual do setor de remocao do Parque do Pedroso e

liberacdo da area para execucao da pavimentacao e cercamento?

- Quais sao as condicoes para liberagcdo do cérrego: coletores-tronco e
canalizacdo do cérrego pela SEMASA?

- Como estdo sendo viabilizados a contratacdo de projetos e obras
complementares: moradias, paisagismo e equipamentos acrescentadas

durante a fase de execucao?

Salienta-se que no nucleo Lamartine o contrato de ATPO incluiu a atividade
do lote-a-lote, com adaptacdées. Convém verificar como foi sua utilizacdo e se

eventuais ajustes podem ser considerados vantajosos.
Quanto a cada tema analisado, constatou-se:
a) Parcelamento:

A COMUL nao foi efetivamente instalada, portanto nao se tém definidos os
critérios quanto aos aspectos de controle edilico e taxas a serem aplicadas e
controladas (Lei de Uso e Ocupacao do Solo: ZEIS).
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Ha necessidade de averiguar as implicagdes da obra construida no processo
de transferéncia das propriedades. (Ver figuras 3.15 e 3.16)

Figura 3.16 - Reparcelamento em campo

Figura 3.15 — Redefinigdo do sistema viario

b) Sistema de Abastecimento de Agua:

Conforme apresenta o cadastro da obra, ndo foi executada a setorizacéao
das zonas de pressao. Foi instalado o booster, porém, as redes das trés zonas estao
interligadas (sem a instalagdo da Valvula Redutora de Pressao - VRP).

Nao consta no cadastro a rede primaria nova, de 100 mm (para reforgo), ao
longo da rua Toledanos. Foi aproveitada a rede existente de 50 mm (prevista para
ser substituida). Nado € possivel constatar o fechamento dos anéis de distribuicdo

nem onde estdo localizados os registros de manobra e hidrantes.

Observam-se novos rabichos na rede e depredacdo. (Ver figuras 3.17 e

Figura 3.18 — Novos rabichos da rede de agua U
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c) Sistema de esgotos sanitarios:

Muitos trechos previstos para implantacao de Poco de Visita (PV) ou Poco e
Inspecao (Pl) foram executados com caixas de passagem, a despeito de estarem
implantadas em vias estreitas ou largas. Conforme o cadastro, alguns trechos

apresentam as ligacdes domiciliares e nao possuem redes na rua.

A possibilidade de limpeza das redes esta prejudicada. Em muitos trechos
nao esta prevista a extensdo das redes coletoras das vielas sem acesso direto a
limpeza para um ponto da rua em cota superior a fim de permitir 0 acesso do
caminhdo para possivel desobstrugéao da rede.

A regularizacao do solo e o ajuste das subcamadas para execug¢ao posterior
da pavimentacao poderao prejudicar as redes executadas. (Ver figuras 3.19 e 3.20)

Rede execada

: o e e NG SO Bt
Figura 3.19 - Interligagdes a Figura 3.20 —
rede de esgoto. passagem.

m caixa de

d) Sistema de drenagem e pavimentacao:

As escadas hidraulicas nao foram executadas, divergindo da concepgao de
projeto. Parte do escoamento esta sendo feita in natura, prejudicando as areas a
jusante.

Nas vielas, executadas em concreto, verificam-se problemas de diversas
ordens como pavimento comprometido e encaminhamentos inadequados das aguas
(declividade e direcionamento imprdprio).
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O tipo de se¢ao da viela deveria ser uma decisdo em obras com auxilio do
ATPO. Vielas foram executadas sem canaletas, outras com canaletas cuja
captacdo®® nio é efetiva.

Caberia uma avaliacdo do tema drenagem e pavimentacao para se adequar
a estes sitios, considerando-se as microbacias de drenagem e as possibilidades
reais de escoamento dos quintais, para o seu dimensionamento. A figura 3.21
apresenta um ponte onde era prevista uma escada hidraulica e fora executada uma
escada de pedestres para o uso local. A figura 3.22 ilustra uma rua sem a definigcao
de calcada, guia e sargeta em funcéo da falta de pavimentacéo.

-5

Imposiiliadede executar ‘

2™} A Tt g SEmY o -
Figura 3.21 — Escada hidraulica ndo executada Figura 3.22 —
as calcadas, guias e sarjetas devido a

falta da pavimentagéo.

e) Contencoes:
Ha um aumento de situagdes que requereram muros de arrimo.

A previsdo das atividades necessérias para detalhamento dessas solugbes
nao estava totalmente garantida no contrato do ATPO (verbas e unidades de apoio
foram previstas insuficientemente) e foram complementadas pela gerenciadora e
empreiteira. Também ha que se discutir a aplicagdo de muros de arrimo-padréo e
quem assumiria a responsabilidade técnica (ART) para sua execugao.

Deve-se pensar no tratamento dos limites adjacentes a area de obras e suas

implicagdes.

% A agua de chuva nao adentra a canaleta.
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As contengbes, entre vias, vielas e lotes, foram equacionadas, entretanto
ocorreu em maior quantidade que o previsto. Isto demonstra, por um lado, uma
maior acuidade ao se detalhar as solugcbes localmente; por outro a necessidade de

se prever custos e prazos.

Os muros de divisa deveriam ser executados com viga-baldrame e duas
fiadas de blocos, incluindo sua fundagdo. Em muitos locais foi necessario aumentar
o0 numero de fiadas para equacionar os desniveis existentes. Outras vezes, mesmo
quando os limites se faziam por paredes existentes, estas se apresentavam

descalgadas, necessitando muros.

Obras de contencdes relevantes devem ser detalhadas suficientemente
antes da contratacdo, devendo-se controlar as alteragdes e os desvios do projeto e
dos custos.

A questdo dos muros de divisa e o controle edilico sobre eles (qual o
carregamento previsto no seu dimensionamento) sao questdes para debate e

dependem muito das propostas para a intervengao.

As figuras 3.23 a 3.26 ilustram as situagOes descritas.

Figura 3.23 — Muro de arrimo extra
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e e N
Figura 3.26 — Muro n&o previsto

Figura 3.25— Soléo de muro e arrimo
diferente do projeto e da solugcao do ATPO

f) Pavimentacao:

A nao execucao da pavimentacao trouxe diversos prejuizos. Constata-se a
necessidade de avaliar a possibilidade de elaborar o projeto de pavimentacédo antes
de liberar (remogbes de moradias) o espaco correspondente as ruas. (Ver figuras
3.27 e 3.28)

Ha que se prever de maneira mais acurada o impacto das obras. O tipo de
pavimento escolhido deve ser criterioso, dado que declividades mais acentuadas
que os padrdes normais sao freqlentes. Tipos permeaveis sdo mais aconselhados
e, devido a grandes densidades das favelas, este item implica diretamente no
dimensionamento da microdrenagem.

s

E necessario avaliar no dimensionamento das vielas as secoes projetadas e
a disposicado (a ser apontada no projeto) dos diversos sistemas que ela devera

conter.

A pavimentagdo do sistema viario conflita com inumeras entradas e com as

interliga¢des domiciliares.

s

E necessario ajustar o detalhamento construtivo entre as tipologias, muro de
divisa e sec¢ao de vielas. Ha conflito de fundagdes.
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Figura 3.27 — Dependéncia da pavimentagao Figura 3.28 - Pa

g) Implantacao de unidades habitacionais:

Ha necessidade de maior planejamento da implantacdo: ajuste no sistema
viario, posicionamentos do hidrdmetro, postes de energia e caixas de passagem,
bem como degraus de acesso e recuos necessarios. Houve casos em que muros de
arrimo eram necessarios € a base da sua fundacao interferia com os limites (e
calgcamento externo) da edificagcdo; também prever as passagens das tubulagbes
pelos muros e interligagdes sob o pavimento de concreto. (Ver figuras 3.29 e 3.30)

z

E necessario prever ligacdes e numeros provisérios que identificaram as

moradias para pedido de liga¢gées nas concessionarias.

O processo de nomeacao das ruas é uma fase que poderia ser discutida

antecipadamente e agilizada a contento.

Figura 3.29 — Implantagédo de nova unidade Figura 3.30 — Fechamento particular
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h) Obras condominiais, prediais e unidades sanitarias:

A topografia ndo retrata suficientemente os lotes, impondo-se que sejam
definidos em campo os posicionamentos das caixas de passagem para coleta dos
diferentes pontos de esgotamentos prediais, posicdo do hidrémetro e do poste de
entrada de energia. E necessario discutir a apropriagao do tipo de levantamento, em

que fase ele devera ser complementado e por quem, prevendo-se prazos e recursos.

A execucdo de muros (ou nao) implica posicionar (construindo ou nao) as
entradas das moradias (portdbes e escadas de acesso) para posteriormente
posicionar as diferentes singularidades. E necessario avaliar sua interferéncia com

as fundagbes dos muros e/ou a execugdo dos pavimentos.

Deve-se prever casos em que seja necessario implantar singularidades em

meio a rua ou as vielas e passagens de fundo de lote.

Para a implantacao de Unidade Sanitaria em moradias cujos banheiros eram
inexistentes ou precarios, ou ainda a substituicdo da moradia precaria, € necessaria
a definicdo e a socializacdo do que é precario no contexto da intervencao, sendo
imprescindivel o estabelecimento e a sua divulgagéao entre os técnicos. Verifica-se a

falta de critérios e visdes diferenciadas sobre sua caracterizacgéo.

Ocorre maior quantidade de redes condominiais de esgotos e de drenagem,
mesmo em lotes individuais, requerendo melhor previsdo de recursos. (Ver figuras
3.31 £ 3.32)

A falta de atencdo e de acuidade”™ durante a execucdo das obras pode
resultar em conflitos no espaco das vielas e da moradia, dificultando o acesso de
todos: idosos, deficientes e criangas. (Ver figuras 3.33 e 3.34)

" Nivelamento e posicionamento dos diversos elementos com relagdo aos pisos.
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Figura 3.32 - Istalac')es
executar o poste de entrada de energia e domiciliares.

Figura 3.31 — Caixa de hdrc“)metro, falta

ajustar o acesso e muro de divisa da moradia.

Figura 3.33 — Conflito no ajuste da passagem.

it

Figura 3.34 — Acesso improvisado.

Em uma conclusdo parcial, anterior as entrevistas, pode-se dizer que o
projeto de parcelamento elaborado no projeto basico sofre alteragdes no campo,
porém ele é fundamental para subsidiar as adequacdes em obras, cuja atividade se
fez pelo ATPO, cabendo nesta contratacdo uma previsao mais ampla para execucao

deste servico.

Os projetos de agua, esgoto e drenagem tiveram alteracdes significativas em
relacdo aos projetos, com perdas qualitativas que independeram de alteracdes

decorrentes de uma “suposta dinamica” da area.

A nao contratacdo do projeto de pavimentacao e sua inclusdo no contrato da

obra (ainda que em paralelo) trouxe inimeros problemas.
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A indicacdao de contengbes € um tema que requer ampla discussédo e

aplicagao.

A indicacdo de unidades novas deve ser criteriosa em relagdo aos detalhes
de implantacao, obras provisorias, ligacoes definitivas e futura comercializacao.

Quanto as obras condominiais, prediais e unidades sanitarias, conclui-se
que somente em campo podem ser pensadas, detalhadas e orientadas. Para tanto,

o lote-a-lote é uma possibilidade de tratamento dessas questbes. Devem, no
entanto, ser previstos todos os recursos fisicos e financeiros para sua aplicagao.

Servigos extras existem e devem ser estudados para que as previsoes

sejam mais bem ajustadas no processo.

A definicdo de critérios: areas, taxas de ocupacéao e de construcao, definicao
do conceito de precariedade e operacao de redes condominiais sdo questbes que
precisam estar previamente discutidas e esclarecidas antes da execugao das obras.

As obras de urbanizagcdo possuem graus diferenciados de intervencao.
Definicbes sao decorrentes dos objetivos a serem atingidos, porém um “cuidado” ou
“zelo” por parte de cada ator desse processo deve ser empreendido para que se

possa atingir as metas qualitativas.

Especificamente sobre a suficiéncia do projeto basico (PB) destacam-se os
seguintes pontos:

- Parcelamento: o projeto foi suficiente, cabendo ao ATPO ratificar ou
rediscutir trechos.

- Agua: o projeto foi suficiente e em obras ndo se respeitou sua

concepgao.

- Esgoto: o projeto foi suficiente e em obras nao se respeitou sua diretriz.

Era previsto projetar redes condominiais, porém ocorreram em excesso.

7

- Drenagem: o sistema superficial € dependente da pavimentacao.
Detalhes especiais indefinidos devem ser orientados, inclusive em qual

momento deve ser desenvolvido. A selecdo das secbes das vielas e
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canaletas n&o foi devidamente orientada no projeto para selegdo em

campo.

- Contencgdes: sdo observados trés niveis de contengdes. As de grande e
médio portes requerem maior atencdo e desenvolvimento anterior a

licitacdo da obra. As de pequeno porte podem ser ajustadas pelo ATPO.

- Pavimentacao: € necessario que seja executado no mesmo periodo de

obras.

- Unidades habitacionais: O projeto definiu espacos (lotes) sem prever a
implantagdo da unidade e os detalhes especificos, além da
compatibilizacdo dos terrenos.

- Obras condominiais: o projeto basico ndo consegue resolver as solu¢des
de detalhamento. A metodologia lote-a-lote apresentada no Apéndice A
€ uma possibilidade, devendo ter sua execucao prevista no contrato do
ATPO.

E necessario desenvolver indicadores de custos para subsidiar as solucdes
que somente na fase de obras poderao ser quantificadas.

Percebe-se que em fungdo da topografia os temas requerem acuidade
diferenciada na elaboracao do projeto. Como exemplo, pode-se citar os projetos de
drenagem e esgotamento sanitario, que, em areas acidentadas, podem ser licitados
com o projeto basico e ter detalhamentos em campo. Em areas planas parece nao
ter garantido seu escoamento e pede ajustes mais cuidadosos, requerendo que
sejam fornecidos projetos mais detalhados para o empreiteiro.

Em &reas acidentadas a incidéncia de problemas referentes ao acréscimo de
muros de arrimo requer melhor previsdo de detalhamentos, de recursos financeiros e

de prazos de execugao.

Também & preciso prever melhor o impacto das obras: demolicdo, setores de

risco, rebaixamento de lencol freatico etc. Procedimentos de vistoria prévia e termos
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de compromisso do morador no caso de ele se negar a deixar o imovel devem ser

planejados.

3.4 Entrevistas

3.4.1 Orientaces gerais e roteiro de entrevista

As entrevistas foram organizadas em trés grupos, conforme apresentado no
Capitulo 2 - Metodologia. Seguiu-se um roteiro preestabelecido, iniciando pela
apresentacao da metodologia utilizada e pelos objetivos da pesquisa, langando a
seguinte questao como ponto de partida: Quais as implicacbes e a pertinéncia de se
licitar obras com os projetos basicos e quais seriam os elementos complementares

realmente necessarios?

Em funcao das analises anteriores e convergindo as entrevistas a um foco
de andlise comum, foram consultadas as opinides e discutidas a pertinéncia do
projeto basico em subsidiar a contratacdo das obras; a necessidade e as
implicagcbes do acompanhamento técnico (areas de projetos e social) as obras —
ATO; e a necessidade de uma gestdo operacional especifica para o

empreendimento.

Inicialmente buscou-se uma primeira impressdao e um posicionamento
quanto aos apontamentos acima. Depois ampliou-se a discussdo sobre os
problemas identificados na descricdo do caso, andlise dos produtos e vistoria da

obra por meio de exemplificagbes. Assim foram discutidos os assuntos:

- Escopo de contratacdo do ATPO (incluindo-se o lote-a-lote),
necessidades e limitagdes.

- Alteragbes de projeto: complementagdes, atualizagdes, novas solugoes,
desobediéncias conceituais e procedimentos de controles.

- Temas complexos a serem mais bem estudados: topografia, contengdes,
drenagens, solucdes intralote.



152

- Socializagao de critérios e visdo do processo.

- Planejamento das interfaces fisicas e contratuais e a retroalimentagao

das informagoes.

- Implicagbes destes problemas para as fases posteriores: aprovagao,
COMUL, outorgas e fixacao de parametros e diretrizes.

- Dependéncia de cronogramas externos.
- Posturas e zelo na implementagéo.
- Acdes complementares necessarias: sanitaria, ambiental e cidadania.

Vale expor que nem sempre foi possivel seguir o roteiro previsto dada a
ansiedade de alguns entrevistados ao refletir sobre os assuntos; outras vezes, por
menor envolvimento com alguns temas ou com a propria intervencao. Observou-se
também que alguns assuntos eram mais pertinentes a um departamento que a outro,

sendo mais ou menos explorados em funcao de suas praticas.

Houve entrevistado que participou deste empreendimento somente no inicio
da intervencdo, mas que participa de intervencdes correlatas, com significativa
importancia para este estudo. Outros adentraram ao processo de implementacéao
quando este ja estava em curso, porém julgam-se ndo possuidores de
amadurecimento suficiente sobre a intervencao especifica, como é o caso da nova
area de gestdao do empreendimento.

Dessa forma, a entrevista assumiu, por vezes, uma caracteristica de debate,
com explanagbes e questionamentos conjuntos, possibilitando uma reflexdo sobre o

exposto e ndo apenas respostas preconcebidas.

Sobre um problema complexo, generalizagdes podem ndo permitir uma
reflexdo individualizada de suas partes e, por conseguinte, levar a conclusdes

precipitadas e generalizadas.

A partir das discussoes apresentou-se a hipdtese formulada, partindo-se
para a validacdo. Quando se tratava de entrevistado atuante na continuidade da
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propria intervengdo, tratou-se de verificar as possibilidades de replicacdo das
solucdes que foram utilizadas no caso estudado.

Por fim, buscou-se perceber o grau de interesse despertado por esta
pesquisa, identificar principais dificuldades vivenciadas pelos diferentes técnicos e

quais assuntos entendem como prioritarios para novas pesquisas.

Salienta-se que o conjunto de pessoas entrevistadas se constitui por
técnicos com ativa atuagdo nos 6érgdos empreendedores de urbanizagbes. Os

assuntos analisados sdo de natureza técnica e visam ao aprimoramento técnico.

Consultas a populacdo ndo constituem o objeto desta pesquisa. Nao se
pretende desmerecer a necessidade da participacdo da populagdo na concepcgao
das intervencbes e no processo produtivo, porém discute-se conteudos e
dificuldades dos projetos e obras para sua implementagdo, pelo viés técnico da
questdo. Esta pesquisa abrange uma fase do processo e certamente parte dos
aspectos que envolve a participacdo dos moradores. Quando necessario, foram
discutidas suas implicagdes. A revisdo do processo como um todo deve ter natureza
mais ampliada que a possivel para esta pesquisa.

A forma matricial como esta organizada a CDHU impde que os mesmos
técnicos atuem em mais de um empreendimento, por vezes nao correlato a
urbanizagbes de favelas, mas sim aos demais produtos ofertados pela Companhia.
Desta maneira, nas entrevistas surgiram muitas comparagbées com situagdes

concorrentes em outros empreendimentos executados ou em execugao.

Mesmo nas entrevistas com técnicos nao pertencentes a CDHU, a mesma
dindmica foi observada. Considerou-se que apesar de as discussdes ampliarem
muito o foco das questbes, enriqueceram-na em profundidade, assim como
permitiram identificar outras questdes interligadas aos temas e preocupacdes

presentes no dia-a-dia do desempenho das suas fungoes.

A andlise concentra-se nos trés elementos de base, englobando os
posicionamentos dos entrevistados por elemento de andlise. Conforme explicitado

no Capitulo 3, as entrevistas tiveram um carater mais de discussdo do assunto do
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que respostas objetivas. Entretanto, no seu decorrer procurou-se identificar as

opiniées ou tendéncias.

3.4.2 Resultados das entrevistas

As respostas nem sempre foram diretas e muitas vezes foram
contemporizadoras. Buscou-se apreender consideragdes relevantes a analise do

caso.

O resultado das entrevistas esta demonstrado através das consideracdes
sobre as hipdteses; dos apontamentos complementares; e da abordagem sobre
temas a serem estudados.

No Apéndice B — Posicionamento dos entrevistados, estdo amplamente
discutidos os diversos elementos de analise. Assim, os resultados aqui apresentados
s&o mais sucintos, abordando principalmente as opinides dos entrevistados sobre as
dificuldades identificadas.

3.4.2.1 Consideragdes sobre as hipbteses

Os quadros 3.1 e 3.2 apresentam as opinides diretas sobre as hipéteses

formuladas, ora recapituladas:

Ha necessidade de analisar melhor cada produto, atividades e acdes, no
processo produtivo, de modo a melhor subsidiar a execugcdo das obras de
urbanizacao de favelas.

A) Para a contratacdo das obras, ha elementos em que o seu
desenvolvimento pode se limitar ao nivel de elaboracao previsto para o Projeto
Basico (PB); ha outros que requerem seu desenvolvimento até o nivel de Projeto
Executivo (PE) e, em ambas as situagdes é imprescindivel o Acompanhamento
Técnico da Obra (ATO): Faz-se necessario analisar cada segmento de projeto e

discutir suas implicagdes locais.
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B) E necessaria uma melhor previsdo dos escopos (internos ou
terceirizados), definindo-se: produtos, recursos e tempo para desenvolvimento das
acbes ou atividades, variando em funcdo dos objetivos que se pretende atingir,
porém integrado ao objetivo central: Faz-se necessario analisar o processo,
alinhando-se as acgoes e atividades para cada empreendimento.

C) E necessaria a elaboracdo de planos de intervengdo (e sub-planos) por
meio de uma coordenacdo préxima ao empreendimento (convergir metas, fluxos e
recursos): Faz-se necessario prever um Coordenador do Empreendimento; elaborar
e revisar continuamente os Planos de acdo; definir claramente atribuicoes e

competéncias; e promover a socializagdo das informagodes.

Quadro 3.1 — Sintese da entrevista na CDHU, para as hipéteses: A,Be C

Setor Entrevistado A B C
Gestao |Lucila Sempre contratar com PE, mas Concorda Discorda, pois a
incluir o ATO. (1) estrutura matricial
contorna os problemas.
Maria PB + ATPO, antecipando o lote-a- Concorda Concorda (1)
Claudia lote para o PB. (1)
Projetos | Denise Concorda (1) Concorda Concorda, pois ha uma
(1) gestao institucional e

outra operacional.

Renato (2) | Entende que ha casos em que séao Concorda Concorda (1)
necessarios PE e outros em que o (1)
PB pode ser suficiente, porém,
sempre com ATPO compativel com a
necessidade.

Obras | De Lucca Sempre contratar com PE, prevendo- | Concorda Discorda, pois a gestao
se 0 ATO. (1) operacional é resolvida
pela gerenciadora de
obras.
Carlos e PB + Projeto de execucgéo de obra + | Concorda Concorda, pois é
Glacy ATPO / a condicao vista no lote-a- (1) fundamental e possui
lote deve ser sempre contemplada uma acgao diferente da
para n&o se perder os investimentos. gerenciadora (medir,
fiscalizar).

Social | Equipe N&o tem uma viséo clara sobre 0 Concorda Concorda com a
desenvolvimento e as implicagdes, (1) necessidade de uma
porém cita: “PB + ATPO era o gestéo operacional e as
acordado e néo foi compreendido”, atividades correspon-
“faltou muito recurso para muros de dentes, porém nao
arrimo”. concentrada em uma

pessoa.

Notas: (1) — Concorda integralmente com a hipétese conforme enunciada. (2) - Inicialmente
considerava que sempre era necessario o PE, porém reconhece, pelo exemplo do caso aqui
estudado, que condi¢des geotécnicas e intralote implicam detalhamento em campo
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Quadro 3.2 — Sintese da entrevista na PMSP, PMSA e DUCTOR ENGENHARIA, para as hipéteses:
A,BeC

Setor Entrevistado A B C
PMSP Angelo Concorda, porém considera necessario Concorda | Concorda,
melhorar o PB e contratar o ATO ou PE com (1) desde que haja
pouca antecipacao a obra. Questiona, a base respaldo politico
cadastral sobre a qual é feito o PE, devendo para sua agao.
ser obrigatoriamente executado sobre Ou, deve-se
levantamentos topogréficos cadastrais de atribuir esta
campo. fungéo a um
Sugere alterar o nome ATO. gerenciamento
de projetos e
obras
PMSA Luciana Concorda. Cita a perde de projetos executivos | Concorda | Concorda. Cita o
devido a alteragdes significativas no momento (1) exemplo do
da obra e a existéncia de condi¢des que nucleo Capuava,
surgem somente no momento da obra. em urbanizagao
pela PMSA
DUCTOR | Marcon Concorda, para os empreendimentos no Concorda | Discorda: a
Brasil, embora no Uruguai, a obra seja (1) gestao
contratada com o PE e ATO. operacional é
Sugere alterar o nome ATO. resolvida pela
gerenciadora de
obras, porém, a
contratacao do
gerenciamento
deve prever 0s
servigos
necessarios.

3.4.2.2 Apontamentos complementares

Os assuntos tratados sdo complexos e envolvem uma reflexdo por surgir no
decorrer das entrevistas varias necessidades, paralelas ou complementares, que
extrapolam a pesquisa. Relacionam-se a seguir 0s principais apontamentos
apreendidos:

a) Concepcao:
- Fortalecer as parcerias externas.
- Estabelecer procedimentos de retroalimentagédo do processo.

- Discutir e definir competéncias e atribuicbes e recursos para as

diferentes fases e agentes.

- Definir os fluxos das atividades e das informacdes.
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- Incluir o produto: planejamento estratégico de implementagéo (e

subprodutos).
- Discutir a apropriacao dos processos mais fluidos.

- Avaliar as possibilidades e os riscos de incorporar agdes (sociais,
educacionais, etc) paralelas a execucao da obra.

- Discutir a terminologia ATO para o apoio de projeto em campo.

b) Topografia:

- Avaliar a qualidade da base cadastral e suas implicagdes no processo.
- Discutir diretrizes topograficas para favelas.

- Discutir diretrizes sobre levantamentos aerofotogramétricos e sua

aplicagdo em campo.

- Criar procedimento de registro dos setores e dos tipos de levantamentos
(topogréficos e geotécnicos): exemplo plano de topografia e geotecnia

que acompanha o desenvolvimento do processo.
¢) Insumos:

- Verificar os insumos de obras para sua previsdo em projetos: tempo,
custos unitarios, métodos construtivos e a necessidade de banco de

informacodes.

- Definir os procedimentos para incorporagdo da retroalimentacdo no

processo.
- Discutir procedimentos de apoio (ex.: aluguel social).
d) Elementos de campo:

- Desenvolver o projeto de execucéao de obra.

- Incorporar o lote-a-lote no PB ou no ATPO.
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- Ajustar de contratos para o “time” da obra.
- Desenvolver o termo de referéncia para elaboragéo do as built.

- Definir de atribuicdes (alteracao e fiscalizacao) e registros do processo
da obra.

e) Socializacao:

- Foi salientado pelo departamento de obras a necessidade de produtos
(projetos) para melhor manuseio em campo: formatos, detalhes tipicos,
capa dura, além de projeto para a execucdo das obras com os

“conceitos do projeto” a fim de subsidiar decisdes convergentes.

- Foi salientado pela area de projetos que uma reunido de apresentacao
ndao ¢é suficiente para assimilagdo de “conceitos” ou para
amadurecimento do projeto para a elaboracdo de cronogramas e
posturas na obra.

- Todas as areas citam a falta de profissionais preparados e conscientes
para acdo de urbanizacdo em favelas e a pouca familiaridade com o
campo, havendo bastante divergéncia decorrente de rotinas impostas

nos escritorio e no campo.
- Melhorar a integracédo e compatibilizagao entre agentes externos.

- Conhecer o trabalho do outro, os conceitos internos dos projetos e as

limitac6es de cada executor.

- Prever o tempo para amadurecimento sobre a area a intervir nas

diversas fases e agentes envolvidos.

- Conscientizar as implicagbes sobre a aceitacdo e o respeito ao projeto
desenvolvido e o controle de alteragdes.

- Efetuar gestéo sobre conflitos inter e intrapessoais.

- Ajustar o didlogo interdepartamental e com a populacao.
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3.4.2.3 Abordagem sobre temas a serem estudados

A consulta sobre temas de pesquisa a serem estudados teve a finalidade de
apreender as aflicdes do trabalho diario do gestor publico com relagdo a tematica de
urbanizacdo de favelas. A partir desta questao este trabalho apresenta as sugestoes

correspondentes as areas entrevistadas.

As indicacbes se assemelham entre os técnicos e a muitas outras
recomendagdes apresentadas em diversas bibliografias. Entende-se, portanto, que
ha necessidades prementes de aprimoramentos nos processos de urbanizacao de
favelas. Percebe-se ainda que muitas aspiragées sdo, em alguma medida, tratadas
por esta pesquisa, colaborando para sua justificativa e relevancia.

Foram citados pelos diferentes grupos de entrevistados o seguinte:
a) Grupo de entrevistados atuantes na gestao dos empreendimentos:

- Como a populacao agrega, de fato, os espacos publicos, a exemplo da
praga implantada no nucleo Toledanos que se encontra abandonada,
também da pragca no ndcleo Lamartine, apresentando melhorias e

cuidados da populacéo.
- Discutir as possibilidades de enfoques mais arrojados nas intervencgoes.

- Desenvolver processos de internalizacdo nos escritérios das condigdes
operacionais do campo.

- Discutir a introdugéo do lote-a-lote na elaboracao do projeto basico.

As figuras abaixo ilustram as duas pracgas citadas. (Ver figuras 3.35 e 3.36)
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: |
Figura 3.35 — Praca da Favela Toledanos Figura 3.36 — Praga da Favela Lamartine

b) Grupo de entrevistados atuantes na elaboraciao dos Projetos dos

empreendimentos:

c)

Analisar a apropriacdo de elementos tecnolégicos, a exemplo dos
materiais plasticos para os sistemas de esgotamentos sanitarios.

Levantar e estudar formas de apropriacdo de elementos imprevisiveis e

imprevistos na obra.

Conhecer itens do dia-a-dia da obra e recursos do empreiteiro para

subsidiar a elaboracao de cronogramas de obras.

Estudar o impacto da impermeabilizagdo nas favelas, seu
dimensionamento, controle e suas implicacbes nos projetos de

drenagem superficial.

Grupo de entrevistados atuantes na execucao das obras dos

empreendimentos:

Estudar o pds-ocupacao programados para 5, 10, 15, 20, etc anos, ap6s
a urbanizagao, reconhecendo as mudancas culturais da populacéo e a

postura dos nascidos apés a urbanizacao das favelas.

Avaliar o custo real da urbanizacdo e seus resultados perante as metas
preconcebidas nos programas.

Estudar a aplicagédo de trabalhos educativos.
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- Avaliar a populagéo do entorno das favelas e sua aceitabilidade antes e
depois da urbanizacao.

d) Grupo de entrevistados atuantes no trabalho social sobre os
empreendimentos:

- Estudar a inclusao do tratamento dos aspectos internos ao lote na fase
do projeto basico.

- Avaliar o pés-ocupacao com a avaliagdo dos técnicos e da populacao.
- Estudar a participagao da populacéo e seus interlocutores.

- Estudar as verbas adequadas para graus de intervengédo (qualitativa)
diferenciados.

Na andlise geral deste estudo de caso s&o apontadas as observagdes
pontuais e relevantes para cada elemento: projeto basico ou executivo, ATO e
gestao operacional.

3.5 Analise

A complexidade do assunto remete a um intenso movimento entre olhar
detalhadamente alguns aspectos e, ao mesmo tempo, enxerga-los num plano

macroprocessual e, novamente, retornar ao detalhe.

Este movimento decorre do fato desta pesquisa partir de um extremo do
processo, ou seja, do campo de execucao da obra. Pode-se considera-lo numa fase
de pré-finalizacdo do processo de implementacdo da urbanizacdo da favela
estudada, permitindo identificar a necessidade de agbes corretivas que também

recaem sobre as outras fases da implementacao.

Embora o objetivo desta pesquisa seja identificar dificuldades operacionais
para implementar os projetos em campo tem como relevancia, a retroalimentagéo do

processo, na busca de corrigi-lo e melhora-lo.



162

A coleta de dados para atingir estes objetivos apoiou-se primeiramente na
descricdo de uma acgao real em campo, permitindo a identificacdo de problemas: as
dificuldades expostas no item 3.2.2 deste trabalho, sendo possivel por meio de uma

visdo tanto projetiva quanto executiva.

A implementacao dos projetos urbanisticos se consolida na sua conclusao e,
uma vez que se pretende identificar suas reais possibilidades e os elementos
complementares para a sua execucao, tornou necessaria uma analise do cadastro
da obra ou as built, verificando o que foi executado em relagdo ao que foi projetado.
Para sua compreensdo, estudou-se a solugdo projetada por tema de projeto e
efetuou-se uma visita a campo reconhecendo as solu¢des executadas.

Decorre desta andlise a identificacdo de dificuldades gerais, desde a
apropriacdo das pecas técnicas previstas’' até os elementos de socializagdo do
processo, perpassando por inumeras condicionantes relatadas no item 3.3.3.

Por fim, para consubstanciar esta analise, ampliar sua percepcao e ratificar
ou nao suas hipéteses, efetuou-se entrevistas com técnicos atuantes em processos
de implementagdo de empreendimentos desta natureza, buscando, mais do que
concluir sobre a veracidade das hipdteses, ampliar e subsidiar uma discussao

necessaria a melhoria do processo.

Isto é percebido claramente no item 3.4.2, demonstrando a dificuldade de
concentrar a analise somente nas hipéteses, extrapolando-se para outros elementos

permanentes as aflicbes da gestédo publica.

Embora se tenha optado por uma estrutura para apresentacdo deste
trabalho, deslocando-se os elementos coletados para os apéndices, considera-se
que suas partes sejam de extrema relevancia para a compreensao, exemplificacao e
apreensao dos pontos levantados.

" Formatos, padrées e contratos.
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3.5.1 Sobre a complexidade do problema

A implementacdo dos projetos de urbanizacdo, conforme apresentado no
item 3.1.2, exigiu compreender as dimensdes para o termo “projeto”. Compreende-
se tanto o “projeto de intervencdo do empreendimento” como “o projeto de
parcelamento ou de esgotamento sanitario”, porém eles se inter-relacionam na

medida em que um influencia o outro.

Ao postergar os detalhamentos executivos para a fase de obras, tem-se
mais implicacées no desenho do processo e no seu controle para que as decisdes
previstas sejam, em tempo, executadas, garantindo-se o atingimento das metas e a
qualidade da execucéo.

O periodo analisado se concentra na finalizacdo dos projetos, na fase de
licitacdo das obras e na sua execugcdo. A producdo dos diversos produtos
necessarios percorre e depende de uma estrutura produtiva, que neste caso possui
um formato matricial. Sua apropriacdo para empreendimentos de urbanizacdo de
favelas, partindo-se das opinides dos entrevistados € questionada, na medida em
que dificulta a solugéo de alguns problemas:

- Relativo a produgédo de insumos: “a CDHU precisa introduzir

instrumentos juridicos para aluguel social” (Luciana Lessa Simdes), “a

diretoria ndo compreende o papel do ATO” (Denise Ruprescht), “é
necessario prever mais areas institucionais e nao implanta-las somente

onde sobrar espacgos”. (José Luis de Lucca)

- Relativos a socializacdao das informacdes entre os departamentos,
etapas do processo e a previsdo de produtos alinhados e convergentes:
“vou conversar com a area de projetos, pedir para ver o orcamento das
préximas areas e incluir alguns itens [...] a empreiteira ja entregou o - as
built - para projetos” (José Luiz de Lucca), ou ainda: “por enquanto
estamos fazendo as plantas de aprovagédo [...] a fase seguinte de
comercializacdo e outorgas sera executada pela area de gestdo e
comercializagdo”. (Denise Ruprescht)
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Ha necessidade de um grande esforgo gerencial para manter toda esta matriz
funcionando. Observa-se ainda que desta forma, matricial, os diversos
departamentos atendem a diversos empreendimentos, concomitantemente, sem
maior dimensionamento das equipes para a demanda existente: “ai a area social
teve de sair de Santo André para atender a outro empreendimento [...]". (Valéria
Sanches)

Percebem-se ainda focos de concentracdo de energia e priorizagdes de
empreendimentos em detrimento a outros: “o projeto do Pantanal é prioridade hoje
na empresa” (Valéria Sanches), “a impressao que temos hoje € que o Jardim Santo
André esta paralisando”. (Luciana Lessa Simdes)

Constata-se que o produto - projeto - ndo subsidia suficientemente as
necessidades da execu¢ao, uma vez que a previsao do ATO, com ou sem o projeto
executivo, é reconhecida por todos os entrevistados.

E esperada a ocorréncia de alteracées em maior ou menor grau. O controle
das alterag6es sobre o que foi projetado implica rediscutir as solugdes, garantindo a
qualidade e as metas estabelecidas. A inclusdo de insumos imprevistos, ou
complementares, demanda revisdo de custos, prazos e qualidade.

O caminho inverso, para aprovar as alteragdes, provoca morosidade na
execucao das obras, que, por sua vez, submete-se a controles fisicos e financeiros
impostos pelo gerenciamento das obras. |dentificar estas dificuldades buscando uma
melhor gestdo na implementacdo em campo, operacional, colabora para a

retroalimentagcao do processo.

Abaixo a Figura 3.37 apresenta 0 esquema do processo produtivo interno na
CDHU - Urbanizacao de favelas.
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3.5.2 Sobre as hipoteses formuladas

Os elementos de andlise envolvidos diretamente com as hip6teses
colocadas séo: o nivel de detalhamento do projeto para subsidiar a contratacdo da
obra, 0 ATO (ou ATPO) e a gestédo operacional em campo.

Através das questdes apresentadas inicialmente para os entrevistados:
“Qual a pertinéncia de se licitar obras com projetos basicos?” e “Quais seriam 0s
elementos complementares, necessarios em campo?” buscou-se apreender qual a
percepcao (da sua pratica profissional) que o entrevistado tem sobre a

implementagao dos projetos.

Nao se trata de uma questédo objetiva e cada entrevistado decorrente de sua
atuacdo no processo possui maior ou menor reflexdo sobre o assunto. Entretanto,
ainda que nao tivessem refletido anteriormente, percebem-se necessidades que
esbarram na producao do projeto que subsidia a obra. Isto pode ser constatado por
meio das falas dos entrevistados:

“[...] aqui no Pantanal ndo seria possivel executar as obras sem o projeto
executivo dado o ajuste fino necessario entre as cotas do greide e das soleiras das

casas, além de garantir o escoamento para o rio”.”' (Renato Daud)

“[...] o projeto que deve chegar as maos do empreiteiro tem que ser
exequivel, ele nao tem que pensar o projeto, tem que executa-lo”. (Carlos Giaconi)

“[...] o projeto basico tem que ter os elementos suficientes conforme descrito
na Lei de licitagbes [...] € necessario se certificar que estes estejam sendo
desenvolvidos a contento”. (Angelo S. Filardo Jr.)

“[...] independente do percentual de perda do projeto executivo, ele é
necessario para minimizar os conflitos no momento da execugéao [...] o ATO sempre
sera necessario [...] na Lamartine funcionou bem com o projeto basico [...], mas, é

necessario prever verbas maiores, pois ha muito imprevistos”. (Lucila Carrilho)

0 Projeto pantanal é um projeto de urbanizacao de favelas, também em execucéo pela CDHU, na
Zona Leste da Cidade de Sao Paulo.
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“...] faltou a previsdo de muitos muros [...] com o projeto executivo se
poderia prever melhor os recursos”. (Maria Dolores Santos)

Também destacaram-se os contra-argumentos:

“[...] o projeto basico desenvolvido e 0 ATPO, em conjunto a obra, atendeu
as necessidades [...] o problema é que se demorou em aprovar sua entrada [...] e
houve cortes de verba para o ATPO, por ndo se compreender sua funcao”. (Denise
Ruprescht)

“[...] na Lamartine se deixou de construir muitas casas porque as areas ja

estavam invadidas”. (Edson Torres)

“[...] na Lamartine se deixou de construir muitas casas para garantir verbas

para outros servigos”. (Edson Torres)

“[...] ndo ha um mapeamento sobre o que ja se removeu, se faltou remover
casas ou quantas e quais faltam, é necessério atualizar todas essas informacdes”.

(Valéria Sanches)

“[...] surgiram espagos novos para implantagdo de novas unidades na
Toledanos”.

“...] as alteragbes do parcelamento, em relacdo ao projetado e as solucdes
dentro dos lotes (muros de arrimo e redes condominiais) s6 poderiam ser
desenvolvida assim, através do lote-a-lote e no momento da obra”. (Valéria

Sanches)

“[...] no momento da obra é que surgem os problemas, a casa nao suporta
um rebaixamento de lencol ou a demolicdo de uma casa contigua”. (Luciana Lessa

Simoes)

“[...] € s6 na hora da obra que a populacao entende de fato o impacto no seu
lote [...] ai surgem novas discussoes [...] as vezes, nem é mais 0 mesmo morador da

fase do projeto”. (Maria Claudia P. de Sousa)

Nao faltam defesas para uma ou para outra situacao referente ao nivel do

desenvolvimento dos projetos para subsidiar a contratagéo da obra. Percebe-se que
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de fato € necessario melhorar sua elaboracdo, também que ndo se pode generalizar
sobre o projeto ser basico ou executivo em todos os seus temas. Para cada tema ha
necessidades diferentes.

No exemplo do Projeto Pantanal, apesar de serem requeridos detalhes
executivos e minimizacdo de alteracbes em obras, mesmo apdés o PE surgem

discordancias:

“[...] a area social queria algumas alteragées aqui, tivemos muito trabalho
para convencer que nao podia mudar [...] o empreiteiro esta sempre aqui tirando

duvidas e temos que Ihe explicar [...]". (Renato Daud)
Ainda no mesmo empreendimento:

“[...] achamos que é necessario o projeto executivo, mas muitas coisas séo
ajustadas em campo [...] é preciso que a area de projetos esteja mais em campo [...]
la no Pantanal, o ATPO ainda nao foi aprovado”. (Renato Daud)

Ha outras questées na andlise dos projetos. A base das informacgdes sobre a
qual é desenvolvido o projeto é suscetivel a alteracées devido principalmente a
mobilidade da populagéo, as alteracdes fisicas propiciadas pela populacao e ao tipo

de levantamento cadastral utilizado para sua elaboragéo.

Na Toledanos os maiores problemas recaem sobre a quantidade, a
localizacdo e o detalhamento de tipologias de muros de arrimo. Estas questdes
estdo correlacionadas a confianga na base cartogréfica, a apropriacdo dos
levantamentos e restituicbes aerofotogramétricas e a projetos-padréo desenvolvidos
para serem selecionados e executados pelos empreiteiros.

No momento da obra surgiram diferencas. Aquelas alteracées devido a
mobilidade foram contornadas pelas adequacdes dos projetos, mas questionavam-
se possiveis erros no projeto decorrentes de cotas equivocadas’. Foi dificil avaliar
0 quanto poderia ser um erro do projeto ou o quanto poderia ser um erro em algum
transporte de cota ou coordenada para dentro da area de implantacdo, ou mesmo
qual seria o erro admissivel a ser trabalhado.

2 Questionavam-se cortes e aterros projetos, incompreendidos no campo frente ao terreno real.
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“[...] obras sempre questiona o projeto [...] a topografia é confiavel [...] a
restituicao foi na escala 1:1000 e houve complementagdes em campo [...] discutimos
muito isso na época”. (Denise Ruprescht)

“[...] o erro na altimetria era para ser da ordem de 0,50 m (CDHU)”. (Maria
Claudia P. de Sousa)

“[...] parece que o erro é da ordem de 1,50 m (PMSP)”. (Angelo S. Filardo
Jr.)

“[...] desqualificar o projeto € uma abertura para permitir maior flexibilidade

de alteracdes pelo empreiteiro”. (Angelo S. Filardo Jr.)

Percebe-se, entre os entrevistados, uma aceitacdo de trabalhos baseados
em levantamentos aerofotogramétricos, mas questiona-se sua qualidade e a
necessidade de detalhamentos, por meio de levantamentos de campo. Percebe-se
ainda que se trata de um assunto de pouco dominio entre os técnicos, sendo mais
restrito aos departamentos que o contratam, impossibilitando identificar a “causa do

erro” e, por conseguinte, a tomada de decisao para solucao.

Nero (2005) apresenta propostas para controle de qualidade de bases
cartograficas efetuando uma andlise sobre erros implicitos aos diferentes tipos de
levantamento. Tal bibliografia pode auxiliar os projetistas e analistas de projetos na
compreensao do sitio, das possibilidades dos diferentes levantamentos para aquele
projeto e dos cuidados na sua utilizacéo.

O quadro 3.3 a seguir, permite uma nogao de erro esperado, dentro das
normas e diretrizes correlatas. O estudo é abrangente ndo se podendo restringir sua

compreensao e estas informagdes.
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Quadro 3.3 - Resumo dos parametros estabelecidos pela norma de controle de qualidade geométrica
de documentos cartogréficos

Classe de PLANIMETRIA ALTIMETRIA

exatidao PEC EP PEC EP
A 0,5 mm 0,3 mm 1/2 Eq 1/3 Eq
B 0,8 mm 0,5 mm 3/5 Eq 2/5 Eq
C 1,0 mm 0,6 mm 3/4 Eq 1/2 Eq

Fonte: Nero, 2005 p. 16

PEC = Padrao de exatidao cartografica
EP = Erro padrao
Eq = Equidistancia das curvas de nivel

Para as diferentes classes de exatidao previstas em normas (A, B ou C), séo
definidos valores admissiveis para PEC e EP. H& diversos elementos envolvidos no
calculo dos parametros, mas, de forma simplificada, pode-se fazer a seguinte leitura:
para um levantamento com curvas de metro em metro € admissivel até um erro de
0,50 m (classe C) validado em 90% dos pontos da amostragem para conferéncia do

referido servigo.

O termo de referéncia para a contratagdo do servigo estipula a classe
minima desejada, assim como o tamanho da amostragem. Vale ainda complementar
que em fungdo do tipo de detalhamento necesséario sdo definidos os pontos de
amostragem: localizagéo, tipo e quantidade. A escolha das escalas de v6o e de
restituicdo também definira até que tipos de singularidade poderéo ser visualizados
e materializados. Todos estes requisitos devem ser discutidos e previstos na
contratacdo, assim como esclarecidos entre os usuérios, sobre os levantamentos

nas diferentes etapas do processo.

A titulo informativo apresentam-se os dados fornecidos” pela CDHU

relativos a area de intervencao para subsidiar esta compreenséo:
- O recobrimento foi feito em escala 1:5000.
- Arrestituicdo foi feita em escala 1:1000, com curvas de metro em metro.
- Altitude do vbo: equivalente a 764 km.

- Classificacdo do aerolevantamento: ostensiva.

"® Fornecido pelo arquiteto Marcio Yoshio Yshibashi da area de projetos, em 4.1.2006.
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- Data do levantamento: 17 de setembro de 1997.

Ainda sobre controle das alteragbes de projeto verificadas em campo,
percebeu-se alteracdes decorrentes de diversos fatores com relacao a execucao de
muros de arrimo, podendo-se exemplificar: muros de arrimo em pontos nao
pensados, como 0 muro na linha de divisa da area de intervengdo com outro setor a
ser tratado futuramente. Ele surge em decorréncia um limite contratual e nao

urbanistico e ndo estava previsto.

A solugao discutida entre os técnicos do EAT e analisada pelo projetista do
ATPO nao indicavam a solucdo executada em obra. A solugdo adotada em obras
proporcionou uma berma que facilitou a construgdo de novas moradias em setor a

ser totalmente removido para implantacao de conjuntos habitacionais.

Solugdes pouco desenvolvidas no projeto basico (como exemplo, no local
abaixo ilustrado nas figuras a seguir) - inicialmente previu-se 0 muro em concreto
com altura variando entre 1 e 2 metros e em outra posi¢do. Durante o trabalho do
ATPO foi rediscutido seu posicionamento, integrando a solugao as casas do entorno
e a uma ampliacado da caixa do sistema viario visando melhorar o acesso ao futuro

conjunto habitacional.

A solugdo em gabido foi proposta pelo empreiteiro e aceita pela fiscalizagao.
A remogao de moradias e o alargamento da caixa viaria ndo foram contemplados.
Ainda que caiba maior avaliacdo do custo-beneficio da solugdo executada, identifica-
se a complexidade de alteragdes em campo e a real possibilidade do projeto béasico.
(Ver figuras 3.38 e 3.39)

Figura 3.38 — Muro de gabido proposto Figura 3.39 — Alargamento do viario e
pelo empreiteiro mureta de contengdo ndo executadas
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Ou ainda muros nao previstos e equivocados em relacdo ao restante do
empreendimento. Este muro se localiza na divisa da &rea contratual com outro setor
a ser urbanizado futuramente. A solugcdo executada ndo se integra as solucdes

previstas para o conjunto das areas envolvidas. (Ver figuras 3.40 e 3.41)

Figura 3.40 — Muro néo previsto e fora de Figura 3.41 — Muro néo previsto e fora de
contexto. contexto.

Outros exemplos foram explorados em relagdo aos seguintes pontos:

- “Conceitos” ou “diretrizes” para urbanizagcdo de favelas, quanto a
manutenc¢ao dos sistemas de esgoto ou uso de redes condominiais.

- Orientagdo sobre solu¢cdes a detalhar em obras: caso da escada
hidraulica.

-  Compreensao sobre a setorizacdo do sistema de distribuicdo de agua.

- Integracdo executiva, a exemplo do impacto da pavimentacdo a ser
executada em defasagem com a obra de urbanizagao.

Verifica-se que as alteragbes decorrem de diversos fatores e devem ser
gerenciadas, porém, quanto ao nivel de projeto necessario em obra, estes exemplos
demonstram tanto dificuldades na elaboracdo, incompreensdo sobre as
necessidades do campo e sobre a forma como foram planejadas, quanto as
possibilidades que o projeto tem em incorporar e contornar as diferentes situacoes
de um empreendimento.
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Salienta-se que para a elaboragdo do projeto de pavimentacdo eram
requeridos ensaios locais, exigindo-se as faixas removidas para sua execucao.
Estas faixas somente foram removidas no momento da obra. O prazo para
elaboracao do projeto, licitacdo e ordem de servigo ficou completamente defasado
do restante da obra.

Decorrem, como uma das implicacées dessa falta de integracdo executiva,
outros impactos no ajustamento das geratrizes das tubulacdes executadas as sub-
bases da pavimentacao a ser projetada, podendo trazer prejuizos.

Percebe-se também a necessidade de se averiguar o comportamento
(dimensionamento, execuc¢ao e cuidados necessarios) para os temas do projeto:
drenagem, pavimentagao, contengdes etc. em empreendimentos de urbanizagao de
favelas. Tanto sobre a pavimentacdo quanto sobre a drenagem superficial cabe
aprofundar os estudos em decorréncia da impermeabilizacdo da area em
decorréncia da meta urbanistica de uso e ocupacgao do solo (descrito ou estipulado

para cada ZEIS) e de controle sobre a construgéo das edificacdes.

Adequar o projeto para a situacdo no momento da obra é uma necessidade.
O desenvolvimento do projeto que subsidiara a licitacdo e a previsdo das formas de
contorno as necessidades locais se constitui em parte do desenho do processo para
aquele empreendimento.

Percebe-se outro agente, que compartilha dos ajustes locais, a gerenciadora
de obras. No modelo deste caso desempenha o papel de fiscalizar, medir e
gerenciar os contratos. Nao participou da fase de elaboracao do projeto, ndo detém
conhecimento’ da concepcéo, das metas e dos objetivos iniciais do Programa, nem

participa da elaboracao e do acompanhamento da estratégia de implementacao.

Isto fica evidenciado, durante a entrevista, quando a gerenciadora €
questionada sobre ja ter recebido o Informe de Or¢camento para os outros setores de

obras a contratar - os nlcleos Cruzados e Missionarios.

" Na maioria das vezes nao lhe é comunicado.
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A Pergunta: Vocé ja olhou o Informe de Orgamento para os setores de

urbanizacao: Cruzado e Missionarios?

“l...] N&o. [...] Entdo vamos agendar para ver este material e inserir alguns
itens”. (Iran Lico e José Luis de Lucca )

A entrada da gerenciadora somente apdés a Ordem de Inicio de Servico
(OIS), para o setor de obra, Ihe confere uma visdo parcial do processo, nao lhe
permitindo, ou demorando a, perceber a abrangéncia das decisdes. Mesmo assim,
essa questao nao é citada pelos entrevistados, com excecao do Departamento de

Obra que, inclusive, tem posicionamentos contraditorios:

[...] essa gestao operacional é distinta da gestao institucional, mas cabe a

gerenciadora supri-la [...] tinha até uma verba de pds-ocupacdo que nao
esta sendo utilizada e que poderia ser remanejada para isto. (José Luis de
Lucca)

[...] ha uma gestédo operacional para interagir o projeto e a obra, discutindo e
realimentando o processo [...] ndo € o trabalho que a gerenciadora faz:
medir, fiscalizar e gerenciar os contratos e aditamentos [...] ela até poderia
fazer isso desde que previsto [...] num outro formato [...] para urbanizagéao
de favelas é necesséaria uma gestédo diferenciada daquela para conjuntos
habitacionais. (Glacy Maria Gongalves)
Na CDHU, a gerenciadora responde ao departamento de obras e € um
servico terceirizado. Portanto, tem limitagdes contratuais na prestacdao do seu
servico em fungcdo do que foi contratado. Perpassa ainda por um fluxo entre os

demais departamentos ndo muito fluido e dependente das prioridades da cada um.

No caso estudado, ainda ocorreu conflito de atribuicdo entre a gerenciadora
e a funcéo do EAT, especialmente devido a falta de definicbes para este ultimo. Vale
salientar o posicionamento de Luis Anténio Marcon Pires, entrevistado sobre o

projeto do Uruguai:

“[...] meu papel de gerenciador de projetos e obras é o de analisar e alertar o

cliente, a decisao é dele”.

“[...] meu contrato de projetista engloba as solu¢des sobre a base fisico-
cadastral oferecida [...] as alteracbes em relacédo a isto sdo de responsabilidade do
empreendedor”.
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Em uma entrevista & revista PINIWEB”, diversos empresarios do ramo de

gerenciamento se posicionam quanto a contratacao deste servico:

“Fiscalizacdo ndo é gerenciamento [...] A fiscalizagcdo pode funcionar como
uma ferramenta de apoio no canteiro, mas o servico contratado isoladamente nao é

bem-visto pelas gerenciadoras”.

“‘As empresas gerenciadoras ndo concordam e defendem amplamente a
adocdo de um gerenciamento completo em vez da simples fiscalizagdo, uma vez
que facilitaria a prevencéao de problemas que a fiscalizacao pura nao poderia evitar”.

“‘Acho pouco sé fiscalizar, ha um certo desperdicio de capacidade em
agregar valor ao empreendimento”, analisa o engenheiro Pedrinho Goldman, da
Pekman Engenharia.

“Sao raros os clientes que contratam todo o pacote gerencial”’, diz o
engenheiro Antonio Bauer, diretor da Multigerencial Engenharia.

“No caso do gerenciamento é possivel antecipar e evitar problemas de
custos ou atrasos provenientes de problemas de projetos. A fiscalizacdo pouco pode
contribuir para melhorar a eficacia global”, explica Fabio Kok Geribello, diretor

operacional da Geribello Engenharia.

Em outro trecho:

J& nos casos em que a gerenciadora substitui parcialmente a equipe
gerencial da construtora, pode contratar algumas partes dos servicos em
nome do cliente, com empresas e fornecedores independentes, e ela
administra esses contratos. Nesse caso, a gerenciadora designa a
fiscalizacdo adequada ao tipo de obra, podendo ser civil, de instalagbes ou
para acompanhamento de equipamentos, por exemplo. A diferenca é de
gestdo: no primeiro caso € preciso uma equipe reduzida porque esta
fiscalizando apenas um contrato e, no outro, ha necessidade de uma equipe
um pouco mais ampla na gerenciadora para fiscalizar diversos contratos.

Diz Bauer. “Porém, ha casos mais simples em que o fiscal é contratado

somente para verificar as medicdes e liberar o pagamento do empreiteiro”.

’® Informagao disponivel em: <www.piniweb.com>. Acesso em 05 dez.2005 (Construcdo Mercado 34)
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Essas consideracdes, somando-se a outras exploradas no item 3.1,
remetem a discussdo do gerenciamento das alteragdes de projeto.

Ocorrem ainda outros tipos de dificuldades, porém relacionadas a
participacdo no processo, a experiéncia profissional, ao envolvimento, ao
conhecimento acurado do sitio e a capacitacdo para o trabalho. Capacitacao esta
nao somente relativa a urbanizacdo de favelas, mas principalmente ao exercicio

multidisciplinar.

“Acho que falta gente especializada em urbanizacdo de favelas, ja estamos
trabalhando a um bom tempo com urbanizagdo, mas falta gente capacitada”. (Denise
Ruprescht)

Percebe-se que, apesar de os entrevistados reconhecerem a existéncia de
um exercicio multidisciplinar, ndo ha procedimentos ou orientagdes mais bem
elaboradas. Espera-se que seu desenvolvimento ocorra por meio da consciéncia e

das responsabilidades de cada um. Isto pode ser identificado nas falas:

“[...] matricialmente as coisas estdo acontecendo [...] as areas procuram
resolver 0s problemas entre si e acionam a gestao quando necessario [...] pouco a
pouco as areas estdo assimilando as experiéncias e introduzindo novas solugdes”.

(Lucila Carrilho)

“...] esta gestdo atual € mais objetiva, apesar de ser necessario incorporar
outras agcdes complementares, é necessario primeiro girar a obra”. (Renato Daud)

“[...] ndo adianta ter uma pessoa cuidando disso, ela fica com muito poder e
responsabilidade [...] as areas tém que se capacitar [...] a empresa tem que assimilar
este conceito [...] deve ser uma pratica internalizada”. (Valéria Sanches)

O tratamento dessas dificuldades implica, sem davida, na sua internalizagao,
nos diferentes departamentos envolvidos, tanto no desenho de processo concebido

para o empreendimento como na socializagdo da informagéao.

Outras questdes de foro pessoal ou institucional podem ser constatadas,

porém, soma-se ao rol de componentes ao qual se deve também gerir.
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Percebe-se a necessidade de melhorar o projeto, assumir uma perda parcial
deste produto (0 projeto) e prever as formas de contornar os elementos que se
apresentarem insuficientes, indefinidos e imprevisiveis em campo, como também
uma fragilidade do processo e a sua dependéncia dos fatores humanos envolvidos
no exercicio de sua fungao - discordancias e incompreenséo. Estes fatores incidem
sobre os técnicos e sobre a populacao na forma de participacdo, acordos e posturas
dos moradores perante o empreendimento. Verificam-se outros fatores associados
aos compromissos firmados, seu cumprimento e o impacto que tém sobre a

intervencao.

As acgles e atividades se inter-relacionam no processo. Quanto maior a sua
complexidade percebe-se a necessidade de maior cuidado na sua conducgao.
Menezes (2003) salienta serem fundamentais a fluidez da comunicagéo no processo
e a definigcdo clara de atribuicbes e responsabilidades para “cada um saber o que

fazer e quem devera fazer”, gerando maior seguranga no seu desenvolvimento.

A Figura 3.42 apresenta os tipos de dificuldades observadas no estudo do
caso.
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3.5.3 Sobre apontamentos complementares

Outras questdes foram apontadas e merecem andlise. Com relagdo ao
projeto que vai para o canteiro foi sugerida a apropriagdo de formatos cuja
implementagéo ja esta ocorrendo em outros empreendimentos da Companhia:

[...] € necessario um projeto de execugdo de obra e ndo o projeto executivo
que ninguém |é [...] tamanho A3 [...] capa dura [...] material que suporta
chuvisco [...] com indicagdo dos conceitos, projetos padroes [...] aquelas

informacdes que realmente sdo necessérias em campo para se tomar uma
decisao de modificacdo. (Glacy Maria Gongalves)

Além disso, sao considerados necessarios:

[...] um book da obra [...] ndo é nem o - as built - que normalmente s6
apresenta caminhamentos [...] € o registro do processo de alteragdo e os
elementos que subsidiaram esta decisdo [...] acho que é necessario
elaborar um Termo de referencia para elaborar o as built. (Glacy Maria
Gongalves)

Outras questdes podem ser apreendidas a partir das indicacdes de temas

para pesquisa.

Perante tanta energia necessaria para o trabalho na sua implementagéo e
seus resultados, todos os entrevistados refletem sobre o quanto vale a pena
urbaniza e que resultado traz para a cidade, para o empreendedor e para a

populagao.

Pode-se incorporar outros questionamentos: quantas cidades tém-se dentro
de uma mesma cidade: as areas formais (com e sem regularidade urbanistica), as
areas informais (sem atendimento publico ou com atendimento precario) e as areas
urbanizadas e em urbanizagdo, onde atendendo a diferentes critérios e graus de
urbanizacao sao consideradas urbanizadas.

A partir destas colocagdes pode-se ainda inferir outras questdes: diante de
uma enorme e diferenciada demanda, qual a chance de uma favela urbanizada, com
um grau minimo de servigcos, receber novos investimentos para que atinja outro

patamar e como orientar a priorizagdo de areas para os Programas.
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Verificou-se através da experiéncia do Uruguai que la sdo priorizadas as
areas que possuem maior infra-estrutura ja implantada. Entende-se que com
menores investimentos por d&rea é possivel atender a mais éareas e

conseqlentemente um maior numero de populacdo beneficiada.

Também as favelas causam medo em muitas pessoas, pois se acredita na
possibilidade de ela abrigar (ou facilitar o esconderijo) traficantes e criminosos,

apresentando muitas vezes um aspecto hostil.

Se mesmo os técnicos adaptados a estes lugares e serventes desses
processos, precisam de “permissdo para entrar”, de “interlocutores sociais” para
efetuar a comunicagéo e, de orientacao para saber “aonde se pode ir”, entdo, como
se garante a permeabilidade nesta cidade constituida por diferentes setores e por

uma consolidacao que nao integra nem de fato nem de direito?

O caminho apontado na literatura orienta a inclusdao da populacdo na
discussao dos empreendimentos. Ha formatos em que esta participacdo ocorre de
forma mais sistémica, por meio do Orcamento Participativo, por exemplo, outros de
forma mais localizada, tais como: féruns de discussdo, assessorias técnicas,

comissbes de representantes.

Percebe-se nas entrevistas que a participacdo da populagdo, mesmo em
reunibes quadra-a-quadra ou féruns de apresentacdo, pode ter abrangéncias
diferenciadas e efetiva participagdo menos inclusiva que aquela divulgada:

“[...] maquiar esta participagdo é facil, o dificil € conduzi-la efetivamente”.
(Valéria Sanches)

“[...] no Guia Operacional do Programa (Uruguai) é necessario um Forum
apresentando os Projetos e a sua aprovacdo em ata, com no minimo 70% da
populacao”. (Luis Antonio Marcon Pires)
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Encontrando alguns depoimentos’®, Maricato, Calazans e Fingermann
(1983) apresentam suas atividades junto a populacdo e aos movimentos populares,
demonstrando a existéncia de dificuldades no exercicio de suas funcbes, nos 6rgaos

institucionais e no campo.

Ressaltam: “[...] o trabalho todo sempre foi feito em finais de semana [...]
algumas dificuldades caracteristicas ainda terdo que ser superadas: a participacao

dos profissionais é uma delas [...]".

No caso estudado verifica-se condicdo semelhante. Apesar dos resultados
atingidos no paisagismo na praca da Lamartine, é visivel a energia requerida aos
técnicos na acao coletiva:

Tivemos de ficar mendigando areia [...] fizemos um mutirdo no sabado, foi
legal, mas temos também nossos afazeres pessoais [...] é dificil cativar
técnicos de outras areas além da area social [...] 1%, o azulejo que
compraram para 0 mosaico era branco (previsdo de projetos), depois
trouxeram outros, coloridos, apagados, nado entendiam a proposta
paisagistica [...] depois de pronto é facil falar que ficou bom, mas deveria

haver maior cooperacdo, tudo isso deveria estar assimilado entre os
técnicos. (Valéria Sanches)

s

E necessario integrar verbas, atividades e envolvimento entre os agentes.
Denaldi (2003) salienta haver dependéncia de recursos federais e estaduais e
também, dificuldades em gasta-lo, por estes 0Orgaos, quer perante a baixa
capacidade em contrapartida, quer em capacitagéao do corpo técnico de profissionais
das prefeituras etc.

E perceptivel dentre os entrevistados que, ao final da execugéo, enxergam o
resultado de tudo o que foi planejado e o que se conseguiu atingir. Dai entédo
questionam-se sobre o que poderia ter sido previsto. Algum amadurecimento
aconteceu. Portanto, é necessaria a retroalimentagdo do processo, levando as
experiéncias ao seu aprimoramento e permitindo aos técnicos algum ganho inicial.

[...] olha, vocé ndo imagina como emocionou a todos na inauguragdo do
Conjunto e da praga, na Lamartine, o depoimento de um morador
agradecendo pela praga e nos explicando que quando brigava com a
esposa ele nao tinha aonde ir para esfriar a cabeca e que agora, com a

praga, era possivel jogar com os amigos [...] improvisaram alguma
iluminacao e até regavam as plantas. (José Luis de Lucca)

’® Revista Espaco e Debates n. 8 — Depoimentos: Formacao e pratica profissional do arquiteto — trés
experiéncias em participacdo comunitaria, 1983, p. 79-95.
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[...] a populagao, no dia da inauguracao, respondia que a praga era a melhor
coisa, o esgoto também, mas nesta praga as criangas poderiam brincar
muito. (Maria Teresa T. Montenegro)

[...] a praca nem estava contratada, foi uma iniciativa de obras [...] mesmo
com tantos equivocos foram eles que tiveram a iniciativa [...] também
pavimentaram algumas ruas para a sua inauguragédo. (Maria Teresa T.
Montenegro)

Apesar de se perceber um interesse na inauguragéo, a qual contou com a
participacdo do governador, o depoimento de gerente de obras (1° depoimento
acima) foi muito emotivo e demonstra que talvez faltem atividades para a integragéo
entre os técnicos, entre os técnicos e a populacdo, assim como, para o trabalho

multidisciplinar.

3.5.4 Aspectos humanos envolvidos

Buscou-se por meio de bibliografias paralelas entender alguns aspectos das
relagbes humanas e do trabalho, assim como de processos organizacionais de
implementagédo de projetos. Tal orientagdo permitiu complementar a compreensao
acerca dos elementos envolvidos no problema estudado e vislumbrar, dentro de
programas de qualidade, formas de contorno para se atingir a melhoria dos

processos produtivos.

Adentrar estes caminhos expde esta pesquisa a novos vieses de
interpretagdo e de reformulagdo. N&o se aceitara, entretanto, que o caminho
escolhido tenha sido errado, uma vez que a intengdo era explorar um caso
compreendendo suas dificuldades praticas e em que contextos se localizavam.

Apesar de no inicio desta pesquisa se supor que as dificuldades
ultrapassariam solucbes técnicas, ndo encontrava um caminho para conduzi-la.
Partiu-se entdo de algumas medidas técnicas de implementacao de projetos em
campo, descrevendo-se situagcdes e separando aquelas que tinham cunho técnico e

outras que requereriam outros tratamentos.
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Para aquelas de cunho técnico, além de desenvolvimento tecnoldgico
buscando otimizacéo de recursos € melhoria da qualidade, ha o desenvolvimento de
praticas, orientagdes e diretrizes a constituirem os manuais, as normas ou outras

formas de inclusdao do conhecimento.

Um segmento da engenharia vem discutindo as interfaces da dindmica
profissional ante as novas necessidades de mercado por meio de “gestdo de

processos ou de projetos” e de “programas de qualidade”.

Quanto as outras questdes, caberado outros tratamentos. Melhado e Agopyan
(1995, p. 18) citam: “O desenvolvimento do projeto deve ser baseado no trabalho
gerado por uma equipe multidisciplinar e coordenada de forma iterativa por
profissional com adequada experiéncia em projeto e execugao”.

Salientam ainda (p. 18): “as dificuldades em criar todo o conjunto de
condicoes organizacionais e humanas necessarias a implantagdo das mudancas,
especialmente em ambientes de tradicdo conservadora como na construcdo de

edificios sdo imensas”.

Os campos de conhecimento da administracdo e da psicologia, associados
ao desenvolvimento das relagdes humanas e organizacionais, permitem por meio
dos segmentos de “gestao de pessoas” e “gestdo de conflitos”, senéo resolver, pelo
menos compreender e orientar sobre o impacto da acdo humana, por meio de
atitudes e posturas perante seu trabalho, viabilizando ou prejudicando seu

desenvolvimento.

Aos técnicos de uma intervencado em favelas cabem diversas compreensdes
além de sua formacgédo académica. Conflitos pessoais diante das solu¢des urbanas,
conflitos interpessoais diante da organizacdo e conflitos decorrentes do nao
planejamento multidisciplinar que a questao requer precisam ser equacionados, pois
implicam nos resultados em igual medida aquelas dificuldades de cunho

estritamente técnico.
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Uma abordagem para compreensao desses aspectos pode ser feita a luz da
“Psicodinamica organizacional””’, que discute os aspectos psicolégicos do ser
humano como um “o agente modificador” ou “resistivo” as mudancgas e propbe a
“gestdo de pessoas” e a “gestdo de contradicées” para, em um processo continuo,
equilibrar as necessidades basicas do ser humano (padrées de referéncia) as
adaptagbes ao cotidiano e as novas demandas para sua interagédo e integracao na

sociedade.

De acordo com Tavares (1999), cada ator social influencia e é influenciado
pelo contexto sociocultural em que esta inserido.
O grande dilema que parece estar no bojo de toda esta transformagao é a
questdo do gerenciamento das contradigbes entre cultura e mudanga
organizacional. Enquanto a primeira enseja uma sedimentagao lenta, mais
definida pela passagem do tempo, a segunda pede a adaptabilidade
instantanea para responder aos desafios que este mesmo tempo lhe impoe.
Faz-se mister, portanto, aprender a mudar, o que significa aprender e
apreender o que pode e deve ser feito com os instrumentos e técnicas
disponiveis do planejamento e do controle do processo, pois, embora nao
possamos realmente prever o futuro, parece claro que este mesmo futuro

nao sera alcangado a menos que tentemos ir até ele. (MONTEIRO et al,
1999)

Salientam a importadncia do processo de socializacdo organizacional que
cada individuo tera, podendo “manter” ou “promover a mudancga” na organizacao. Os
estudos sobre “gestdo de pessoas” e da “comunicagdao” apresentam que o poder
pode ser utilizado pelo agente modificador. No entanto, a sua ndo-gestdo ou a sua

ocorréncia natural tera efeitos involuntarios, podendo ter efeitos benéficos ou

maléficos, levando a organizacéo (ou programa) ao fracasso.

Observa-se perante o trabalho um desconhecimento muito grande sobre o
territdério e suas implicacbes fisicas e sociais, ndo aqueles que séo registrados em
plantas ou relatérios, mas sim aqueles aspectos que retratam a vida local e que sé@o
dificeis de serem retratados.

A tomada de decisdo com base em outras experiéncias pode ou nao ser
apropriada. As escalas surtem efeitos diversos e somados as equipes operacionais,
tornam um ambiente totalmente diferente de outro. E fato que mudancas estruturais
sdo complexas e de longo prazo.

" Diversos textos em Cadernos de Pesquisa em Administragdo abordam este assunto.
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Robbins e Finley (1997, p. 13) analisam o insucesso das equipes.

Nenhuma equipe floresce se deixada por conta propria. Uma equipe néo é
uma galinha dos ovos de ouro para ser sacrificada pelo Unico ovo
crescendo dentro de si. Ndo é um dispositivo que se aciona para
economizar dinheiro. Uma equipe é muito mais do que isso — é uma
surpreendente, desconcertante, inconstante e tragicomica criadora de
valores humanos. Sdo seres humanos que necessitam de toneladas de
atencdo. Que precisam ser mimados, alimentados, bem-tratados e ter seu
cercado lavado de tempos em tempos.
Explicam também (p. 88-89) sobre as diversas liderangas e seus problemas,
desde o “ignorante”, os “inapropriados”, os “talentosos demais”, os que “nao servem

como modelo, 0s que “ndo assumem riscos”, 0s “passivos”, entre outros.

Discutem sobre o mito de que trabalho em equipe € sempre mais efetivo e
que produz melhores resultados, sugerindo que esta expectativa seja reavaliada,
especialmente quando um individuo tem possibilidades de realiza-lo individualmente,

gerando menores conflitos.

Os autores destacam também a necessidade de reavaliar outros mitos

como: trabalhos em equipes versus produtividade ou versus satisfagdo pessoal.

Uma equipe deve ser ética e deve lidar com o conhecimento:
compreendendo os individuos e suas verdades, sua necessidade de recompensas,
promovendo o ensino, a aprendizagem e a comunica¢gdo como meios para melhora-

la, objetivando eficiéncia tecnolégica e saude da equipe em longo prazo.

Cabe aos “agentes modificadores” e “lideres” compreender e reconhecer os
ciclos das equipes apontados’® por Robbins e Finley (1997, p. 205-206).

Para modificar uma organizagdo em que se apreende € necessario investir
no ser humano e torna-lo “agente modificador”, sendo-lhe necessario aprender a
distinguir a diferenca entre ter informagao’® e ter conhecimento®.

"8 Verificar descricdo no Capitulo 1, item 1.2.

® Informagdes sao dados, fotos, palavras.

8 Conhecimento é um ponto de vista sobre a informacado, uma teoria que lhe da contorno e um
significado.
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Concluem que os desafios estdo no gerenciamento das contradigdes entre
cultura, requerendo sedimentagcdo lenta na mudanga organizacional e uma

adaptabilidade instantanea.

Sao necessdrias adaptagdes as parcerias (administracdo de contratos),
equilibrio de tendéncias opostas, administracdo de grupos e suas implicacoes,
conhecimento da dinamica situacional (processo social), além de filtrar o melhor e
aprender com o erro. Mas como atingir o individuo, ou o agente da mudanca? Este
individuo, um agente técnico ou um morador da area de intervengao tem igualmente

o poder de colaboragéo e de responsabilidade pelo sucesso.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo investigar quais sao as dificuldades na
implementacao de projetos em campo, ou seja, quais sao as reais possibilidades do
projeto na sua fase de elaboragcdo para uso em campo, quais motivos promovem
alteragdes dos projetos no momento da obra e quais as possibilidades de contorna-
los.

Utilizou-se para isto a andlise sobre um caso, compreendendo o
empreendimento da CDHU: Jardim Santo André, localizado no municipio de Santo
André, na cidade de Sao Paulo, constituido por um complexo de 6 favelas, sendo

uma delas o nucleo-piloto (obras) denominado Toledanos.

A pesquisa foi desenvolvida descrevendo uma fase de inicio de obra, onde
0s projetos que subsidiaram sua licitacdo foram desenvolvidos em nivel basico
avangado, considerando a contratagcdo de um escritdério projetista para
complementar e adequar os detalhamentos necessarios em campo por meio de um

contrato denominado Acompanhamento Técnico de Projetos a Obra (ATPO).

Tal decisdo pautou-se na previsdo de que diversas situagdes locais
poderiam alterar as solu¢des do projeto, em funcdo da mobilidade dos moradores,
da extensdo do prazo de implementacédo e de outros elementos que na fase de
elaboracao dos projetos ndo poderiam ser previstos a contento.

Em campo ainda se instalou um escritério de apoio técnico (EAT) para atuar
como um agente facilitador entre a obra e os departamentos envolvidos no

empreendimento.

A area de intervencao foi dividida em setores de urbanizagdo, sendo que o
nucleo Toledanos se constitui no primeiro setor a ser urbanizado. Da descricdo do
caso depreendeu-se que havia varias obras, tanto dentro daquele empreendimento,
quanto dentro daquele setor de urbanizacdo contratado, extirapolando as obras

quantificadas para a solucao urbanistica desenhada.
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Diversas situagdes foram descritas e evidenciou-se de um lado que a funcéo
do EAT se destinava ao planejamento estratégico da implementagcdo do
empreendimento, para o qual deveriam ter sido previstas atividades, produtos e
recursos; de outro, ela permitiu que, especificamente para o nucleo Toledanos,
fossem apreendidas as necessidades locais e fosse desenvolvida uma metodologia’

para a dificil tarefa de adequacao de projetos em campo.

Por diversos motivos, entre eles o fato de constituir em uma agéo inovadora
e pensada de forma simplista, o EAT foi desativado sem que se tivesse tido tempo
para avaliar seus beneficios. Talvez aquela equipe tenha sido extinta ainda na sua
fase de tormenta®, resultando em incompreenséo de suas possibilidades.

Identificou-se nas entrevistas uma valorizagdo dessa experiéncia e até
mesmo sua replicagdo em outro empreendimento da CDHU, porém sem as mesmas
pretensées e novamente sem o planejamento adequado. Identifica-se ainda que a
sua atribuicdo é confusa dentre os atores pertinentes as implantacdes efetuadas,
considerando muito mais o espago fisico de reuniées ou de atendimento social do
que a acao de integracdo das areas técnicas em campo. De fato, EAT significa:
Escritorio de Apoio Técnico, enquanto a acdo desejada seria EAT: Equipe de Apoio
Técnico.

Imaginava-se que essa equipe pudesse propiciar a discussao e otimizacéo
das necessidades no campo, internalizando® somente aquelas situacdes de maior
relevancia, tal que se agilizasse decisdes ao time da obra. Para que as decisdes nao
fossem equivocadas ou que nédo tivessem uma visdo parcial da empreiteira e de
fiscais, pensou-se nesta equipe multidisciplinar conduzindo as decisées também

pelos olhares dos projetistas e da area social.

Os motivos para sua desativagao deveram-se inicialmente as dificuldades
sociais junto & populagdo?, & insuficiéncia de técnicos, por fim ao desinteresse na
sua reativagdo. O espaco foi mantido, sendo utilizado quando necessario pelas
equipes sociais e encontros dos demais técnicos, quando solicitado.

' Metodologia lote-a-lote, ver Apéndice A.

% Ciclos das equipes, ver Capitulo 1, item 1.1.

8 Internalizacdo de problemas para tomadas de decisdo no ambito gerencial. A internalizacdo da
experiéncia se constituia em processos de retroalimentagdo que viriam a ser criados.

* Ameagas e impedimento de continuidade dos trabalhos.
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Uma revisdo na contratacdo dos técnicos, somando-se a um COoNncurso
publico®, desarticulou a proposta inicial, sendo continuada posteriormente mais pela
acao da gerenciadora de obras, equipe de ATPO e acompanhamento social rotineiro
nos diversos setores. Demais atividades referentes ao planejamento estratégico para
implementacdo do Programa e o desencadeamento de agdes a ele pertinente nao

estao sendo desenvolvidas da mesma forma.

As conclusbes desta pesquisa ultrapassam a confirmagdo ou negacao das
hipéteses a ela elaborada. Apresenta as consideragbes diretamente relacionadas a
pertinéncia de contratacdo de obras baseando-se em projetos basicos e suas
implicagées em campo: ATO e EAT. Entretanto, a identificagdo de dificuldades na
implementacao de projetos impde consideragcdes sobre outras questdes abordadas e
de fundamental importancia para o conjunto de solucbes necessarias na

urbanizacgéo de favelas.

4.1 Sobre as hipoteses formuladas

Quanto a discussdao da pertinéncia do projeto basico para subsidiar a
contratacao da obra, foram analisados os aspectos técnicos da acao projetual, as
necessidades percebidas na sua utilizagdo em campo e as apreendidas em campo
decorrendo em alteracbes desses projetos, a andlise do as built ou cadastro da obra,
visita a campo e entrevistas com os técnicos participantes do empreendimento. Por
fim, foram realizadas entrevistas com técnicos de outros 6érgdos, levantando-se

opinides sobre os elementos de analise e apontamento complementares.

Verifica-se que em funcdo das caracteristicas de cada area a ser
urbanizada, os elementos sdo mais, ou menos, controlaveis e previsiveis. Também
em funcdo do desenho do processo de implementagcdo sado definidas etapas,
atividades e diretrizes que devem ser planejadas, controladas e difundidas entre os

participantes, minimizando desvios das metas previstas.

Mesmo nos casos em que se revelou necessario o projeto executivo, a acao
de ATO (ou ATPO como fora denominado em Santo André) é necessaria. Portanto,

® Através do concurso novos funcionarios foram contratados requerendo nova formacéo das equipes.
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cabe reconhecer e definir para cada empreendimento o nivel de detalhamento do
projeto, ou de cada tema do projeto, que subsidiard a obra. Por conseguinte, é
intrinseca a necessidade de se conhecer o sitio, ter experiéncia para as avaliacoes
necessarias e planejar as agoes decorrentes.

Duas condi¢cdes sé&o definidas a priori: a primeira, a Lei de Licitagbes que
define a necessidade de ter “projetos exequiveis” e “previsdo adequada dos
recursos necessarios”. Porém, existem imprevistos além de um conhecimento
insuficiente sobre as condigdes de exequibilidade, dificultando que se projetem

solugdes muito proximas daquelas que realmente serdo executadas.

A segunda, que a definicdo de como serao elaborados os projetos e em que
desenho de processo sera implementado no empreendimento, compete a uma
decisdo institucional e do empreendedor. Compete a este, em funcdo dessas
condicionantes e dos objetivos por ele fixados, inclusive a definicdo dos meios
estruturais de implementacdo, desenvolver as etapas necessarias para atingir seu

proposito.

Percebeu-se no caso estudado necessidades de elementos a serem mais
bem desenvolvidos para subsidiar a obra, principalmente quando se referem a
partes estruturantes® da intervengdo ou a obras de maior impacto urbanistico e
econdmico. No caso do nucleo Toledanos, as contengdes foram os elementos mais

citados.

Percebeu-se também que elementos relacionados as solugdes envolvendo
os lotes, como: muros de divisa, redes condominiais, ligacdes domiciliares, acessos
e precariedade da moradia, assim como quantificacdo de remocéao de lixo, cercas e
entulhos variados, sao de dificil tratamento na fase de projetos. Foram considerados
mais passiveis de tratamento em nivel local, por meio da acao de ATPO.

Outras dificuldades identificadas se referem as diferencas geométricas
imperceptiveis na fase de projeto e a suposicdo de erros nos levantamentos que
subsidiaram os projetos. A primeira competem ajustes do projeto em campo e no
momento de sua execucdo. A segunda competem andlises mais apuradas sobre o

assunto.

®A priori: 0 sistema viario principal e obras de contengdes significativas.
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O fato € que nao se sabe qual a real possibilidade de um projeto chegar a
obra com todas as cotas e coordenadas de amarragdo (sistema viario, eixos e
singularidades das redes de infra-estrutura), conforme é a expectativa para um
projeto executivo, bem como encontrar em campo a mesma topografia e

possibilidade de implantagdo sobre a qual se projetou a solucéao.

Se esta possibilidade é menos garantida, se ha pouco controle sobre as
alteracdes e se cotas e coordenadas serdo adaptadas em campo, qual a verdadeira
importancia de detalhamento prévio em nivel executivo? Os projetos, entao,
orientam mais as diretrizes urbanisticas gerais, o dimensionamento e o orgcamento,
do que orientam “como e onde devem ser executadas”. Para isso, se fazem
necessarios bancos de solugdes apresentando métodos executivos, padroes,
tipologias, indicadores quantitativos e orcamentarios, além de boa capacitacdo no

campo para adaptagao das solugdes.

by

Outras questbes relativas a discordancia das solucbes de projeto se
relacionam com o amadurecimento dos técnicos com a area de intervengdo, com a
comunicacao interna, com a capacitacdo para o trabalho de urbanizacdo e com
atitudes e compromissos firmados. Estas questdes ndo dependem do nivel de
detalhamento do projeto que subsidiou a contratacdo da obra e sim do planejamento
e coordenacao do processo e interesse depositado na intervencao.

Ademais, de que adianta a elaboracao de projetos quer no nivel basico, quer
no nivel de detalhamento executivo ou ainda desenvolvidos por consultoria local, se
nao sao seguidos na execugcao das obras. Na sua elaboracdo, sdo respeitadas
normas e diretrizes, requerem-se caélculos acurados e oferecem-se cotas e
coordenadas topograficas com precisbes milimétricas. Se tudo é movel, qual
importancia terd o projeto sendo orientar e prever quantidades e recursos?
Entretanto, como garantir a qualidade da intervengéao?

As conclusdes parciais apresentadas no Capitulo 3, item 3.2 citam exemplos
da andlise que colaboram para essas constatacées, demonstrando a necessidade

de caminhos intermediarios.

Parece certo que obras com pouca defasagem da elaboracdo dos projetos
terdo resultados mais préximos do esperado. Tém-se, entretanto, dificuldades em
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enfrentar as urbanizacodes, tal como a do Jardim Santo André, com mais de 6.000
familias, recursos da ordem de 130 milhdes de reais em investimentos e um prazo’
inicialmente previsto para sua implementagdo em 6 anos. Tanto a escala
dimensional, quanto o impacto de interesses politicos envolvidos (muitas vezes
priorizando-se intervengbes em detrimento a outras) afetam o0s processos

individualmente.

A previsao de ATPO e a definichdo do desenho do processo de
implementagédo implicam necessariamente na previsdo dos escopos de contratagdo
e no alinhamento das acbes e atividades a serem adequadas para cada
empreendimento. Essas constata¢cdes sdo confirmadas por todos os entrevistados.
Obviamente, elas decorrem das discussoes proferidas sobre as possibilidades do

projeto.

A necessidade de um coordenador do empreendimento e as atribuicbes que
a ele poderiam ser conferidas divergem entre os entrevistados. O reconhecimento
das atribuicGes e a existéncia da necessidade de uma gestdo operacional, distinta
da fungao da gestéao institucional e que esteja intimamente associada ao dia-a-dia do
empreendimento, sd0 mais percebidas entre os entrevistados, a excecao da atual
gestdo institucional do empreendimento, que talvez® por menor tempo envolvida,

considere que “matricialmente as coisas estejam se resolvendo”.

Quanto a forma de coordenacao, o gerente de obras deste empreendimento
a vé desempenhada pela gerenciadora. A area social demonstra preocupagdo com
um suposto “poder” conferido a uma pessoa ou uma “responsabilizacdo muito
grande pelo que da errado”. A area de gestdo nao percebe a necessidade desta
coordenacao. Os demais entrevistados de obras e projetos da CDHU concordam
com a sua necessidade.

Os entrevistados externos a CDHU relacionam esta funcdo com o formato
de gerenciamento contratado e as definicbes do seu escopo de prestagdo de

” Os projetos foram desenvolvidos entre 1998 e 1999. O primeiro setor de obras se iniciou em 2001 e
terminou em 2004. O segundo setor de obras se iniciou em 2002, terminando em 2005. Os demais
setores ndo tém previsao de inicio. Ja se somam 8 anos a partir da elaboracao dos projetos e
g)raticamente a metade dos setores a urbanizar ainda ndo tem previsédo de execuc¢éo.

O préprio entrevistado da atual area de gestao considera pequeno o tempo na funcéo de gestor, ndo
Ihe permitindo maior avaliagao desta questéao.
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servicos. No municipio de Santo André, o empreendimento nucleo Capuava conta
com um coordenador de campo respondendo diretamente ao gestor publico e em
outros empreendimentos contaram com assessorias técnicas. Em ambas as

situacoes atuaram diretamente ao seu quadro interno de profissionais.

Esta questdo também é de foro institucional e depende, novamente, do
desenho do processo previsto para 0 empreendimento.

Considera-se com o exposto que a hipétese principal é assertiva, portanto,
ha necessidade de analisar melhor cada produto, atividade e agbes no processo
produtivo, de modo a melhor subsidiar a execugdo das obras de urbanizagdo de

favelas.
Quanto as hipbteses secundarias A e B, consideram-se também assertivas:

A) Para a contratacdo das obras ha elementos em que o0 seu
desenvolvimento pode se limitar ao nivel de elaboracao previsto para o Projeto
Basico (PB), ha outros que requerem seu desenvolvimento até o nivel de Projeto
Executivo (PE) e, em ambas as situagbes, sdo imprescindiveis o ATO: Faz-se
necessario analisar cada segmento de projeto e discutir suas implicagdes locais.

B) E necessaria uma melhor previsdo dos escopos (internos ou
terceirizados), definindo-se: produtos, recursos e tempo para desenvolvimento das
acbes ou atividades, variando em funcao dos objetivos a serem atingidos, porém
integrado ao objetivo central. Faz-se necessario analisar o processo, alinhando-se
as acoes e as atividades para cada empreendimento.

Quanto a hipétese secundaria C, considera-se parcialmente assertiva, uma
vez que embora a formulagdo de suas atribuigcdes seja reconhecida, a previsdo de
um coordenador é questionavel em funcao da estrutura de implementacao existente
ou planejada.

C) E necessaria a elaboracdo de planos de intervencdo (e sub-planos) por
meio de uma coordenacao proxima ao empreendimento (convergir metas, fluxos e
recursos). Faz-se necessario prever um “Coordenador do Empreendimento”; a
elaboracao e revisdo continua dos Planos de acgao; definir claramente atribuicbes e

competéncias; e promover a socializacao das informagdes.
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Sobre o0 caso estudado verifica-se a necessidade da acdo de coordenacao
operacional por se constatar a falta de acompanhamento sobre o planejamento
estratégico e por diversos conflitos observados. Porém, ndo se pode generalizar sua
assertividade, uma vez que ha parcialmente a concordancia dos atores daquele
processo. Houve quem acreditasse que a disposicao matricial da empresa estivesse
suprindo essa necessidade ou ainda que essa atribuicdo devesse ser internalizada e
assumida por todos.

E indiscutivel que cada empreendimento se constitui em um processo e para
ele deve-se desenvolver um desenho de implementacdo nos variados niveis para

que se atinja o fim desejado.

Por meio das entrevistas constatou-se parcialmente a necessidade de um
coordenador do empreendimento, entretanto sdo apontadas pelo observador
participante necessidades pertinentes tanto na descricdo daquele periodo como nas
analises efetuadas, identificando-se conflitos e queda na eficacia produtiva. Sua
indicacdo também é bastante referenciada na bibliografia consultada. Supde-se,
entretanto, que possa haver outros motivos que levariam a sua nao introdugao.

Foi apontado pelo entrevistado da PMSP, discorrendo sobre uma época em
que se experimentou tal coordenacéo®, que somente obteve bons resultados devido

ao “poder” que lhe era conferido e “sem o0 qual somente introduzia maiores conflitos”.

Bueno (2000) explora diversos aspectos abordados nesta pesquisa,
identificando constatagdes semelhantes as observadas neste estudo de caso. Esta
pesquisa, por se concentrar em um empreendimento e em um periodo especifico
permitiu explorar e exemplificar situagées tornando mais claros os problemas,
evidenciando ainda a necessidade de se aprofundar o conhecimento sobre
ocorréncias de outros periodos para um tratamento conjunto das dificuldades.

Bibliografias sobre gestdo de projetos e solugdes sustentaveis para a
questdo ambiental urbana indicam a necessidade tanto de que os trabalhos sejam
desenvolvidos de forma multidisciplinar, quanto recomendam o avanco da acao
projetiva para a fase executiva e de pos-ocupacédo, como salientam a necessidade
da acao de coordenacao de projetos. Vencer as resisténcias, assim como introduzir

? Esta coordenagao tinha um nivel hierarquico bastante definido e com poderes fortalecidos.
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tecnologias, implica provocar mudangas culturais nas estruturas organizacionais e

nas pessoas.

A introducdo de tecnologias auxiliando a gestdo pode otimizar a
implementagcdo dos projetos, como exemplo: integrando o uso de bases
georeferenciadas ao longo de todo o processo, tanto pelos diferentes departamentos
como nas suas diferentes etapas (gestdo, projeto, execucdo, uso, operacdo e

manutencao).

4.2 Percepcao de dificuldades a partir do periodo analisado

O tema urbanizacao de favelas possibilita a exploragdo de muitos assuntos.
A multidisciplinaridade necessaria para efetivar qualquer acao neste sentido amplia o
leque de possibilidades. De forma andloga, amplia-se a complexidade de analise do
assunto extrapolando a verificagdo das hipoteses.

Bueno (2000, p. 332) salienta a necessidade de uma integracéao projetiva:
“Quero aqui destacar alguns aspectos que reforcam a necessidade, para 0 sucesso
do processo de urbanizacdo da favela, de uma pratica projetual integrada, do
didlogo entre varios profissionais na busca das melhores solugdes”, continua: “a
melhor solugdo urbanistica serd a que melhor atender essas necessidades. O
urbanista devera trabalhar em conjunto com os outros projetistas”.

Vale salientar que a autora reforca as necessidades de “pensar as solugdes
em conjunto”, porém acrescenta-se aqui que ha necessidade de cuidar das equipes
para este trabalho conjunto.

O maior desafio € sem duvida a interacdo entre tantas disciplinas, o
rompimento de rotinas de trabalhos compartimentados e a construcdo de relacées
de troca e de busca por melhores resultados. Isto requer maior seguranca
profissional, fruto de maior capacitacdo, mas também de “cuidados necessarios”,
abordados tanto por Boff (1999), quanto por Morin (2002).

Na entrevista com a area social envolvida nos trabalhos de urbanizacao foi

presente a citacdo de “necessidade de compreensdo de outras dimensdes do
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trabalho”, além da necessidade de “reconhecimento e respeito na aplicagéo pratica”.
Mas, na pratica, efetivamente, a acdo multidisciplinar se inviabiliza perante as
dificuldades de conciliar tantas disciplinas, prazos e valores contratuais, restringindo-
se frente as rotinas diarias e sucumbindo um trabalho necessariamente mais

cuidadoso.

Morin (2002, p. 41) cita as consequéncias da “hiperespecializacdo que
impede tanto a percepcao do global (que ela fragmenta em parcelas), quanto do
essencial (que ela dissolve)”.

As acles e atividades se distribuem ao longo das etapas do processo e por
entre a hierarquia estrutural dos empreendedores. Faz-se necessario, para se atingir
as metas e os objetivos idealizados, buscar um equilibrio horizontal, dentre as

disciplinas envolvidas e vertical, dentre as esferas de deciséo.

Verificou-se na implantacdo do EAT uma intensa guerra de conflitos. Ao
perceber necessidades que se afloravam em campo prejudicando fortemente a
implementacdo dos projetos, buscou-se iniciar processos de correcdo onde era
possivel. Houve resisténcia e pouca participacao. Nao bastou percebé-los, ndo havia

uma diretriz formal para essa corre¢ao.

Também o desconhecimento entre as partes levou a se discutir 0 processo
(de forma democratica e multidisciplinar) para entdo possibilitar acdes corretivas.
Verificou-se que nem todos tinham ciéncia das implicacées de uma atividade em
outra atividade ou de uma decisdo em outra. Nem todos tinham apreensao do todo.
Apesar dessa iniciativa ndo houve um férum comum, ndo houve compromisso e

varias propostas ndo tiveram sucesso.

A forma estrutural da organizagdo se impde por razdes institucionais ou
pessoais e a reorganiza¢ao nao se viabiliza sem o interesse de seus superiores. Nao
basta o projeto urbanistico, € necessario um projeto de implementagdo: uma
estratégia de intervencéo.

Morin (2002, p. 90) ainda apresenta as vantagens de elaboragdo da
estratégia:
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[...] a estratégia deve prevalecer sobre o programa. O programa estabelece
uma sequiéncia de agdes que devem ser executadas sem variagdo em um
ambiente estavel, mas se houver modificacbes das condi¢cdes externas,
bloqueia-se o programa. A estratégia, ao contrario, elabora um cenario de
acado que examina as certezas e as incertezas da situagdo, as
probabilidades, as improbabilidades [...] E na estratégia que se apresenta
sempre de maneira singular, em fungao do contexto e em virtude do préprio
desenvolvimento, o problema da dial6gica entre fins e meios.

Ainda sob a dptica pragmatica do “executar” e da “necessidade de fazer a
obra girar’, apreendeu-se também, dentre os mesmos entrevistados, a necessidade
de “promover uma intervengdo mais ousada”, “possibilitar mais areas institucionais”,
“discutir um padrdo de urbanizagdo que realmente transforme” e “capacitar as
pessoas para discutir seus espacos”, ou ainda “buscar formas de interagir o trabalho
social e o trabalho urbanistico”. Portanto, este é o desafio, maior que o tecnoldgico,
pois requer a atitude individual e em grupo, algo prioritario, uma vez estando “em

campo” para promover a mudanca.

“A compreensao do outro requer a consciéncia da complexidade humana”.
(MORIN, 2002, p. 101)

Percebe-se que o resultado do trabalho é a somatéria dos resultados
parciais de cada etapa, ndo é rara uma fala frustrada ao final do empreendido: “sera
que vale a pena urbanizar frente a tanta energia necessaria”, ou entéo “eu trabalho

enxugando gelo”.

Pode-se também levantar a questdo: Por que, apesar de tantos esforgos, a
precariedade se renova antes mesmo que a obra termine? Certamente faltou algum
trabalho, quer com a populacao, quer com seus técnicos empreendedores.

Das diferentes dificuldades percebidas identifica-se a necessidade de

aprimoramentos e de reflexdes sobre as outras etapas do processo.

Também € possivel perceber a complexidade das micro-solugdes internas a
cada etapa e seu reflexo na implementacao do empreendimento. A inclusdo paralela
de sub-programas complementares: educacao ambiental, prevencéo (incéndios) ou
programas de geracdo de renda etc, sdao ao mesmo tempo bem-vindos,
possibilitando a agregacdo de valores e a otimizagdo da energia impulsiva do
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“construir’, mas também se constituem em entraves ou “n6s” dada a ampliagdo de

uma complexidade ja inerente ao processo.

Percebeu-se a necessidade de tratamento dos produtos requeridos para a
urbanizacao de favelas, desde o conteudo das informagdes do projeto até a forma
de comunicacédo das informacdes e os formatos adequados para sua utilizagdo em

campo.

Também verifica-se a necessidade de adequacbes dos tramites para
contratacao dos produtos e servicos. Tudo se agrega ao desenho de implementagao
que define as etapas e atividades, assim como 0s responsaveis pela producéo e
aprovagao desses produtos e servigos contratados.

A conclusdo final sobre o periodo analisado conduz a necessidade de
melhoria do processo: projeto, licitacdo e obras, sugerindo a inclusdo de uma etapa
para a condugdo desse periodo; tanto quanto, melhoria relativa ao fluxo de
informacdo, requerendo a inclusdo de outros profissionais, das éareas de
administragcao, psicologia e pedagogia, pois somente a solucdes da engenharia nao
sao suficientes para melhores resultados.

O esquema a seguir (figura 4.1), apresenta os resultados desta pesquisa e
as necessidades basicas percebidas para seu tratamento no periodo analisado,
assim como as necessidades basicas num nivel geral expandindo seu tratamento

para as demais etapas do processo.
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4.3 Contribuicoes desta pesquisa

Os resultados reais da intervencdo nao se medem pelos resultados da
implementacdo do processo em si, mas pelos resultados finais da intervencao em
relacdo as metas e objetivos a ele colocados. O processo é somente um meio de
atingi-los.

Num primeiro plano, a meta seria urbanizar a area, tornando-a parte
integrante da cidade em iguais condicbes de cidadania. Os objetivos seriam
promover a regularizagdo fundidria e dotd-la de total infra-estrutura para essa

integracao urbana.

Esta pesquisa ndo pode analisar e medir estes resultados. Nao era este seu
objetivo. Também ndo analisa o processo integral da urbanizagdo. Entretanto,
considera-se que oferece contribui¢cdes significativas, por meio da retroalimentagéo
de informacoes, para a melhoria do processo, uma vez que possibilitou a elucidacao
sobre necessidades locais subsidiando a elaboracdo das fases de projetos,
licitacbes e obras; a identificacdo de pontos que antecedem a fase de producao
(concepgao) e pontos posteriores a fase de produgéo (repasse e outorgas) a serem
introduzidos na revisdo do processo; e a descricdo de situagdes em campo,

paralelas a producao dos produtos, requerendo sua previsao e planejamento.

Como principais recomendagdes, pode-se salientar a necessidade de
previsdo dos produtos: planejamento da ag¢éo de urbanizagéo, projetos e execugao
de obras, sendo:

- Planejamento da ac&o de urbanizacao: prever produtos para os planos
de acéo (estratégia de obras, reassentamento, demoli¢ao, risco etc).

- Projetos: indicadores e apropriacdao de cada tema de projeto.

- Execucao da obras: projetos de execucao de obras e adequacao de uma

fase de preparacao de obras;

Aléem de promover a capacitagdo dos envolvidos e mecanismos para a

socializar as informacdes.
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4.4 Proposicoes para o avanco da pesquisa

Esta pesquisa abordou diversos temas, buscando identificar dificuldades na
implementagdo de projetos de urbanizacdo de favelas. Sobre varios aspectos
compreendeu e ilustrou essas dificuldades; sobre outros, cabem maiores estudos

para sua compreensao.

Entender as implicacdes topograficas, geotécnicas e a otimizacdo da sua
utilizagédo, especialmente associando as possibilidades do georeferenciamento das
informacdes em todo o processo, € uma proposicao fundamental que esta pesquisa

aponta.

As leituras sobre a Preparacdo da Execucdo de Obras (PEO) parecem
também apontar para uma proposta de insercdo de uma atividade intermediaria,
ajustando a finalizagdo dos projetos, a preparagao e a licitagdo das obras e o inicio
da fase de execucdo. Cabem maiores estudos neste sentido, identificando sua
aplicabilidade ou adaptabilidade para empreendimento de urbanizacao de favelas.

Foi citada, por diversos entrevistados, a necessidade de se medir a
qualidade ou os resultados da intervencdo, ndo somente em termos quantitativos,

mas também qualitativos. Assim, identifica-se a necessidade de explorar o tema.

Almeida (1999) propde um método para verificar se a urbanizacao de uma
favela promove sua recuperagao urbanistica ambiental, sob a 6ptica de indicadores
de salubridade ambiental (indicadores sanitarios, de saude publica, urbanisticos e

socioeconémicos).

Outras avaliacbes foram apontadas pelos entrevistados no sentido de
verificar seu atendimento em relacdo as metas estabelecidas, sobre os resultados da
integracdo urbana e sobre mudancas culturais das populagdes dos nucleos
urbanizados. Acrescentam-se aqui outros fatores percebidos em campo: o
reaproveitamento de redes existentes pode garantir a qualidade da agua de
abastecimento? Sua pressdao de fornecimento é adequada? Quais suas

consequéncias etc.
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Para a compreensé&o dos fatores finais discutidos nesta pesquisa, buscaram-
se em algumas leituras auxilio e orientagdo quanto as possibilidades de melhoria do
processo produtivo: o projeto e a obra; e sobre a gestao de pessoas e de conflitos.

Sugere-se, portanto, a troca e a integracdo de outros olhares (diferentes
analistas: socidlogos, assistentes sociais, psicélogos, vigilancia sanitaria,
economistas etc) sobre os processos de urbanizagao, difundindo-se o conhecimento
e as percepcdes sobre essas intervencdes, convergindo-se para uma agao
multidisciplinar, aplicada pedagogicamente de forma transversal.
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APENDICE A - SUBSIDIOS COMPLEMENTARES PARA A PRATICA
PROJETUAL

1 DESCRICAO DE SITUACOES-PROBLEMA E SUBSIDIOS PARA ACOES
CORRETIVAS

Durante a descricdo do caso deste estudo, Urbanizacdo da Favela Jardim
Santo André, foram abordados dois aspectos: primeiro, a compreensao da obra
como empreendimento; e segundo, a obra especifica do nucleo Toledanos.

Enfatizou-se amplamente que o empreendimento compreende diversas
obras, assim como o nucleo (cada setor de intervencdo). Quando se tratou de
descrever as atividades do EAT, foram citadas situa¢cdes que requeriam tratamentos
especificos, além do planejamento da sua insercdo no processo, sendo, portanto
necessarios: planejamento, produtos e recursos que nao estdo no escopo do
“projeto urbanistico” desenvolvido. Este apresenta a idealizacdo das solucbes
detalhadas em cada tema, mas nao as solugdes para viabilizar a transformacao da
realidade naquele projeto idealizado. Em outras palavras, apresenta o desenho de

“como devera ficar’, mas nao de “como se deve fazer” para atingi-lo.

Exemplificando esta colocacao, pode-se citar o projeto de canalizacdo de um
cérrego: sera dimensionado, terd um tracado proposto e os elementos de amarracao
para sua execugao ao local onde deverdo ser construidos. Requerendo, entretanto,
um plano de execugdo: serd necessario executar um corta-rio, ou seja, criar um
canal auxiliar, construir desvios, prever o fluxo das aguas e suas vazoes, passagens,
transposicdo de materiais etc, assim como a demolicdo da obra de apoio e a
reconstrucdo deste espaco ap6s a obra executada no local previsto.

Assim é uma urbanizacao, ela também requer diversos servicos de apoio a
execucao: um plano de integracao dos diversos projetos idealizados e um plano de
ataque as diversas obras a serem executadas. Acrescentam-se ainda as medidas de
apoio social e a convivéncia da obra com os moradores, partes de um plano de
trabalho social.
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A atribuicdo de competéncias, as responsabilidades e os produtos para sua
execucdo devem estar definidos, assim como a previsdo de verbas e o0s

procedimentos para a sua utilizacao.

Buscando arriscar uma sistematizagédo, descrever-se-a situagcdes percebidas
na experiéncia vivenciada apresentando alguns subsidios para uma acao corretiva.
N&o se espera com isso esgotar os itens a serem previstos e planejados, mas sim
proporcionar a partir das necessidades percebidas em campo indicios para se
ampliar a discusséo e a elaboracao de solugoes.

1.1 SITUACOES REFERENTES A FASE DE CONCEPCAO DOS PROGRAMAS
1.1.1.1 O produto principal

Consiste na definicdo de metas, objetivos e planos de acgobes
complementares (ex: melhorias habitacionais). Observou-se entre os atores a falta
de clareza dos objetivos da intervencéo, da metodologia processual a ser aplicada e
do reconhecimento das solugcbes que cada tema continha, assim como uma visao
sistémica da intervencdo. E necessario, portanto, preparar todos os técnicos
envolvidos na intervencgao.

1.1.1.2 Programa de Projeto

Consiste na definicao de percentuais para os diferentes usos da area de
intervencdo: foram verificados questionamentos quanto a destinacdo dos diversos
setores. A entrada de técnicos em momentos posteriores ao de decisées sobre 0
partido urbanistico, a incorporacdo da area do entorno (equipamentos disponiveis) e
solugdes urbanisticas locais contrarias as propostas iniciais devem ser avaliadas em

detrimento aos riscos e desvios negativos que podem gerar.

A previsdo de acbes paralelas deve ser idealizada nesta etapa. Acdes de
reciclagem de entulho, a criacdo de um banco de material usado de construgao civil,
escola de profissionalizagdo para formagdo e empregabilidade' na prépria obra
foram medidas que ndo emergiram principalmente devido a falta de planejamento da

' Quanto ao problema da empregabilidade da mao-de-obra local, é necessario discutir as diversas
situagdes concorrentes, desde necessidade, a aceitabilidade por parte dos empregadores e as
relagdes do registro profissional. Verificou-se a impossibilidade de pessoas serem registradas devido
a passagens policiais.
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acdo em momentos adequados e previsibilidade de espagos fisicos para sua

operacionalizacéo.
1.1.1.3 Contratacoes

A definicdo de quais servicos devem ser terceirizados e quais devem ser
realizados internamente pelo empreendedor concorrem com 0s cronogramas gerais
do empreendimento. A capacidade produtiva deve ser avaliada num plano de riscos
do empreendimento; sobretudo, deve-se aparelhar a estrutura interna para o
exercicio das funcdes, assim como nos servigcos terceirizados deve-se exigir a
capacitacdo necessaria para a funcdo. A dimensdo e a complexidade das
intervencbes de urbanizacdo de favelas requerem planejamento e equipes
adequadamente dimensionadas.

1.1.1.4 Fluxo de comunicacao, atribuicoes e responsabilidades

Considera-se importante a definicdo do desenho estrutural de gestdo e uma
clara definicao de atribuicdes e responsaveis pelos produtos e atividades. Também é
importante a elaboragcdo do mapa de intervengdo e do cronograma de
implementagao no qual cada responséavel identificara e orientara suas agoes.

Os gerentes devem estar atentos ao desenvolvimento da implementacéo e
proporcionar a seus técnicos a orientagdo geral (metas e objetivos gerais e
especificos), assim como criar meios de divulgacao das propostas.

Deve-se desenvolver um reconhecimento das atividades individuais e do
processo geral, identificando-se possiveis conflitos, sobreposicdo ou esquecimento
de tarefas. Deve-se estabelecer ainda o fluxo de comunicacao de decisdes e outras

medidas, assim como 0s responsaveis pela informagéo.

Diversos instrumentos de gestao encontram-se disponiveis no mercado e

podem auxiliar nesta agao.
1.1.1.5 Plano de ataque da intervencao ou estratégia da intervencao

A estratégia de intervencdo consiste em articular as orientagbes para
atendimento da demanda (indica¢cdes do projeto urbanistico), as possibilidades de
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oferta (unidades novas na area, unidades de troca, carta de crédito externa ou
aluguel) e as solugdes de apoio (alojamentos, casas de familia, aluguel social e

solugbes emergenciais).

Adiciona-se a esses itens um percentual de risco (ampliagdo da demanda)
decorrente do crescimento vegetativo ao longo da intervencao, novas invasdes e
ampliacdo da demanda decorrente do impacto das obras. A construgdo de

indicadores se faz extremamente necessaria.

A base original para os estudos e propostas é o Cadastro Fisico-Social e os
critérios de inclusdo (anterior e posterior). Na medida em que se desenvolve a
intervencédo, alteram-se as situagdes. O plano de intervengédo deve ser atualizado
continuamente para dar as respostas necessarias na condugdo do rumo do

empreendimento e na predicdo de novas solugdes que surgem no caminho.

Observou-se no caso estudado que o momento de destinagdo de unidades
habitacionais para um conjunto pronto requer a indicagdo dos futuros ocupantes. E
por meio do plano estratégico da intervencéao que se podera orientar o proximo setor
a ser removido, convergente com o cronograma da implementagéo do programa.

A indicacao das familias deve ser feita com antecedéncia de alguns meses,
para adentrar ao processo de comercializacdo (documentacdo). Neste momento
também ocorrem os processos de troca®. O trabalho das equipes sociais é intenso,
desde a convocacdo das familias, explicagdes cabiveis, orientacdo de
documentagéao e tramites para o processo de troca.

Paralelamente, articula-se a contratacdo da demolicdo das unidades no
setor a ser removido. O trabalho de demolicdo é pouco descrito e as orientacdes
quase nao estdo disponiveis. Ela deve ser realizada por profissionais devidamente
responsabilizados pela execucao do servico. A maior dificuldade observada se refere
a necessidade de imediata demolicédo, evitando-se invasdes, a espacializacao das
desocupacgdes que ocorrem de forma descontinua. Isto implica em dificuldades

executivas, riscos nas edificacées vizinhas e em maior planejamento contratual.

% Familias trocam sua destinacdo para um apartamento por outra moradia existente na area de
urbanizacao e transfere o direito aquele apartamento.
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Outra acao paralela se refere a mudancas das familias. Deve-se contratar a

empresa para efetuar a mudanca, prevendo-se inclusive guarda-maoveis provisérios.

O planejamento das mudancas e da demolicdo é integrado e obedecem a
uma logistica de desocupacéo e de ocupacdo da nova unidade. Implicam em mapas
indicativos, fluxos dos caminhdes, estudo de acessos etc. Observe-se que em trés
ou quatro dias podem ser removidos numeros consideraveis de familias (a depender
do tamanho?® do conjunto habitacional entregue) requerendo um trabalho intenso dos
técnicos envolvidos.

Justifica-se, portanto, para tamanha gestdo de informacdes, a apropriacao
do cadastro georeferenciado e sua continua manutengdo e atualizagdo, dando
suporte ao planejamento estratégico geral e local. Seu custo-beneficio introduz
maior seguranca e rapidez na tomada das decisdes. Além disso, poder-se-ia ampliar
sua utilizacdo para a fase de poés-urbanizacdo repassando-o para a prefeitura
municipal (integrando-o aos processos cadastrais) ou a outros controles que

subsidiam o planejamento publico.

7

Ainda quanto ao planejamento fisico do uso dos espagos é necessario
destinar areas para usos provisorios: alojamentos, postos de reciclagem de lixo ou

entulho, acdes educativas, agcdes comunitarias, bancos de materiais diversos.

O empreendimento conta ainda com as fases prontas, em que trabalhos de
pds-ocupacdo ou obras complementares sdo necessarios. Da mesma forma, o
controle sobre 0 espaco, como invasdes e comeércios irregulares, implica em acdes
dirigidas. No caso estudado, sdo executadas pelo departamento de patriménio da

empresa (ou terceirizado).

As areas verdes e as areas de equipamentos publicos a serem
implementadas ocorrem ao longo da implementagcdo do programa. Essa
implementagcédo depende de outros érgaos: meio ambiente, educagédo ou saude, sua
viabilizagdo ocorre por intermédio de uma gestdo institucional. Abordamos aqui
alguns aspectos operacionais observados sobre estas areas.

% O niimero de unidades de cada conjunto é variavel. Ha conjuntos pequenos com vinte ou quarenta
unidades, porém ha conjuntos grandes com duzentas ou mesmo quinhentas unidades, requerendo o
planejamento diferenciado para as operagoes.
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Por medidas de controle ambiental previu-se o cercamento das nascentes.
Entretanto, parece meio esdruxula a solugdo ao se visualizar em meio a uma area
verde um circulo demarcado por um gradil. Medidas de controle a sua depredacao
ou invasdo sdo questionaveis em um territorio distante. Cabe avaliagdo dos
propositos desta acdo, das exigéncias ambientais dos 6rgaos e da eficacia das

solugdes.

A implantacdo de areas verdes implica ainda em executar um projeto de
paisagismo para recuperacao da flora natural, com ou sem previsao de uso futuro
pela populagdo. Requer, entretanto, um plano executivo. Trata-se de areas, via de
regra, com elevadas declividades. Possivelmente sera necessaria a remogéo das
moradias ali existentes, devendo-se ter um cuidado especial em remover as partes
dos sistemas de agua existentes, pois estédo interligados a uma rede irregular. Seu
estancamento pode nao ser efetivo, podendo surgir pontos de vazamentos, erosdes
e até deslizamentos. O projeto de paisagismo deve ainda se preocupar com as

edificacbes a serem executadas: cercamento e projetos de drenagem.

Quanto as areas dos equipamentos, € necessario atentar para a dificuldade
de compatibilizagdo institucional e programar sua desocupacdo para momentos

proximos a sua destinagéo.

Outras questdes dizem respeito a rotina das obras e a convivéncia local. H4
que se contar, no planejamento das atividades, com imprevistos decorrentes do mau
tempo e das condicbes de seguranca na area. Conforme a localidade, citando-se
como exemplo a area deste estudo de caso, as condicoes meteorolégicas locais,
que podem reduzir o tempo efetivo de trabalho de campo. Trata-se de area préxima

a serra do litoral paulista, sendo constantes as chuvas e a forte neblina.

Quanto as condicdoes de seguranca local, trata-se de tema que deve ser
amplamente discutido e reconhecido por parte dos técnicos, compreendendo as
propostas para condugdo dos problemas e ao grau de risco que cada um corre ao
participar da intervengdo. Incluem-se neste tema o0s riscos sanitarios
(reconhecimento de focos de doencas graves) e os riscos da violéncia local. Cabe
aos responsaveis pela intervencdo proporcionar e garantir aos técnicos o

amadurecimento necessario para sua atuacao.
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Este conjunto de a¢6es constitui-se em parte das atividades e preocupacoes
da gestdo do empreendimento. Diz respeito a cada empreendimento com sua
especificidade individual e estratégica dentro da Companhia.

Salienta-se que as abordagens feitas ndo esgotam o assunto, pois ainda
incluiriam outras agbes de ambito institucional. Os apontamentos se referem
somente ao que se observou necessario naguele momento de vivéncia do caso em

estudo.
1.2 Situacoes referentes as acoes complementares

Diversas agbes complementares a intervengdo poderiam ser citadas e
comentadas. Todas colaborariam para o sucesso da intervengdo, apesar de 0s
riscos de desvios se ampliarem na medida em que mais acgbes concorrentes

necessitem ser gerenciadas.

Poderiam ser citadas: acdes de melhorias habitacionais, acdes educativas
de ambito ambiental e sanitario ou acbes para orientagdo do uso do espaco
reformado, dos direitos e dos deveres. Estas agbes nao foram implementadas,
apesar da presenca das equipes sociais que também se dividem com a
implementacgéo dos projetos, dando suporte a construcéo.

Também nao foi objeto desta pesquisa avancar o campo das ciéncias
sociais, portanto, ndo se ampliou este estudo o suficiente para adentrar em
proposicées do trabalho social que extrapolasse as acbes de execugao fisica do
programa. Com relacdo as ac¢des de melhorias habitacionais, ndo foram previstas no
programa, mas caberiam com bastante precisdo. Todas estas questdes requerem

aprimoramentos e previsao de sua inser¢ao No Processo.

Os comentarios seguintes decorrem da experiéncia vivenciada,
descrevendo-se situagdes percebidas em campo, elucidando informacdes ainda
carentes e sugerindo alguns subsidios para seu tratamento.

1.2.1 Acoes preventivas

A area ocupada por moradias irregulares é muito grande. Dos 1,5 milhdes de

metros quadrados totais, um tergco aproximadamente sera para a recuperagdo do
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Parque do Pedroso (APP). Parte desta area encontra-se ocupada por favela e
devera ser removida. Outro terco & ocupado por setores de construcao de unidades
novas, onde o espacgo sera totalmente reorganizado. Aproximadamente dois tercos
da area € ocupada pelas favelas que serdo urbanizadas num longo periodo. Boa
parte desses setores apresentam elevada declividade e alto adensamento.

Nem todos os setores entrardo em obras imediatamente, coexistindo,
portanto, setores em obras e setores “aguardando inicios de intervencao”, em
decorréncia da impossibilidade imediata de oferta de unidades novas para viabilizar
cada uso. Trata-se de grande parcela da populagdo que vive na expectativa de
obras e de decisbes, por vezes politicas, que viabilizem as solugdes conforme
apresentadas e discutidas nos “féruns de discussao do projeto”.

Ficam, por anos, a mercé do dia-a-dia da vida comunitaria, das intempéries
e da necessidade de solucdes paliativas, aguardando sua inclusdo no programa.
Ocorre que a presenca dos técnicos na area abre um canal de comunicacéo e
reivindicacao constantes. Os proprios empreendedores e “responsaveis pela area:
CDHU e PMSA” nao se articulam suficientemente nem mantém um plano de acoes

emergenciais controlaveis e integrados.

Permite-se dizer que ha trés estagios do empreendimento a serem cuidados:
as partes sem obras contratadas, em obras e com obras executadas. Em todas séao

necessarias acoes preventivas e de atendimento a emergéncias.
1.2.1.1 Defesa Civil e Areas de risco

A acao da Defesa Civil deve ser uma acdo compreendida e introduzida ao
programa desde a sua concepc¢ao, devendo haver um canal aberto e complementar.
Ao logo daquela vivéncia descrita elaborou-se um normativo interno definindo
medidas e responsabilidades cabiveis as areas da companhia, quando da
ocorréncia de situagdes emergéncias: técnicos a serem acionados, locais de apoio,
material emergencial para constru¢cdo de alojamentos provisérios e/ou albergues

provisorios.
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O acesso a area era dificultado pela falta de plantas cadastrais. A Defesa
Civil ndo dispunha da planta cadastral, tal que a numeracédo dos iméveis sinistrados
tivessem o mesmo numero do cadastro oficial de programa. Todos estes registros,
além das solugbes encaminhadas, constituiam-se em atualizagcdo do quadro de
demandas do planejamento estratégico. Mais uma vez os sistemas de
georeferenciamento seria util e poderia ser compartilhado com a Defesa Civil.

Salienta-se que, sendo a area particular, o proprietario responde
judicialmente a acbes de riscos e suas consequéncias. O trabalho compartilhado
convergiria atitudes e posturas locais, além de demonstrar maior firmeza na

prestacao do servigo publico a comunidade.

A elaboracdo de um Plano de acdes paliativas € complexa e ha grande
dificuldade para se empenhar verbas, uma vez que a previsdo de quais servigcos
seriam necessarios se torna uma incognita®. Questiona-se a prépria priorizacdo de
setores e a execucao em definitivo das obras necessarias. Trata-se de um tema a

ser amplamente discutido, institucionalmente e operacionalmente.

Neste caso em estudo foi pifia a experiéncia de criagdo de um banco de
materiais usados para dar suporte a acées de menor vulto ou para necessidades
individuais corriqueiras da populacdo. Nao organizada e divulgada suficientemente,
ndo se dando o tempo necessario para a idéia vingar, constituiu-se numa acéo
frustrada. Caberiam avaliacbes de sua inser¢do num programa, desde que bem
discutida, aceita e planejada pelo empreendedor.

1.2.1.2 Controle sanitario e proliferacao de vetores

Observaram-se diversos pontos com langamento inadequado de residuos
sé6lidos (com possibilidades de deslizamentos ou nao), focos com ninhos de cobras
proximos as moradias, infestagdo de carrapatos, proliferagcédo generalizada de ratos e

outros.

* Localizacdo, quantificagdo e dependéncia de projetos para a solugéo técnica.
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Mutirbes de limpeza sdo agbes comunitdrias que dependem de larga
participacdo do 6rgao publico: equipamentos, orientacdo e manutencdo do servico.

Nao sao faceis de operacionalizar e nem sempre ocorrem com sSucesso.

O ato da demolicdo provoca uma mudanca de rotina nas populagcbes de
vetores, especialmente de ratos, ampliando o desconforto dos moradores
remanescentes. Medidas de controle localizadas devem ser implementadas com a
devida orientacao e eficacia necessarias. O tema requer aprofundamento e estreita
parceria com as secretarias envolvidas. Do contrario, sera necessario conviver

durante as obras e depois delas, com essas pragas.

No planejamento do programa e no desenvolvimento dos projetos €
imprescindivel identificar rotinas® e focos de animais, encaminhando as situagdes
para os devidos tratamentos necessarios. A gestdo do empreendimento devera
controlar e viabilizar o acontecimento e a convergéncia das acdées em metas

qualitativas da intervencao.
1.2.2 Apoio operacional

Os alojamentos constituem-se 4&reas de extremo conflito nos
empreendimentos em geral. Ndo sdo areas desejadas pelos técnicos, menos ainda
pelos que 14 deverdo morar. Trata-se, antes de tudo, de um mal necessario.

Ocupam provisoriamente areas que terao outros destinos, e, via de regra,
ante a morosidade (ou conclusdo) da implementacdo do programa, tornam-se

presentes por muitos anos, as vezes definitivamente.

Sao unidades economicamente caras, com problemas de convivéncia e

manutencgdo precaria. Comumente séo reutilizados, necessitando-se de reformas.

Observou-se em campo que ampliagées das construgdes originais ocorrem
com freqUéncia, ligagdes elétricas indevidas ocorrem em quantidade, pondo-se em
risco o conjunto. Problemas de convivéncia e seguranga sdo comuns. Requerem a

presenca constante dos técnicos mediando e remediando as instalagdes.

® Verificaram-se moradores com criacdo de cavalos e vacas que, ao transladarem de um lado para
outro, possibilitavam a infestagédo de carrapatos nos alojamentos construidos.



220

Observou-se ainda a existéncia de poucos projetos-padrdao e de qualidades
questionaveis. Sao necessarios projetos de implantacdo completos, onerando seu
custo a medida que se distanciam de locais com facil acesso as concessionarias de
infra-estrutura. As tipologias néo facilitam a limpeza dos pisos e a protecao das
areas frias; os beirais das coberturas sao insuficientes para proteger das chuvas; o
escoamento das aguas pluviais ndo é facilitado para se evitar empocamentos e
apodrecimento das paredes de madeira (via de regra). O dimensionamento e a
disposicao das unidades sdo questionados pelos moradores e, somados a pouca
orientacao educativa torna arduo o trabalho social.

O tema requer melhor analise e apropriagdo em campo, assim como o
desenvolvimento de tipologias, materiais adequados, detalhes construtivos e
indicadores de custos.

Outra tentativa pifia desta experiéncia foi a implementacédo de um Plano de
reforma e recuperacdo dos alojamentos, uma vez que se assumiu, na primeira
revisdo da estratégia de intervengéo, pela reutilizacdo dos alojamentos como um
pool de apoio provisoério a intervencao. Contratou-se uma empresa que efetuou a
reforma parcialmente, esbarrando em inumeras dificuldades, desde a logistica de
obra no local com as familias presentes até a responsabilizacdo (ART) por “gatos e

rabichos” irregulares e insoluveis.

Como medida de apoio, constituiu-se um almoxarifado de materiais /
manutencgéo para essa finalidade, requerendo um técnico para exercer tal fungdo. A
tentativa extinguiu-se com o tempo e a manutencao de matérias para este fim foi de

dificil controle naquele sitio avido por material de construgao.
1.3 Situacoes referentes as obras de urbanizacao do nucleo especificamente

A descricdo do acompanhamento ao nucleo Toledanos foi amplamente
abordada na pesquisa, principalmente descrevendo necessidades da obra no
tocante as informagbes dos projetos e relacionou-se mais com dados técnicos

projetivos.

Aqui, de modo a complementar e subsidiar outras intervencdes, serao

efetuados apontamentos localizados com relac&o aos itens a seguir.
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1.3.1 Instalacao do canteiro de obras

A instalacdo do canteiro de obras deve ser pré-elaborada pelo projetista,
pois tem relacdo com o planejamento estratégico da intervencdo e pode ocupar
provisoriamente setores de intervencéo futura. E necessario que ele conheca alguns
modelos de canteiros (banco de solugcbes tipicas), prevendo-se seu
dimensionamento, recursos financeiros (analise dos processos das licitacdes) e

obras de apoio necessarias.

Para cada empreendimento devem ser requeridos e designados os técnicos
e responsaveis necessarios para a execugao, formatos de registros e comunicacoes
desejadas para um acompanhamento, além de prazos e previsbes de servigos
adicionais para a urbanizagdo de favelas. Um exemplo é a introducdo da
metodologia lote-a-lote, que requer diversos ajustes nestas contratacoes.

1.3.2 Vistoria inicial da obra

A vistoria inicial ocorre com a empreiteira ganhadora do processo de
licitacdo e compreende a formalizagdo da abertura da obra. Supostamente, os
representantes da empreiteira ja efetuaram uma visita anterior para elaborar sua
proposta para a licitagdo. Cabe ainda neste momento salientar particularidades da

intervencao.

Via de regra, as licitacbes concebem a aprovacdo da proposta de menor
custo e apresentacdo da qualificacdo exigida. Em alguns processos ndo sao
avaliadas propostas técnicas nem sdo pontuadas as capacidades produtivas e

equipes técnicas dentre as concorrentes.

A vivéncia do periodo descrito aponta para a necessidade de maior
participacdo, prazos e produtos para esta fase da implementacdo. Setores de
urbanizagdo ndo sao de facil assimilagdo em uma visita técnica, nem em duas. O
investimento na participacdo da concorréncia € grande e dispendioso para o

concorrente, fazendo com que este reconhecimento inicial seja breve.

Verifica-se a necessidade de aprimoramento desta fase. Uma proposta
consistiria numa se¢éao de apresentacao da intervencao e suas especificidades mais
representativas. Visando a melhoria do produto contratado, poderiam ser preparados
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produtos de facil leitura em campo, subsidiando esta visita. Situa¢des especiais
(obras de contencoes, dificuldades executivas e interferéncias externas) seriam
apresentadas. Outras medidas de reconhecimento da area necessaria para a
elaboracdo de uma proposta mais eficaz poderiam ser sugeridas a partir do
desenvolvimento deste tema. Estes aspectos visam a melhorar a contratagdo da
obra.

Conforme previsto neste empreendimento foi orientada uma visita
compartilhada entre técnicos de projetos, social e de obras para o inicio da
intervencdo e para subsidiar a elaboracao do cronograma de obra. Salienta-se mais
uma vez que nao se trata de uma visita, mas sim de um periodo de amadurecimento
na area, reconhecimento em detalhes das propostas e de integracdo da logistica da
obra (capacidade produtiva), orientacbes de projetos e dareas sociais e de
gerenciamento® da obra.

Para a elaboracdo deste cronograma sugere-se que sejam avaliados 0s
diversos temas de projeto envolvidos, do ponto de vista individual e integrado,
identificando-se as varias decisdes que poderiam ser tomadas e as implicacoes de
cada uma, para que, a partir da convergéncia dos diversos interesses, se possa

definir um ponto de partida e encaminhamentos posteriores.

Exemplificando, no nucleo Toledanos deu-se a orientagéo de iniciar a obra
pelo ponto mais alto, executando-se as quadras no sentido de montante para
jusante. Embora seja indicativo que obras iniciem de jusante para montante, la
optou-se pelo contrario, priorizando-se o setor sem abastecimento de agua, além de
compreender um setor menos adensado para a aplicacdo do lote-a-lote (a
experiéncia se iniciou junto com a obra, ndo dando tempo para avaliagdes prévias).

Entretanto, conclui-se equivocada esta decisao.

Do ponto de vista de execucao e operacionalizagdo das redes de agua, mas
principalmente de esgotos e drenagem, € primordial a sua execu¢ao de jusante para
montante, evitando-se o risco de nao se complementar as interligacdes necessarias.
Quanto a rede de agua, todo o setor dependia de um booster para abastecimento,

s

esta linha sim era prioritaria. E necessario avaliar o que acontecera durante o

® Gerenciamento contratual e qualitativo da execugdo das obras contratadas.
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periodo de desligamento das instalacbes existentes e a execugdo das novas

ligacoes.

Poderao ser abertas varias frentes de obra, em funcdo da capacidade
produtiva da empreiteira. Assim, as diversas condigbes devem ser ajustadas ao
trabalho das outras equipes e ao desenvolvimento dos trabalhos de ATPO.

A capacidade produtiva em obras de urbanizagcdo é mais um tema que
merece atencao e desenvolvimento. A previsdo de registros das experiéncias e o
desenvolvimento de indicadores devem emergir da fase de execucdo das obras. E
por meio do convivio com a obra que projetistas absorverdo o conhecimento de
aspectos construtivos possiveis de serem projetados e executados. E, por meio da
convivéncia e leitura compartilhada dos projetos e do planejamento, é que
construtores respeitardo mais a solugoes de projetos.

Estreitando a relacdo dos construtores, projetistas e planejadores é que se
podera, efetivamente, elaborar o plano de ataque ou plano de obra e os

cronogramas necessarios.

Também resultara desta fase a construcdo das relagcdes e o formato
desejado para a comunicacdo necessaria entre a obra e a populacao: elucidacao
das propostas, apresentacdo das pessoas, ajustes das necessidades, pactos
cooperativos, deveres e responsabilidades.

1.3.3 Impacto das intervencgoes

A avaliagdo do impacto da execugédo da obra € uma atividade previamente
elaborada na fase de projetos. E desenvolvida com precariedade, pois ndo ha
elementos e estudos suficientes, tampouco os técnicos de projetos tém tanta
experiéncia para sua perfeita avaliagdo. Assumem-se algumas suposicoes e sofrem
muita pressdo ao contingenciamento de remocdes. No momento do projeto, os
numeros de remocgao aparecem totalizados e assustam o empreendedor,

conduzindo-0 a metas menos arrojadas.

N&o é possivel na fase de projeto adentrar moradia por moradia, avaliar sua
condicao construtiva (a construcao e informal); além do que podera ser em vao, uma

vez que podera ocorrer alteragdo dessas condigdes ao longo da implementacao.
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Também ndo se efetua um registro fotografico para posteriormente identificar se
determinados sinistros sdo ou ndo decorrentes da obra. Reparos neste sentido
acabardao sendo necessarios, implicando em recursos financeiros muitas vezes nao

previstos.

A indicacdo das remogdes, quando ndao motivada por desadensamento e
ajustamento a dimensao do lote ou indicacdo por precariedade, é motivada pela
sobreposicdo do tracado das obras’ a serem executadas. A remocdo de algumas
edificagdes podera desestabilizar a estrutura de outras, impondo mais remogdes. A
entrada de equipamentos, a execucao de cortes (recuos) ou aterros (saias) € o
rebaixamento de lencol fredtico podem provocar sinistros. A remog¢ao de arvores ou
outras interferéncias significativas pode também acarretar mais remocdes. A
proposta de remocao parcial® de uma edificacdo é desaconselhavel, devendo ser
avaliada localmente as condicdes executivas (com registros) ou prever sua remogao
total.

O acréscimo de remogbes (demanda) afeta o planejamento estratégico da
intervencgao, justificando a necessidade de sua atualizagdo continua orientando,
quando necessario, o0 retardamento de fases seguintes em fungdo da
disponibilizacao de unidades (oferta).

A avaliagdo do impacto das obras deve ser criteriosa, devendo ser
executada por profissional consciente e habilitado. Os registros devem ser
executados e as informacdes repassadas para o responsavel pelo planejamento da

intervencao.

Questiona-se a possibilidade de esta avaliagdo ocorrer sem a devida
locacdao da obra. Desde que possivel, é aconselhavel que somente as remocoes
indicadas no projeto sejam efetuadas no primeiro momento, possibilitando a locagéao
da obra, a partir dai sejam avaliadas e indicadas outras remo¢des complementares.

O primeiro grupo de remogdes, no caso estudado, consistiu das indicagdes
orientadas pelo plano de remocgdes. Estas indicagbes pertenciam a um escopo de

” Obras viarias, passagens de servidao, equipamentos publicos etc.
® Na previsao de reformas deve ser avaliado o niimero de andares, qual 0 cdmodo sera afetado, os
efeitos na reforma do telhado e/ou reposi¢ao da parte demolida.
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contratacdo de demolicbes e de mudancgas previsiveis. O segundo conjunto de
demolicées (extras) e de mudangas € imprevisivel e acarretam ajustamentos de
contratos para sua execucdo (adequacdo de tempos e de recursos financeiros). E
conveniente prever em que contrato sera incorporado, deixando claro a seus

executores.
1.3.4 Comunicacao

Diversos aspectos podem ser abordados sobre o item comunicacdo. A
comunicacao de informagdes ou gestdo da informacado € um vasto assunto e ser
introduzido, implicando diretamente na gestdo do empreendimento. Consiste na
definicdo de metas, objetivos e atribuicbes de responsaveis pelas funcdes e pela
comunicacéo interna no empreendimento. E recomendavel que se concentre em um
coordenador do empreendimento e que se busque minimizar os “ruidos de
comunicacdo”, ou seja, informacdes mal interpretadas decorrendo em acobes

equivocadas.

Outra forma de comunicacao se refere a forma e ao vocabulario utilizado
entre os atores: gestores, projetistas, executores e a populacédo. Entre os técnicos ha
diferentes olhares e um vocabulario implicito a sua formagéo. Entre a populacao,
suas formas de acesso e poder local, sua predisposicdo a agéo publica (confiancga),
seu efetivo grau de compreensao das informacdes, as falas paralelas (desconfianca)
e o0 vocabulario local, constituem fatores relacionados a comunicac¢ao, devendo ser

previstos e tratados.

Em campo, todos os técnicos sdo comunicadores e devem ser orientados
para isso. E um equivoco restringir a comunicagdo com a populagdo somente
através dos técnicos sociais; isto somente corrobora a nao compreensdao e

capacitacao profissional.
1.3.5 Alojamentos provisérios complementares

Um pétio de alojamentos foi previsto para dar suporte a intervencéo. Este
patio® esta relacionado ao planejamento estratégico do empreendimento e implica

® Conjunto de localidades e tipologias de solugdes para moradia proviséria da populagao.
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em um gerenciamento especifico, porém convergente aos demais planos

concorrentes na area.

Alojamentos provisérios sdo necessarios em decorréncia de situagdes
emergenciais. Outro conjunto de alojamentos decorre de indicagdes do impacto da
obra ou de obras parciais na moradia, tém um carater mais provisério que os

primeiros, citados acima.

E conveniente avaliar a gestdo desses conjuntos, seu agrupamento ou
separacao. Um estudo de situacdes relevantes e relativas aos alojamentos foi citado

anteriormente, requerendo estudos e indicadores.
1.3.6 Obras provisorias: conten¢oes, agua, energia e esgotamentos

A execucdo da obra implica em obras de apoio, requerendo prazos,
parcerias, recursos e estudo da execucdo. Surge a necessidade de algumas
contencbes provisorias, aguardando obras préximas, precavendo-se da acao de

intempéries ou indefinigdes.

A execucao de pavimentos e calgadas impede os fluxos do sistema de
drenagem ou esgotamentos existentes a céu aberto de fluirem para as valas
naturais no periodo entre a execugao das novas redes e das ligagdes prediais e sua
operacionalizagdo. Para tanto serdo necessdrias obras, por vezes irregulares,

temporarias: gatos, rabichos, fossas, valas.

E necessario estudar a incidéncia desses custos de modo a melhor subsidiar
a elaboracao dos orcamentos e dificuldades construtivas.

1.3.7 Endereco

Observa-se que, via de regra, as Prefeituras Municipais demoram a
implementar o endereco dos logradouros e a numeracédo oficial dos lotes (ruas,
vielas, avenidas, pracas e até mesmo o0 nome do bairro). Somente apoés a
regularizacao da area € que a prefeitura pode oficializar, por meio de procedimentos
legislativos, o processo de nomeagdo. Trata-se de um processo moroso, incluindo-
se discussdes e sugestdes da populacao, sua tramitagdo na camara de vereadores

e 0 emplacamento. Segue-se conjuntamente e com auxilio das medigdes em campo
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0 processo de numeracdo. Apos este mapeamento oficial, a area sera incorporada
aos mapas cartograficos do municipio, cadastros fiscais e outros.

Antes disso, as concessionarias precisardo de numeros (provisorios) para
efetuar os cadastros das ligacdes prediais. As atividades do Correio, as entregas de
mercadorias € os atendimentos emergenciais (médicos, bombeiros, a defesa civil,
policia) sdo feitos com dificuldades e contam com indica¢des informais. Muitos
nomes sa@o conflituosos e acabam sendo mantidos no cadastro fisico-social ou séo
criados nomes de apoio (rua Toledanos, rua Toledanos 1, vila Toledanos, travessa

Toledanos), gerando maior dificuldade na sua localizacao.

Ap6s consulta a prefeitura de Santo André, verificou-se que este
procedimento poderia ser adiantado, seria informal pela dependéncia de ajustes
finais e aprovagédo no Legislativo, porém poderiam, juntamente a outros trabalhos
que incluem a discussdao com a populacao, antevé-los promovendo uma facilitacao
geral no processo. A viabilizacdo do endereco ainda esta associada a comprovacao
de endereco e acesso ao mercado formal, constituindo-se item de grande relevancia
para os moradores.

1.3.8 Comercializacao

A comercializagdo ainda € um tema pouco desenvolvido, neste caso
estudado ndo se sabe efetivamente como ocorrera. Entretanto, algumas questdes

foram levantadas no decorrer da experiéncia.

A populacao é ressabiada com relagéo a esta tematica, com razdo: quanto
vou pagar?, Se nao puder pagar, para onde vou? Estes sdo questionamentos

comuns no decorrer do processo.

Mesmo que venham a ser extremamente subsidiados 0s custos de repasse
(custos de terreno, o investimento na urbanizagdo e custos cartoriais) para a
populacdo pode-se antecipar alguns formatos sobre a comercializacdo dos lotes.
Diferentes fatores poderao influenciar neste custo: Sera por metragem quadrada?;
Areas impréprias com alta declividade terdo o mesmo custo por metro quadrado?; O
fator de localizacdo tera alguma influéncia?; O acesso a garagem tera custo

diferenciado?; Areas comerciais e igrejas, como se dardo?; Que outras questdes



228

estariam envolvidas? E necesséario desenvolver um rol de solugées para subsidiar

analises.

O quadro de ocupacao resultante da aplicacdo da metodologia lote-a-lote
podera auxiliar na elaboracdo deste exercicio, introduzindo alguma facilitacdo na
orientacdo, comercializacdo e aprovacao dos lotes pela prefeitura, como também

produzir indicadores para proximas intervengoes.

O custo de uma unidade nova construida somado ao custo de terreno
(aproximadamente de 45' mil reis) seria viavel se localizada em viela sem acesso
de veiculos. Esta diretriz orientaria a implantagdo de unidades novas em qualquer

tipo de via ou outras solugdes.
1.3.9 Pés-ocupacao

Considera-se agdes de pos-ocupacao as orientacdes para o recebimento e
manutencdo do empreendimento e dos bens construidos, constituindo-se em um
conjunto de atividades que, no processo de urbanizagdo, deve ser empreendida

desde os primeiros momentos da sua concepgao.

Sao atividades a serem previstas, inseridas processualmente e
implementadas continuamente. O preparo das pessoas constitui-se num processo
educativo e pode ser associado a outras atividades educativas complementares.

O sucesso dessas medidas dependera muito da participacdo do municipio e
de todos seus 6érgaos participantes, no desenvolvimento da intervengdo, nos
processos de aprovagao e outorga e no planejamento das atividades de operagéao e
manutencdo das areas de maneira fluida, promovendo e construindo a cidadania

diariamente.

"% Ensaio aproximado para o custo de uma moradia nova deste empreendimento, considerando-se o
valor venal por metro quadrado do terreno e o custo da unidade-padrao utilizada: sobrado (base em
nov/2003).
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2 METODOLOGIA DE VERIFICACAO E ADEQUACAO DOS PROJETOS EM
CAMPO: LOTE-A-LOTE

Strazdas et al. (2004) apresenta a metodologia lote-a-lote em detalhes,
discorrendo sobre as implicagdes de trabalho multidisciplinar.

Serdo aqui resgatadas as principais informagcbes para sua eventual
replicabilidade.

2.1 Objetivos do lote-a-lote

O lote-a-lote surgiu da necessidade de averiguar, pontualmente, a
exequibilidade do Projeto Basico e verificar os detalhamentos necessarios de projeto
na Favela Toledanos, considerando a falta de uma estratégia de intervencao
atualizada e vidvel para a empreiteira dar inicio as obras. Este trabalho antecipou os
servicos de acompanhamento técnico e social (ATPQO) previstos e concebidos pela
CDHU, mas nao contratados até o inicio das obras.

Desta forma, o lote-a-lote objetivou:

- Selecionar as areas cujas solucbes de projeto ainda eram aplicaveis e
exequliveis com os detalhes disponiveis no projeto basico, abrindo assim

frentes de obra;

- Selecionar as solucdes de projeto passiveis de serem implementadas,
indicando qual detalhamento especifico ainda era necessario (a serem

desenvolvidos no ATO);

- Complementar as informagdes técnicas a partir da vistoria em cada uma
das moradias existentes, dando subsidios para novas solucdes e

adequacdes do projeto, quando indicado; e

- Realizar a atualizacao da situacao socioecon6mica das familias de forma
integrada com a discussao das solu¢cdes de projeto de urbanizagao,

parcelamento, desadensamento e remogoes.



230

A estratégia de trabalho nesta etapa da intervencdo consistiu, portanto, no
levantamento das informacdes, avaliacdo de solucdes e propostas de alteracdo do
projeto, liberacdo de frentes de obra e selegdo de trechos a serem desenvolvidos
pela equipe de projeto do ATPO.

No escopo do ATPO estavam previstas visitas semanais e horas técnicas
para o desenvolvimento das solu¢gées complementares. A avaliacdo do campo lote-
a-lote compreendeu mais horas e atividades que foram previstas. No modelo
contratado ndo estava clara a atribuicdo de quem e quando se faria uma demanda
de servigo para o projetista. A prestacao deste servico também néo se reportava ao
fiscal da obra ou ao empreiteiro. Verificou-se que é necessario prever a forma de
atuacao desses agentes em campo, rotinas, prazos e produtos.

2.2 Método de trabalho

O método de desenvolvimento do lote-a-lote se deu em trés etapas
principais: (12) alocacao do projeto basico em campo e levantamento topografico
semicadastral; (22) levantamentos de campo, atualizacdo socioeconémica, fisico-
cadastral e negociagdo com as familias; (3%) avaliagao das solugdes e proposicao de
alterac6es de projeto.

12 ETAPA: locacéo do projeto basico em campo e levantamento topografico
semicadastral.

Para iniciar os trabalhos de lote-a-lote foi necessario efetuar a locacao
planialtimétrica dos pontos notaveis do Projeto Basico (por meio de servicos
realizados pela empreiteira contratada para a urbanizagdo), obtendo-se dai a
visualizacao das alteragdes do terreno para implementagao das propostas de projeto

e as discrepancias entre estas propostas e a situacao real.

Nesta etapa, observou-se a necessidade de efetuar um levantamento
semicadastral do sistema viario, comparando-o aos perfis projetados e adequando-
os as condi¢cdes das moradias existentes e das areas disponiveis para implantagéo
de novas moradias, de forma a subsidiar a definicdo de patamares de implantacao,
muros de arrimo, definicdo de greides e compatibilizacbes necessarias para 0s
acessos de forma geral.
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2% ETAPA: levantamentos de campo, atualizagido cadastral e negociagao

com as familias.

Esta etapa consistiu na identificagdo e mapeamento, em campo, das
condicdes de cada um dos lotes, seus acessos, as condi¢des fisicas da edificacédo e
aplicacdo de questiondrios para atualizagdo cadastral das familias residentes no
local.

Nesta etapa identificou-se o surgimento de novos arranjos territoriais: novas
moradias, sub-divisbes das moradias existentes, mudanca de titulares (que por sua
vez desconheciam as propostas discutidas anteriormente), lotes condominiais,
ampliacdes das moradias existentes, possibilitando avaliar ainda a posigao fisica da
moradia quanto aos aspectos de insolagao e ventilagao.

A atualizacdo dos dados socioecondmicos foi feita por meio da aplicagéo de
questionario aos moradores para a atualizacdo do arrolamento de familias ou do
cadastro realizado a época dos levantamentos preliminares e projeto béasico. Ele
consiste em um procedimento simplificado onde sao levantados dados da
composicao familiar e de renda e informacgdes de moradia: tempo de moradia, local
anterior de moradia, parentescos na area da favela, atividades que exerce no

domicilio (residencial, comercial, servigo).

A avaliacdo das condicdes fisicas da edificacdo foi realizada por meio de
outro questionario aplicado pelos técnicos para verificar o estagio de construcao da
edificacdo, o tipo de construcdo e material utilizado, as condigdes dos banheiros € 0
tipo de esgotamento sanitario existente, numero de cémodos, condi¢des estruturais
da casa e das suas instalagdes, estabelecendo-se uma “nota” para qualificacao das
condicbes de habitabilidade das moradias existentes. Em funcdo desta avaliacéo e
das condi¢cdes do projeto, analisou-se o grau de precariedade da moradia e o custo-

beneficio da solugéo do projeto.

Verificou-se ainda o encaminhamento natural das aguas pluviais de cada
quintal, se este escoaria para a rua frontal ou se requeria passagens condominiais
por terrenos vizinhos. Uma vez que serd executada, pelo Programa, novas
instalacbes de energia (poste, caixa de entrada e rede interna até a caixa de
distribuicao), foi necessario estudar sua melhor posicao, agregando-se também a
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solugcdo a posicdo do cavalete de agua e posicbes das aberturas nos muros (a
serem executados) e os futuros portdes (pedestre e veiculos) a serem executados
pelos moradores.

3% ETAPA: avaliacio das solugdes e proposicdo de alteragdes de projeto.

As verificagbes da 2% etapa de trabalho determinaram a revisdo do
parcelamento em varios trechos da ocupacédo. Desse novo arranjo percebeu-se a
possibilidade de implantacdo de mais moradias. A proximidade as casas existentes
fez também surgir uma discussao sobre critérios qualitativos para a permanéncia ou
substituicdo da mesma. Esses critérios limitaram-se a avaliagdo das possibilidades
de consolidagdo ou necessidade de revisdo do parcelamento, ficando a melhoria das
condicoes das edificacbes para programas subseqlentes e complementares de
melhorias habitacionais.

Outras verificagdes que ja eram previstas no contrato de ATO também foram
feitas, tais como a necessidade de muros de arrimo internos aos lotes para
adequacao dos mesmos, ajustes nas implantacdes e aperfeicoamento das solucdes
propostas no projeto basico.

No projeto eram previstos somente muros de ajuste para implantacdo do
sistema viario ou em pontos com desniveis muito evidentes. Observou-se ao se
desenvolver os procedimentos do lote-a-lote que muros no interior de lotes também

eram necessarios.

As alteracdes resultantes desta etapa foram submetidas a coordenacao do
empreendimento para aprovagdo. As solucbes que implicavam maiores

detalhamentos foram dirigidas para o escritério de projetos do ATPO.

2.3 Recomendacoes para aplicacao do método: roteiro de trabalho do lote-a-
lote

Visando a replicabilidade do lote-a-lote, no préprio Jardim Santo André e em
outras areas, a equipe técnica responsavel pela estruturacdo de sua metodologia
elaborou um roteiro de procedimentos a ser adotado em novos trabalhos, conforme

descrito a seguir.
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2.3.1 Insumos necessarios

Locagéao planialtimétrica da obra;
Levantamento semicadastral do sistema viario e areas livres;

Instrumental fisico-social para arrolamento das familias.

2.3.2 Planejamento

A area deve ser dividida em setores, segundo uma estratégia de obras;

Os desenhos de projeto devem ser impressos em cadernos no formato
A3, contemplando quadras inteiras preferencialmente, mas em escala
aproximada de 1:25, contendo: 1) parcelamento proposto; 2) edificacdes
existentes; 3) sistema viario; 4) redes de 4gua, esgoto e drenagem;

Os instrumentais fisico-sociais (questionarios) devem ser suficientes

para o numero de edificagdes a serem visitadas; e

Os seguintes instrumentos s&o necesséarios: trena, escalimetro,

prancheta, lapis, borracha e maquina fotografica.

2.3.3 Levantamentos de campo

Proceder a identificagdo das remogdes indicadas no projeto, associando-

as aquelas remocdes complementares que se conclua necessarias;

Compatibilizar o lote-a-lote com revisdes de projeto em andamento, se
for o caso;

A partir da aplicagdo do questionario, deve-se proceder com a
atualizacdo das condicdes socioeconbmicas dos ocupantes da

edificacao;

Ainda a partir da aplicagdo do questionario, deve-se proceder com a
avaliacao fisica da edificacdo, em termos de ampliacdes realizadas,
condicao fisica geral e condigdes do banheiro; e



234

- Avaliagdo dos resultados no campo e estudo de solugdes para: 1)
posicdo do acesso principal, do cavalete de agua, do poste de entrada
de energia, da caixa de distribuicdo de energia interna; 2) melhor
condicdo da coleta dos pontos de esgoto, posicionamento da caixa final
para interligacao a rede, necessidade e viabilidade de esgotamento por
lote vizinho e as condicbes de passagem do ramal domiciliar; 3)
escoamento das aguas pluviais do lote, viabilizando a ligacao do lote
com a rua; 4) parcelamento proposto e ajustes necessarios, demarcando
os trechos para execugdo dos muros de divisa, avaliando as condi¢des
de insolagdo dos lotes limitrofes e os acessos de cada um deles; 5)
muros de arrimo necessarios e seus tipos; 6) areas vazias para

implantacdo de unidades sanitarias necessarias.
2.3.4 Compilacao dos dados e avaliacao geral

- Avaliacao das condicoes fisicas e sociais levantadas, respaldada nos

critérios estabelecidos para o programa de intervencéo;

- Avaliagdo das remogOes necessarias, das reformas parciais, das

moradias sem numero e os lotes condominiais;

- Elaboracédo de proposta para fechamento da quadra, submetendo-a a
aprovacao das equipes de projetos e social da Companhia;

2.3.5 Encaminhamentos operacionais:
- Execucao da proposta apds a aprovacgao;

- Reavaliacao constante da estratégia das obras e do programa, visando

otimizar os recursos e viabilizar as demandas; e

- Organizagdo do material para elaboragcdo do as built, cadastro da
ocupacao e do parcelamento, para posterior aprovagao urbanistica e
registro cartorial.
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2.4 Conteudo dos instrumentais

Os instrumentais de atualizacdo cadastral: socioeconémico e fisico foram

aplicados concomitantemente a elaboragéo do croqui.

Na “ficha sintese de atualizagcao cadastral’ foram registrados:

Dados do projeto

ldentificagdo do entrevistador

ldentificag@o basica: localizagdo cadastral

Composigéo familiar e renda

Outras questdes: tempo de moradia, relagdes de parentesco na area,
atividade econbémica etc.

Analise do atendimento

Na ficha de caracterizacao fisica foram registrados:

Estagio da construgéo da edificagéo

Tipo de construcao

Material construtivo

Condicbes dos banheiros

NuUmero de cOmodos

Rede de esgoto

Situagao das paredes, dos pilares e das lajes

Situacdo das instalag6es elétricas e hidraulicas

Conceito final (nota de 0 a 10)
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Foram estipulados critérios para classificagcdo do grau de precariedade da
moradia e/ou banheiro para, no escritério, subsidiar decisées. Seria ideal que nesta
etapa também fosse efetuado um relatério fotografico. Possivelmente poderia se

pensar em um documento em que 0 morador assumisse compromissos em relagao

as etapas seguintes.

O croqui de campo foi elaborado tendo como base o projeto de
parcelamento em escala 1:250. Este material foi encaminhado para a empreiteira e
teve uma de suas vias arquivadas. Os croquis foram agrupados em conjuntos de
setores para liberacdo de obras e indicagdes de setores com pendéncias, conforme

exemplifica a Figura A.1 — Modelo de croqui elaborado em campo.

PLANTA ESQUEMATICA DE LOCAGAO DE CAVALETE, QUADRO DE MEDIDOR, ACESSOS E CX. DE INSPECAO I |
/ ¢ ; . L / = ~ é.,.:}‘
X 6 ; V /)

F 2

conu il
JARDIM SANTO ANDRE |
AnmA 0% URBARZAGAO. LOTE 1 A 1°9ASE |
LEGENOK D TERRAPIENAGEM 00 TERRENG

& TALUDE PROJETADO
/
/
%

MURO PROJETADO

- o ww DVISA A |
EXECUTAR(EMPREITEIRA)

!

|

|
. /RO DE ARRIMO |
(PREVER) [

— - —.—-— EXO DO SISTEMA |
10 PROJETADO '

CAIXA DE INSPEGAO !
QUADRO DE LUZ |
CAVALETE |

BEE

[——=—=—"1 ACESSO0 DO LOTE

SANITARIO

escan 1200 |

e NAO EXECUBR |
T I+AA A N - “

| @rensdo pe 1un)
AGUARDAE \mPLA SRR

| ESQUEMSTA |

IEY rosi®L mvopo |

1 PROAL Erm PN |
| D0 RAO DA CALCADA

it 0916

|
|
|
|
|
|
|

Figura A.1 — Modelo de croqui elaborado em campo

Com a atualizacao dos croquis (incluindo-se medicoes locais), pdde ser
elaborado um quadro de ocupacao, lote por lote, dando a situacédo individual do
imovel: numero de pichagcdo (cadastral, nova inclusdo ou nova edificagéo
construida); uso: moradia, comércio ou uso misto; individual ou condominial; area do

terreno; area construida; taxa de ocupacao, estagio da construgéo e sua tipologia.
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A intencdo deste quadro é subsidiar um reconhecimento da area, dando
suporte a acdes complementares: comercializacdo, inclusdo em programas de
melhorias habitacionais. Corresponde a este quadro uma planta indicando os

diferentes usos, correspondente a cada numero do cadastro.

A sequir sdo apresentados produtos resultantes do lote-a-lote: Figuras A.2 e
A.3 - Modelos de solucdes aplicadas no lote-a-lote e Figura A.4 - Quadro final de uso

e ocupacao resultante da urbanizagao.
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APENDICE B - POSICIONAMENTO DOS ENTREVISTADOS

1 O POSICIONAMENTO DOS TECNICOS DA CDHU
1.1 Quanto aos projetos basicos ou executivos

Coletando uma primeira impressao sobre que nivel de detalhamento de
projeto € necessario para licitar a obra, tem-se a opinido, da maioria entrevistada,
que o projeto basico, nos moldes do contratado para o Jardim Santo André (nivel
intermediario entre o basico e o executivo), pode subsidiar a licitacdo, entretanto é
imprescindivel o ATPO.

Salienta-se que o “projeto” aqui discutido € o projeto técnico das solucdes
urbanisticas, ou seja, o projeto que contém as indicagdes e os elementos apontando
o0 que se deve remover e construir, assim como as especificacdes técnicas,
memoriais descritivos e planilhas quantitativas dos servicos, ndao o projeto
(programa) do empreendimento, cujo conteldo abarcaria diversos projetos: social,
econdmico, ambiental etc.

Também, por obra, entende-se como sendo cada setor de urbanizagao:
nucleo ou Favela Toledanos, Lamartine etc, com as diversas obras ou contratos
pertencentes a cada setor para se atingir sua conclusao fisica total.

Ha, entretanto, posicionamentos contrarios. A gestao atual de urbanizagdes
de favelas tem como orientacdo geral licitar obras com o projeto executivo
completamente desenvolvido. Esta diretriz estd sendo aplicada no empreendimento
denominado “Pantanal’ (SP), cujas obras estdo em ritmo acelerado, ocorrendo com
pouca defasagem e com muito empenho pela direcdo da Companhia, inclusive do
governador. Motivos bastante salientados por todos os técnicos em haver menores

prejuizos.

Sobre o empreendimento do Jardim Santo André, a atual gestdo ainda nao
estda completamente interada de sua implementacdo, nao possibilitando se

posicionar quanto a contratar ou ndo o0s projetos executivos para os setores

! Projeto Pantanal esta localizado junto ao Parque Ecolégico Tieté.
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remanescentes dando continuidade a intervencédo. Citam, os técnicos envolvidos,
que ha problemas de inter-relacdo entre as esferas dos governos estadual e
municipal, nos acordos relativos ao convénio tratado e entre as responsabilidades
compartilhadas.

A opinido dos gerentes de projetos entrevistados esta dividida. Um gerente?
faz a defesa do projeto executivo na tentativa de minimizar as alteracdes e os
conflitos na fase de obras. Salienta que, exemplificando os projetos para a Favela
México 70 (Sao Vicente-SP) e Pantanal (SP), o nivel de precisdo necessario para o
ajustamento do sistema viario e para garantia da drenagem superficial em fungéo
dos langcamentos no mar e no rio Tieté, assim como ajustamento as soleiras de
entrada das moradias e as de esgotamentos sanitarios requerem projetos muito
detalhados, em nivel executivo, permitindo-se pequenas alteragées em campo.

Outro gerente, dos projetos do Jardim Santo André, faz a defesa de que o
nivel de projeto desenvolvido (projeto basico avangado) foi suficiente e ndo poderia
resolver em maior profundidade os problemas predominantes: contengoes.
Diferentemente das areas planas e alagadicas, o Jardim Santo André se constitui
por uma geografia de encostas e cérregos, apresentando uma topografia muita
acidentada. O grau de urbanizagcdo, prevendo o parcelamento com a
individualizacdo de lotes e ndo somente de quadras, impbe o tratamento de
interfaces entre lotes e o planejamento dos sistemas condominiais em maior

profundidade.

Discutindo com os gerentes de projetos sobre os diversos problemas
identificados em campo, percebeu-se que a questdao ndo se resume em definir 0
nivel de detalhamento para contratacdo da obra, mas sim para cada obra ou
empreendimento, que problemas sdo mais ou menos relevantes, que nivel de coleta
de dados é necessario, ou possivel, e, a partir dai, definir os produtos a serem
contratados.

% 0 arquiteto Renato Daud ja fazia esta defesa, conforme citado na revisao bibliografica, na avaliacéo
das obras do Programa Guarapiranga/IPT.
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Com relagédo ao projeto Pantanal, fez-se mencédo de que os cadastros de
obras ja executadas na éarea, pela SABESP, ndo condiziam a sua real execugao.
Isso significa que os projetos foram elaborados sobre informacdes oficiais, porém
incorretas. No momento da obra é que se verificou o posicionamento e as
profundidades reais. Tal situacdo implicou discussdes posteriores sobre a solugao
dos projetos impondo revisdes.

Constata-se a necessidade de se aprimorar os meios de elaboracao de
registros confiaveis do que foi executado: as built. Salienta-se a importancia da
elaboracdo dos cadastros, prevendo-se seu uso ao longo de todo o processo
produtivo.

A gerente de projetos do Jardim Santo André acredita que para o restante da
area as obras devem ser contratadas apoiando-se no projeto basico ja desenvolvido,
com suporte de ATPO previsto.

Do gerente de obras, especifico deste empreendimento, ha a opiniao de que
se deve sempre contratar com 0s projetos executivos, pois minimizam os conflitos na
obra: espera de solugdes, divergéncias ou complementagdes, a despeito de perda
parcial deste produto. Cita o grande numero de contengcbes que surgiram no
decorrer da obra: obras imprevistas, insuficiéncia de quantitativos e de
detalhamentos disponiveis para a execugdo das contengbes previstas, além da
previsdo de recursos inadequada (responsabilizacéo, tempo e financeiro).

Ele comenta, entretanto, que no ndcleo Lamartine, no mesmo
empreendimento, os problemas foram menores em virtude de o contrato de ATPO
ter suprido melhor as necessidades, pelo gerenciamento estar mais familiarizado
com as propostas da intervencdo e de este contrato® prever mais recursos. Ainda
assim, houve muitos muros nao previstos que tiveram de ser construidos. Ele
acredita que em obras de urbanizag&o de favelas o fator adensamento traz prejuizos
ao projeto, acredita que a populagédo esta mais confiante na intervencao da CDHU e
por isso estd adensando menos, referindo-se ao nucleo Lamartine. Mesmo assim,
acha que deveriam ser contratados o0s projetos executivos para as &areas

remanescentes do empreendimento, ainda por urbanizar.

¥ Na elaboracdo do orcamento deste n(cleo foram introduzidos elementos ja observados nas obras
do nucleo Toledanos.
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Consultado sobre algum procedimento para incorporar insumos das
experiéncias anteriores nas préximas contratagcdes, diz ndao haver nenhum
procedimento formal, mas que pretende discutir e incluir elementos para subsidiar

melhor a contratagdo dos préximos nucleos.

Outro entrevistado, atuante na gestdo deste empreendimento (fase inicial),
se coloca favoravel ao modelo praticado através do projeto basico (avancado) e
ATPO durante a obra, salientando a experiéncia vivenciada no Programa
Guarapiranga. Apesar de nao ser da area especifica de projetos, salientando nao
poder avaliar com muita profundidade o assunto, pondera os desvios de cronograma
e o retardamento do planejamento, estendendo a implementacao por longos anos.
Entende que devem ser criados insumos de projetos e de obras que auxiliariam na

previsdo dos custos, nas avaliagdes custo-beneficio e nos tempos de execugéo.

Com relacdo aos elementos coletados, sugere a incorporacdo de mais
dados internos aos lotes, para maior previsibilidade dos servicos. Quanto aos
cronogramas, ressalta a fragilidade das parcerias, no nivel externo, com agentes e
recursos nao alinhados, internamente, com o cumprimento de metas e o
desencadeamento de agdes convergentes.

Ressalta ainda que a proposta da CDHU em repassar verbas para o préprio
municipio urbanizar, mediante algumas acdes, poderia ser um caminho menos
conflituoso e mais eficaz no sentido do proprio agente municipal, responsavel pela
insercdo do nucleo urbanizado (populacado e benfeitorias), intervir nas areas. Por
conseguinte, poderiam ser exigidos os cumprimentos de metas e de obras
impeditivas para o empreendimento avangar: obras externas e imprescindiveis,
como a liberacdo e o tratamento do coérrego a jusante da area de intervencao e as
interligacdes dos sistemas de esgotos, necessarias ao seu destino final®.

Os técnicos da area social ndo tém dominio sobre o grau de detalhamento
possivel ou necessario de se ter na elaboragdo dos projetos, entretanto recordam
que o modelo de licitar as obras com um projeto basico e contratar um ATPO era
uma condicado preestabelecida e que nao foi compreendida por todos. Ressaltam a

inexperiéncia de todos os envolvidos (areas de gestao, social e de engenharia) na

* ETE ABC, localizada no municipio de Sdo Caetano do Sul, cuja operacéo se da através da
SABESP.



245

implementagdo de tal decisdo e na previsao insuficiente dos servigos de apoio:
ATPO e de outros servigos necessarios. Ressaltam que o desenvolvimento do lote-
a-lote possibilitou este avanco, mas que deve ser aprimorado.

Fazem, entretanto diversas mengdes quanto a previsdo de muros de arrimo
e de recursos insuficientes (nos nucleos Toledanos e Lamartine), sendo necessario
cortar algumas obras de implantacdo de novas unidades (no nacleo Lamartine) para
se executar os muros extras que se fizeram necessarios. Alguns participantes da
fase de projetos lembram do cuidado do projetista em antever solugées, porém nao

foram suficientes.

Fazem criticas mais gerais, questionando-se as propostas e o conhecimento
possivel sobre a area, no momento de elaboracao do projeto e no momento de se
executar as obras: “parece que agora estamos prontos para discutir as propostas”.
Estas questdbes permeiam o trabalho técnico e correspondem a uma experiéncia
acumulada, trata-se, entretanto das restricbes implicitas de cada fase, dos escopos
de contratagdes e suas limitagdes e da propria experiéncia do grupo (contratantes e
contratados).

A opinido do setor social sobre o Jardim Santo André recai em se rediscutir o
projeto basico existente antes de pensar em um maior detalhamento. Acreditam que
um projeto basico pode ser suficiente para contratar obras, sendo, entretanto
necessario prever melhor os produtos e prazos para a atuagao do ATPO.

Com relagéo a possibilidade de a populagéo estar se adensando menos e de
estar mais confiante no empreendimento, a area social entrevistada discorda da
posicdo do gerente de obras, alegando haver inimeras invasdes posteriores ao
cadastramento, ndo haver qualquer controle sobre isso, como sobre as remocdes
efetuadas ou ainda remanescentes. Nao acredita em maior confiabilidade, uma vez

que o ritmo de implementacédo do Programa como um todo esta muito lento.

Um dltimo segmento de entrevistados pertence a area de obras, cuja
atuacdo se deu somente na fase de elaboracdo dos projetos para o Jardim Santo
André e inicio das obras no nucleo Toledanos; entretanto, acumula grande
experiéncia tendo gerido as obras da CDHU, no Programa Guarapiranga.
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Os entrevistados opinam pelo projeto basico como sendo suficiente para a
contratacdo de obras. Entretanto, desperta a atencdo para fatores importantes,
comuns a alguns apontamentos da descricdo do estudo do caso, revelando
necessidade de produtos além dos elementos contidos no projeto basico:

Sobre a apropriacdo do conceito de cada tema e do conceito geral do
empreendimento (urbanizacdo de favelas, metas e objetivos propostos para a
intervencao), salienta as funcdes pragmaticas do exercicio de “executar”, do time da
obra, das obrigacdes contratuais em jogo e da necessidade de ter os conceitos
repassados para que as alteragées necessarias ocorram sem infringir os conceitos
pertinentes a cada tema. Exemplificam as normas e os procedimentos de esgoto
para favela, além dos exemplos confirmados na prépria intervencao do Jardim Santo

André, as quais nao eram de dominio entre os agentes em obras.

Ampliar a capacitagdo e previsibilidade do “como fazer” para se chegar as
solugcdes propostas do “como deve ficar”, envolvendo, portanto questdes de dominio
e de experiéncia profissional entre os técnicos, extremamente necessarios neste tipo

de intervengéo.

Apontam a necessidade de um “projeto de execucédo de obras” e ndo de um
projeto executivo “que ninguém [é”. Neste sentido, apresentam modelos
reformulados em outros empreendimentos: apresentacdo em cadernos A3, capa
dura, contendo o projeto em escala visivel, solugdes-padrao com linguagem

acessivel aos executores em campo e com “alertas” sobre conceitos embutidos.

Sobre o conteudo do detalhamento salientam a necessidade de interagcéao
entre projetista e executor: a preparacdo do cronograma executivo depende da
definicdo de frentes de obra, método executivo, equipes de apoio e prazos
contratuais. “Para urbanizagdo de favelas, o cronograma deve ser diferenciado,
talvez se deva prever um tempo de — esforco gerencial® — entre a emissao da ordem
de inicio dos servicos até o inicio exato da obra, para sua preparagao [...] permitindo
que sejam assimilados os conceitos entre os coordenadores [...] discutindo e
elaborando cronogramas ou planos de ataque as obras, mais reais”.

® Este item é previsto como medicao de custos correspondentes a obra fisica parada, porém com
custos indiretos incidentes.
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Quanto ao as built sugerem: “seria bom criar um Termo de Referéncia para
sua elaboracdo, além de registros no decorrer da obra, registrando as alteracdes
durante o processo, além de subsidiar a elaboracdo do executado final”. Quanto a
responsabilidade de fazer o as built. “ele deve ser feito pela empreiteira por uma
questao de responsabilidade técnica”. Cita exemplo de muros com problemas nas
areas do Programa Guarapiranga e a falta de elementos para subsidiar a
contratacdo de uma consultoria para solucionar os problemas: sondagens, projeto,
as built.

Comenta que o as built “apresenta somente caminhamentos e algumas
informacdes, néo retratando o processo, ele ndo € um book da obra. Também as
cadernetas de campo nao tém esta funcao”. Este trabalho requer recursos humanos
e materiais além da atribuicdo de quem deve fazé-lo.

1.2 Quanto ao ATO

A necessidade de acompanhamento técnico por parte das areas de projetos
e, necessariamente, também pela area social é reconhecida por todos os
entrevistados, independentemente de os projetos terem sido desenvolvidos até o

nivel basico ou executivo.

As areas de gestdo entrevistadas salientam a necessidade de apoio de
projetos esclarecendo, dirimindo duvidas e adequando as solugdes do projeto
licitado frente ao cendrio da obra. Esta gestdo se faz necessaria para verificar,
rediscutir situacdes alteradas em relacéo ao projetado, quer em funcao de alteracdes
do sitio sobre o qual a proposta foi gerada, quer por haver necessidade de
complementar ou detalhar melhor a solugdo dada, quer ainda por uma solicitacao de

obras em discutir métodos executivos ou propostas mais apropriadas.

Tém portanto uma acéao projetiva, diferindo-se das acdes do gerenciamento
especifico daquela obra (medicao, fiscalizagdo e gestdo de cada contrato), fato este
incompreendido pela Diretoria da CDHU. Os gerentes de projetos salientam a
grande dificuldade e os prejuizos decorrentes de contratacédo tardia ou negada deste
ATPO.
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Outro fato ressaltado € a incompreenséao e a limitagdo de valores previstos
para este contrato, baseando-se numa relacdo de custos com a elaboragdo dos
projetos basicos, sendo ressaltado por obras: “ora, se ele supre o0 projeto executivo,
por si sé ja justificaria o custo previsto para a elaboragdo do executivo (servigos e
produtos), além de servicos acrescidos da propria condicdo do campo e do seu dia-
a-dia”.

Um dos problemas referentes a sua contratagdo esta na quantificacao desse
servigo, principalmente no que diz respeito as alteragdes do sitio em relagdo as
propostas iniciais, em fungdo do tempo. A rotina de como se dara seu
desenvolvimento em campo constitui-se fatores que implicam no dimensionamento
do servigco: com quantos técnicos; com qual freqliéncia passaram pela obra; se eles
atenderdo as demandas (solicitacbes) especificas, quem as fara; como seréao
incluidos servigos de apoio técnico de topografia e geotecnia (inclusive pareceres
técnicos).

As questbes: Qual a sua fungdo e abrangéncia? Quem demandara as
alteracées? Quando uma alteracdo se configura demanda para o ATO ou quando
sdo demandas de contorno na prépria obra (empreiteira ou gerenciamento)? Quem
aprova as alteracbes e efetuard os registros necessarios? Quem gerencia este
contrato? Além de outras, devem ser decididas e planejadas. Parte deste trabalho se
constitui no book da obra, salientado por obras.

Parte dessas funcdes coube ao Escritério de Apoio Técnico — EAT,
implantado na area de intervencdo com a expectativa de atuar como um facilitador.

Sua atuacao é vista de diferentes formas entre os técnicos participantes e sera

discutida mais a frente.

O dimensionamento do ATO é funcao do grau de urbanizacao empreendido,
do nivel de detalhamento anterior a contratacdo da obra, do tempo que distancia a
elaboracdo do projeto a execucdo das obras e das atribuicbes que lhe séo
conferidas.

Parte do trabalho desenvolvido na experiéncia do nucleo Toledanos foi o
trabalho de lote-a-lote. Fez-se necessario sua aplicacao no nucleo Toledanos, sua
replicacdo no nucleo Lamartine foi bem vista, ainda que com adaptacdées. A area de



249

113

obras atuante julgou que os recursos também foram insuficientes, porém: “sua
aplicagédo se desenvolveu melhor no nucleo Lamartine que no nucleo Toledanos

devido a experiéncia acumulada, especialmente da gerenciadora”.

As areas de gestédo e de projetos também ja consideram o lote-a-lote uma
atividade a ser incluida no escopo do ATPO. O gerente de projetos do
empreendimento Pantanal considera que “estes aspectos®, tratados no lote-a-lote,
nenhum projeto executivo o supriria, pois ele acontece em tempo real”. Considera
que: “sao solucdes deste tipo que garantem, ao final, a qualidade executiva, além de
resultados mais proximos de alguma sustentabilidade”.

A éarea social questiona a replicacdo efetuada no nudcleo Lamartine /
Dominicanos’. Considera que “o contratado para o ATPO adentrou ao processo de
forma totalmente equivocada, achando que deveria rediscutir as indicacées de
remocdo em funcdo da qualidade da moradia, entre outras, porém isto ndo se
constituia demanda para o ATPO”. Salienta que foi necessario um trabalho da area
social no campo, recuperando as rotinas preestabelecidas no lote-a-lote, orientando
os trabalhos. Pouco a pouco o tempo de permanéncia social da CDHU em campo
diminuiu em funcdo de atendimento a demandas de outros empreendimentos e

assim, o trabalho seguiu somente entre a projetista, a gerenciadora e a empreiteira.

Verifica-se, portanto, a necessidade de socializar as intengdes e elucidar a
contratacao do ATPO. Constata-se que é necessaria a construgdo do desenho do
processo de implementagédo sob o qual serdo definidos as acoes, as atividades e 0s

recursos necessarios.

Verificou-se em campo situacdes de incompreensdao e de desobediéncia
tanto do projeto, como também das solucbes desenvolvidas pelo ATPO, sendo
executadas outras propostas definidas na obra. Observou-se também a existéncia
de servigos incompletos, dependendo de contratacdes complementares. Os técnicos
que ainda acompanham este empreendimento em obra ndao sabem quando e como

poderao ser viabilizados.

® Detalhamentos relativos ao lote.
7 Os nucleos Lamartine e Dominicanos se constituem no segundo setor de obras de urbanizacao
deste empreendimento.
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Os entrevistados demonstram existir maior poder pela “area de obras” no
processo e quao ‘vendidas” ficam as demais é&reas. Questionado sobre a
desobediéncia as “definicdes conceituais” das solu¢des do projeto, a area de obras
diz: “a orientacdo dada € para se executar conforme o projeto”. Questionado
especificamente sobre as solugdes executadas, referentes aos projetos de agua e
esgotos, salienta: “as obras foram acompanhadas e aprovadas pela SEMASA”.

Percebe-se muita fragilidade no processo, faltam procedimentos de analise e
de aprovacao (principalmente para o as builf), pois, além da propria responsabilidade
sobre 0 que € executado, ha questdes relacionadas ao cumprimento da concepgéao
(metas e objetivos) do Programa e a mensuragéo de seus resultados globais.

1.3 Quanto ao gerenciamento

Ha questionamentos sobre as possibilidades de alteracdes do projeto:
conveniéncia naquele momento, maior maturidade, supressdo de servigos em
funcdo de ajustes financeiros ou leitura do projeto. Surgem equivocos,
desmerecimento, discordancia e prioridades que, somente orientadas sob uma
Optica do todo e, ao mesmo tempo, sensivel as necessidades locais poderao ser
avaliados e redefinidas. Sao as questdes “conceituais” citadas por obras: o que se
pode ou ndo alterar; como avaliar as implicagdes qualitativas e econdmicas das
alteracbes propostas; e como elucidar as informag¢des do projeto, imprescindiveis

para a convergéncia entre os diversos interesses.

Os técnicos tém um papel importante em campo, todos estdo disseminando
uma idéia de “o que vai ser construido”, é importante o conhecimento das atividades
e do impacto das a¢des de um no outro, a0 mesmo tempo em que as “falas” para a
populacdo devem ser univocas. A capacitacéo e o preparo dos técnicos envolvidos
para o0 exercicio no campo devem ser mais bem trabalhados e deles advirdo
melhores resultados e menores conflitos. Constituem-se em parte da socializagdo do
processo e parte da busca de solugbes internas de conflitos e efeitos pedagdgicos
na implementacéao do processo.

Por exemplo, durante estas entrevistas, ao explicar os objetivos da pesquisa
e explanar sobre dificuldades percebidas, diversas terminologias tiveram de ser
apresentadas e definidas para a equipe social. Da mesma forma, percebeu-se a
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incompreensao sobre partes do funcionamento do processo de implementacdo da
urbanizacdo. De outro lado, em outras areas, terminologias e incompreensdo das
necessidades operacionais do trabalho social ficaram bastante expostas. E clara,
portanto, a necessidade de se avaliar e ajustar os fluxos, os conceitos, as

terminologias e a comunicacéao interna ao processo.

Estas questdes extrapolam a atividade projetiva, tendo uma funcéo gerencial
em campo, podendo-se agrega-la a uma atividade de gestdo operacional do
empreendimento e de cada um dos seus setores de intervengao.

Os entrevistados das areas de obras e de gestdo atuais demonstram
incompreensao quanto aos termos EAT e ATPO, sendo o primeiro: Escritério de
Apoio Técnico em campo; o segundo: Acompanhamento Técnico de Projetos as
Obras. Para o gerente de obras trata-se da mesma funcao, sendo que: “o EAT é o
espaco fisico onde se realiza 0 acompanhamento as obras (ATPO), também o local

onde se relinem as areas para discussao das solugdes”.

Pela gestdao atual, o EAT é uma experiéncia bem vista que esta sendo
replicada no empreendimento Pantanal, constituindo-se em uma casa que abriga
especialmente a equipe social, onde permanecem diariamente na obra, além das

outras equipes, quando solicitadas.

Constata-se que alguns atores deste empreendimento nao compreenderam
a idéia que o originou. Ainda que houvesse uma descricdo simplificada sobre sua
atuacao, idealizou-se que seria uma acao multidisciplinar em campo para contornar
as necessidades locais sob os focos: sociais, projetivos e executivos, buscando
atuar como um facilitador, encaminhando solugcbées possiveis no préprio campo e
internalizando somente aqueles problemas envolvendo solugbes mais complexas.
Esta acdo, sem duvida, ocupa um espaco fisico, deve ter atribuicdes e
responsabilidades e se constituir, de fato, em parte de um desenho de processo,
mas nao se resumir a um espago de encontro de pessoas técnicas ou somente
ponto de atendimento a populacdo marcando a presenca da CDHU na éarea de

intervencao.

Tanto a area de gestao atual do Jardim Santo André, como a area de obras,

nao constata a necessidade de um gestor operacional para convergir, socializar,
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registrar e orientar as atividades tanto em nivel do empreendimento (planejamento
estratégico) como em nivel do setor de obra especifica. Acreditam que isto é
resolvido pelas areas matricialmente estruturadas. A area de obras concorda com a
necessidade de uma coordenacédo (gestédo) operacional por meio do coordenador ou
fiscal da gerenciadora da obras.

Os demais entrevistados identificam esta necessidade diferenciando-a tanto
da gestao institucional como do papel que a gerenciadora de obras tem atualmente.
Porém, a area social discorda parcialmente quanto a se definir se esta funcao seria
de um individuo, podendo Ihe atribuir muito poder, responsabilidade (inclusive pelo
que d& errado) e talvez falta de agilidade, além de responder individualmente por
tantos aspectos e possiveis fracassos. Mas, em um escopo ampliado de seu papel,
principalmente o de acompanhamento e ajustamento da estratégia de
implementagdo, consideram fundamentais as atividades, salientando que tais
produtos ndo estdo sendo elaborados: “quando foi para ocupar a fase A 162 ninguém
sabia de onde iriamos remover, ninguém tinha a estratégia, tentamos levantar as
indicacdes para nao ocupa-lo com as familias de alojamento [...] acho que ficaram

remocodes para tras [...] ninguém faz este acompanhamento”.

Acrescenta-se que no dia-a-dia da obra, mesmo nas relagbes com os 6rgaos
parceiros da intervengcdo (SEMASA, ELETROPAULO e outros), ocorrem

encaminhamentos em um nivel institucional e outros em um nivel operacional.
2 PELO TECNICO ENTREVISTADO DA PMSP
2.1 Quanto aos projetos basicos ou executivos

A entrevista na PMSP tem o objetivo de investigar, ainda que
superficialmente, modelos de implementacdo de projetos diferenciados da CDHU,
especialmente quanto ao modelo deste caso estudado. A PMSP implementou na
época do Programa Guarapiranga e agora esta retomando um modelo que consiste
em contratar as obras com previsdo de verba, prevendo a elaboragdo de projetos
executivos através do contrato das obras.

® Denominagao de um conjunto habitacional do empreendimento.
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O entrevistado cita que, neste modelo, os projetos executivos devem ser
elaborados seguindo diretrizes especificas e se submeterem a analises da
gerenciadora (projetos e obras). Comenta que: “mesmo assim podem sofrer
pressoes diversas da obra (tempo, recursos e interesses), além de aspectos
qualitativos incontornaveis devido a falta de imparcialidade no processo”.

Retomando as opinides das equipes de projetos da CDHU sobre esta
questdo, salientaram a nao escolha deste modelo devido a falta de controles
eficazes, ao poder das empreiteiras e possiveis justificativas ao Tribunal de Contas.

Ele explica que, numa fase intermediaria, a PMSP contratou obras com os
projetos executivos: “pode-se citar uma fase do Programa Guarapiranga, onde pode

ser observada perda de grande parte dos projetos e necessidade de refazé-los”.

Quanto a licitar obras com o projeto basico, ele considera suficiente, desde
que seja prevista a elaboracdo dos projetos executivos durante a obra, pela
projetista do projeto, cuja ordem de inicio de servigco seria ajustada para o pré-inicio

da obra.

Considera interessante a proposta de Escritério de Apoio no Campo - EAT,
utilizada pela CDHU, podendo dar maior agilidade ao processo. Entretanto, chama a
atencdo para que os projetos basicos atendam aos principios da Lei de Licitagdes® e
Contratos n. 8.666, de 1993, atualizada pela Lei n. 8.883, de 1994. (BRASIL, 2004)

Assim, ele compreende que a licitagdo pode ocorrer a partir de um projeto
basico e ter seus detalhamentos complementares durante a obra. Entretanto,
questiona se os projetos basicos que tém subsidiado as obras de urbanizacao tém
atendido as exigéncias, lembrando ainda que o nao atendimento incorreria até em

questionamentos juridicos.

Quanto a elaboracdo deste projeto basico sobre uma base
aerofotogramétrica, considera aceitavel, pois mesmo podendo falsear pontos baixos,
ndo alterariam significativamente os quantitativos. Deve-se suprir estas possiveis
falhas, reconhecendo-se estes pontos, detalhando melhor as solu¢des ainda no

projeto basico ou orientando seu tratamento na fase executiva.

® Definigdes no Capitulo 3, item 3.1.2.
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Salienta que o projeto executivo ou detalhamentos compensatérios devem
ser elaborados sobre um levantamento de campo com cadastro das soleiras de
acesso e dos pontos de esgotamentos, quinas das casas e caracterizacao fisica do
imovel, além do nivelamento das ruas. Comenta que essas diretrizes ja se
configuram em um avanco, constituindo-se em exigéncia para um projeto executivo
NA Superintendéncia de Habitacdo Popular (HABI), entretanto: “faltam normas e
diretrizes especificas sobre a topografia para urbanizacao de favelas [...] Sem estas
definicbes ndo da para se executar as obras [...] ndo é aceitavel a elaboracao de
projeto executivo sobre uma base aerofotogramétrica”. Salienta que estas questdes
estdo atreladas a qualidade da prestagéo dos servigos: os produtos.

Comentando sobre os problemas observados e do que eles decorrem,
concorda sobre a necessidade de um grau de exigéncia especifico sobre pontos
mais significativos: trechos de contencdes significativas, apropriacao de projetos-
padrao, questionamentos sobre o partido urbanistico previsto e solugées com melhor
qualidade. Entretanto, questiona os poderes locais e a possibilidade de indugdes
informais para a viabilizacdo de solucdes que possam interessar mais ao contrato da
empreiteira. Considera necessaria a criacdo de um férum neutro para contornar

essas situacoes.

Sobre a desobediéncia ao projeto, ele as atribui a questdo do
“gerenciamento que nao conhece o projeto e ndo o orienta suficientemente para que
ndo haja enganos ou para conduzir as adequagdes aos féruns competentes”. Tém
clara a divisdo dos servicos de gerenciamento, uma: de medigéo, fiscalizagcao e
garantia da qualidade e outra: a analise e a gestao dos projetos.

2.2 Quanto ao ATO

Considera o nome talvez equivocado para um “empreendimento de reforma,
na qual toda ordem de imprevistos pode surgir e que aparecem em cada momento
da obra”. Para tanto julga que néo se trata de um ATO tradicional em que uma
pessoa percorre a obra uma ou duas vezes por semana e registra as ocorréncias,
mas sim uma forma de estar presente e atuante. “Ainda temos de aprimorar isto:
contratos, controles e recursos. A limitagcdo de 25% de aditamento de valores para

as obras de urbanizacao nao é suficiente”.
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Discorrendo sobre a experiéncia do lote-a-lote ele concorda com essas
necessidades, citando que elas se constituem em parte das exigéncias legais para o
projeto basico: “Considero a experiéncia interessante, assim como a construgao dos
muros de divisa entre os lotes para fixagdo de limites fisicos, correspondentes as
futuras matriculas [...] vou apresentar esta idéia por aqui”. Entretanto, questionou-se
novamente sobre a perda de projetos e de detalhamentos prévios ao longo da sua

implementagéao.

by

Perante as dificuldades discutidas e o atendimento integral a lei de
licitagbes, ele concorda que talvez caiba uma avaliacdo e justificativas técnicas a
serem adaptadas para cada empreendimento, além de tratamento adequado dos
diversos produtos: tratamento de pontos especificos, orientacdes especificas,
servigos ocultos. Por fim salienta: “é necessario aumentar a previsibilidade do projeto

e, portanto, melhorar o projeto basico”.
2.3 Quanto ao gerenciamento

Comenta que na PMSP: “O gerenciamento ocorre de duas maneiras. Na
época do Programa Guarapiranga havia uma gerenciadora especifica para o
Programa que conduzia projetos e produtos complementares solicitados para aquele
Programa e outra para o gerenciamento das obras [...] Hoje, em HABI, ha uma unica
gerenciadora para projetos e obras; € um modelo mais enxuto, podendo perceber
vantagens decorrentes de um acompanhamento continuo, incorporando

possibilidades e responsabilidades em atuar como um agente facilitador”.

Salienta que em um modelo onde ha funcdes de gestdo paralelas é mais
facil empurrar a culpa para o outro. Considera que no modelo da CDHU a
gerenciadora de obras s6 adentra o processo a partir de cada obra contratada. Ela
nao participa da fase de projetos e de planejamento; assim, fica submetida a sua

compartimentacao estrutural.

Questionado sobre as formas de gestdo e sua divisdo em um nivel
institucional e outro operacional, ele relembra que da mesma forma, matricial como é
na CDHU, em HABI, houve um tempo em que havia um coordenador de campo, com

equipe-suporte, atribuicbes e um poder estabelecido que acionava os diversos
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departamentos da matriz. Salienta que este modelo “sé funcionava quando ele tinha

respeito politico, sendo somente gerava mais conflitos”.

Quanto aos conflitos entre os agentes institucionais e operacionais considera
que sao fatos corriqueiros e que a gestado deve assimilar e intermediar as questdes.
Salienta a participagdo da éarea social da PMSP em todas as fases do
empreendimento, embora ndo consiga se aprofundar mais sobre este assunto,
salienta que a area social nao tem somente uma fungao de “limpa trilho para a obra”,
inserindo também trabalhos paralelos e incorporando outros conceitos ao trabalho

da engenharia.

Esclarece que ja houve diversas formas de contratacdo e participagdo das
equipes sociais. Porém, salienta: “ndo € aconselhavel que os trabalhos que
envolvem o interesse da gestdo publica deva ser terceirizado [...] eles podem
potencializar a acao de urbanizacdo, sendo empreendido pelo agente publico”.

3 PELA TECNICA ENTREVISTADA DA PMSA

A entrevista se desenvolveu sobre a mesma rotina prevista, entretanto se
misturaram exemplos e condi¢cdes da implementacdo do Jardim Santo André a de

outros empreendimentos sob a gestao direta do municipio.
3.1 Quanto aos projetos basicos ou executivos

Em resposta aos objetivos da entrevista apresentados, reconhecer outras
formas de gestdo no campo e de desenho de programas, a entrevistada expés
alguns aspectos de um empreendimento da PMSA, em fase de finalizacao,

denominado nucleo Capuava.

Situando esta intervencgéao, explica: “este nucleo conta com 1.290 moradias”.
Ela salienta que ao se trabalhar com nimero de moradias, no momento da obra
surgem muitas complicacdes, pois 0 numero de familias € sempre superior ao de
moradias e devem ser buscadas solugdes para todos: “Nesta hora a equipe social e
a de projetos entram em conflitos: a area social € quem esta mais exposta em

campo”.



257

Salienta que a implementacao deste empreendimento se da de forma mais
rapida, em torno de quatro a cinco anos, devido principalmente as exigéncias do
BID, por meio de um planejamento integrando as agdes: “foi necessario um esforco
maior da PMSA para isso”.

Comparativamente a CDHU: “a gente esta mais perto e consegue controlar
(gerenciar) de forma mais eficaz”. Salienta que muitas esferas governamentais no
mesmo empreendimento, dividindo as atribuicées, resultam em uma gestdo muito
complicada: “a acdo municipal esta mais perto da populacao [...] € necessario um
acompanhamento diario de um coordenador, além de reunides sistematicas com as
areas da PMSA”.

Ela explica que a partir de 1998 a Prefeitura decidiu atuar nos problemas
(nacleos) maiores: “o nucleo Tamarutaca levou 12 anos para ser urbanizado, néo
tinha unidades habitacionais especificas, dependia de unidades que sobravam de
um ou outro conjunto, o nucleo Sacadura Cabral contou com 200 unidades para
apoio as remocgodes [...] foi necessaria uma remog¢ao grande, pois era preciso
executar um aterro, era uma area sujeita a enchentes [...] sobre este aterro foram
gerados muitos lotes, possibilitando novas moradias” [...] “O contrato do BID no
nucleo Capuava exigiu um plano estratégico de implementagéo, garantindo as fases

de implementag¢do; mesmo assim, houve muitas modificagbes”.

Quanto a contracdo do projeto béasico para licitar as obras e a base
topogréfica de apoio: “Achei melhor contratar uma base cartografica (restituicao
aerofotogramétrica) na escala 1:1000. Antes, era na escala 1:200, dava muita
diferenga. Naquela época, o trabalho era feito mais a mao, no préprio campo [...]

muitos técnicos discordam, acham necessario o projeto executivo”.

Ela comenta que tanto o projeto basico como o projeto executivo se altera
muito na obra, surgem imprevistos ao abrir uma vala ou ao demolir uma casa: “acho

que para urbanizacao de favelas o projeto executivo € uma bobagem”.

Questionada sobre as exigéncias contratuais do BID e da CAIXA'",
respondeu: “esta coordenagédo tem uma compreensdo melhor sobre as dificuldades

10 Coordenacao do HBB — Habitar Brasil - BID, da Caixa Econémica federal, vinculada ao Ministério
das Cidades.
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na urbanizagdo e aceitou um projeto basico com cara de projeto executivo”. Salienta
que ha muitas diferencas entre o projetado e o executado, sendo necessarias muitas
reprogramagoes do plano de trabalho suprimindo servigos em detrimento de outros
mais necessarios, uma vez que o contrato tem um valor de investimento fixado:

empréstimo e contrapartida'".

A abertura de frentes de obra, ou adequacao de situacdes de risco, implica
em unidades produzidas ou alojamentos provisérios: “a producdo nem sempre
acompanha a urbanizacao e os alojamentos sdo um eterno problema”. Para isso, a
prefeitura tem utilizado como expediente o aluguel social. Ressalta que é um
instrumento valioso, formalizado junto ao Poder Legislativo.

Salienta a necessidade da CDHU se adaptar para se utilizar deste
expediente. Cita um novo empreendimento comum, em discussdo com a CDHU, o
nucleo Aras'?, onde a PMSA pretende apresentar as facilidades deste instrumento.
Ressalta que a CDHU, por impedimentos estatutarios, ndo consegue se valer disso
e tenta negociar que a prefeitura entre com esta atribuigdo: “é muito dificil para nos
gerenciarmos esta atribuicAdo sem controle sobre a execucdo: quais garantias
teriamos sobre o tempo destes contratos etc. [...] a area dependera de desafetacao
de parte de um Parque, é mais l6gico que o empreendedor se responsabilize pelo
aluguel [...] ele até pressionaria 0 andamento do empreendimento”.

Perguntada sobre as formalidades a qual o imével a ser alugado deveria
atender, respondeu que sado aceitas excegdes sobre alguma informalidade e sobre
as diferentes situagdes: “sendo, ndo conseguiriamos alugar nada [...] a populagdo
conhece este mercado, temos de adequar as solugdes provisérias a um custo

possivel”.

Ainda sobre a elaboragao de projetos executivos, ela comenta ter contratado
projetos executivos de paisagismo totalmente inutilizados na fase de obras e
demonstra preocupacao com todo o tratamento a ser dado para a recuperacao do
Parque do Pedroso, no Jardim Santo André: “o diretor desta area aqui na PMSA

"' Os valores que extrapolam aqueles previstos podem ser acrescidos como contrapartida do
municipio. Entretanto, cabem reprogramacées, formalidades e comprovagdes de recursos
exclusivos pelo municipio.

'2 Nuicleo com 350 moradias, aproximadamente.
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mudou, hoje existe outra postura e orientagéo [...] discutiu-se recentemente que a
CDHU né&o vai mais incorporar familias do Parque, fora da sua propriedade,

conforme previsto”.

Parte dos projetos de esgotos nao pdde ser executada por indefinicdes' da
SEMASA: execucdo dos coletores-tronco de esgoto e canalizacdo do cérrego a
jusante da intervencao. Isto afeta o projeto, as obras e populacdo. Ela concorda que

sdo exemplos em que situacées com efeito em cascata interferem no todo.

Entao discutiu-se a importancia prioritaria para a CDHU, na remocgao, por
parte da prefeitura, de outras familias a jusante da area de intervengéo, impedindo a
contratacdo de obras nos nucleos remanescentes: “acho preocupante, mas a
defasagem nos cronogramas faz com que estas medidas ndo sejam priorizadas pela
prefeitura e pelo SEMASA [...] certamente este assunto € mais importante para a
implementagdo da area como um todo do que a inclusdo das familias de fora da
area da CDHU, apesar de ocuparem uma area de preservacao ambiental dentro do

Parque, temos que viabilizar isto, & prioritario”.

Demonstrou ainda a falta de parceria, de compartilhamento sobre as metas
e estratégias e falta de acordos politicos mais fortes: “estamos ficando com a
sensacao de que a implementacao do Jardim Santo André esta paralisando”.

Colocou-se a possibilidade que atualmente a CDHU, oferece na formacgao de
parcerias com 0s municipios prevendo o repasse de verbas para o poder municipal
efetuar a urbanizacdo. Neste formato poderiam ser ajustados compromissos para o
repasse, como exemplo as obras externas que impactam diretamente na

intervencao. Ela coloca: “mas parece que isto ainda ndo acontece [...] seria étimo”.

Citando exemplos de necessidades diferenciadas, percebidas no estudo de
caso ora empreendido, no decorrer das entrevistas, ela concorda que cada
empreendimento tem suas especificidades que requerem ajustes no processo,
cabendo avaliagdes sobre cada tema dos projetos e as possibilidades de tratamento

'* A SEMASA n3o viabilizou as obras externas, além de néo dispor de recursos financeiros e
contratuais para a execugao das redes de agua e de esgotos, cuja responsabilidade lhe cabia, dentro
do Convénio estabelecido entre as partes. A CDHU acabou assumindo a execugao das redes
internas aos setores em execugdo de obras para ndo comprometer os cronogramas.
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das informagdes, ndo podendo se generalizar a suficiéncia ou a necessidade de
projetos basicos ou executivos.

“[...] perdemos projetos de paisagismo completos, as areas ja estavam
invadidas, mobiliarios projetados ndo tinham mais sentido [...] era melhor deixar
pequenas areas que sobravam para algum morador tomar conta a prever um espago

publico indesejado e sem controle”.
3.2 Quanto ao ATO

A entrevistada explica que o trabalho das assessorias técnicas nao teve a
caracteristica de ATO: “no nucleo Tamarutaca houve alguma interface com
adequacoes do projeto, porém la tanto quanto no nudcleo Sacadura Cabral, o
trabalho se relacionava mais ao apoio as melhorias habitacionais, projetos de
relocacdo e ampliagdo dos embrides'® [...] foi necessario buscar parcerias com

universidades e estagiarios.

Explica que no nucleo Capuava um arquiteto coordena todas as acgdes de
campo. Ele esta presente todos os dias na obra, trazendo as questbes a serem
resolvidas para as reunides na prefeitura. Conta com apoio de uma arquiteta neste
trabalho diario e da area social da PMSA que estd em campo, semanalmente.
Ambos sao profissionais comissionados que respondem diretamente a PMSA.
Atualmente foi contratada uma assessoria para uma acao de pds-ocupacao: “como a
verba era da area social, foi dificil justificar a previsdo de arquitetos”.

Percebem a necessidade de ter maior apoio de projeto nas adequacdes de
campo, porém preferiram utilizar esta verba em pds-ocupacao: “de alguma forma a
coordenagcdo em campo e 0 apoio interno vem resolvendo”. Acredita-se que a
proximidade a area de intervencao facilita o trabalho, além de a equipe de campo
transitar melhor internamente entre os departamentos, solicitando sua presenga no

campo com maior frequéncia: “para a CDHU, estando distante, é mais dificil”.

Discutiu-se sobre os problemas verificados em campo, especialmente
relativos a SEMASA, ela comentou haver dificuldades também entre eles: “os

recursos empenhados ficam dependentes do cumprimento de cronogramas que se

'* Unidade habitacional basica cujo projeto permite futura ampliagao.
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retardam, acabam sendo utilizados e aquelas obras terminam dependendo de novas
licitacbes”. Quanto aos problemas da execucdo de obras que nao contemplam as
orientacées de projetos, concorda haver dificuldades, ndo podendo justificar as
ocorréncias em nome da SEMASA.

Salienta que dentre as orientacdes para urbanizacao de favelas, na PMSA,
esta a de ndo permitir redes condominiais. Desconhece o andamento de repasse
das obras e os controles que estdo sendo feitos sobre as obras executadas no
Jardim Santo André ou a atuagédo da COMUL.

Indagou-se entdo sobre qual projeto € necessario uma vez que existem
parametros e diretrizes para a elaboracao do projeto que, no momento da obra, por
dificuldades operacionais, sao relegadas a segundo plano.

3.3 Quanto ao gerenciamento

Além dos aspectos ja citados anteriormente envolvendo o projeto e o ATO
cita: “acho complicada a forma como a CDHU esta estruturada [...] me parece que a
estrutura da CDHU é muita fechada em &reas estanque, ha muita divisdo em
departamentos [...] aqui todos fazemos de tudo um pouco [...] esse coordenador, na
Capuava, tem um papel despido de uma hierarquia, pode ser qualquer técnico, mas
tém o respeito de todos”. Salienta que ha também muitas divergéncias entre as
areas técnicas e sociais: “mas, mesmo a contra gosto, todos temos que estar no

campo com um s6 discurso”.

Comentou-se sobre a capacitacao das areas para o trabalho multidisciplinar,
citando uma experiéncia, a Charrete de projetos'®: “essa experiéncia foi boa, mas
deveria ocorrer também na fase de obras. Os problemas sédo outros e cabe melhor

compreensao das dificuldades”.

"> Experiéncia de um trabalho em campo, na Favela Pintasilva, onde todas as areas fizeram um
reconhecimento dos problemas e propuseram solucées, percebendo as dificuldades locais e
discutindo-as coletivamente.
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4 PELO TECNICO ENTREVISTADO DA DUCTOR ENGENHARIA, NA
EXPERIENCIA DO URUGUAL.

A intencdo em efetuar esta entrevista foi averiguar semelhancas com as
dificuldades apontadas em alguma experiéncia fora do Brasil. Interessava

reconhecer com maior profundidade o seu desenvolvimento por um projetista.

A Ductor Engenharia, assim como o0 entrevistado, acompanha
empreendimentos de urbanizagdo de favelas no Brasil, especialmente em Sao
Paulo: para a PMSP, para CDHU, além de outros trabalhos para FDE etc.

E muito claro seu posicionamento como um agente terceirizado e limitado as
premissas contratuais especificas. Em cada contrato possui atuagdes diferenciadas:
ora projetistas, ora gerenciadores de projetos e obras, ora somente no
gerenciamento de obras. A entrevista discorrera sobre sua atuacdo no referido
Programa, no Uruguai, porém, com alguma exemplificacdo de situacoes brasileiras.

Inicialmente ele expde as condi¢des gerais para compreensao do programa.

A entrevista se refere a um empreendimento: Programa de Integracién de
Assentamientos Irregulares, da qual a Ductor engenharia participa como projetista

nos assentamentos (nucleos): Serro Del Ejido; Serro Del Estado e La Arenera.

Constitui-se de assentamentos aprovados para sua inclusdo no Programa,
através de financiamento do BID, geridos pela “Oficina de Planeamiento vy
Pressupuesto”, da Presidéncia de La Republica Oriental Del Uruguay. Constitui-se

em um posto semelhante a uma secretaria ou ministério aqui no Brasil.

Pelas exigéncias do BID, as licitac6es sao de ambito internacional, quando a
Ductor manifestou o interesse de participacao, associando-se a uma empresa local.
Foi colocado ndo haver qualquer condicdo de capacitacdo que as empresas locais
nao atendessem, os critérios se constituem das praxes comerciais de licitacdes

publicas.

O processo inicial ocorre internamente em cada Intendéncia Municipal,

selecionando areas e submetendo-as a aprovacao e efetiva inclusdo no Programa.
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Para isso, o municipio deve preparar os documentos exigidos no Guia
Operacional do Programa/BID, constando as informagdes basicas para
compreensao da sua insercao regional (mapas de localizagao), a ndo ocorréncia de

condicdes impeditivas'® e dados cadastrais fisicos e socioeconémicos.

Os critérios de inclusdo do assentamento no Programa relacionam-se ao
maior retorno (maior niumero de populacéao beneficiada) para um ddlar: “decorre em
uma légica de incluir assentamentos menos problematicos e com maior infra-
estrutura disponivel, requerendo-se, portanto, menor investimento, restando

recursos para mais assentamentos”.

As informagdes preparadas para este processo de inclusdo servirdo para o
processo de emissdo das cartas-convite as empresas cadastradas na licitacdo. Ha
uma verba de sete mil délares por familia atendida e uma verba extra para obras
fora do assentamento para as interligacdes necessarias. Estes valores (estimados)

servem de referéncia de valor para a elaboracao da proposta.

Sao considerados satisfatorios pelo entrevistado uma vez que a mao-de-
obra local é barata e o grau de dificuldade é pequeno, nado envolvendo
reassentamentos fora da area. O programa nao inclui melhorias habitacionais.
Salientou-se ainda que os projetos sédo totalmente desenvolvidos pelos profissionais

locais, n&o sendo viavel levar profissionais daqui para la.

Com os dados apresentados, promove-se uma visita a area (pré-agendada
na carta-convite), preenchimento de formularios padronizados do Programa,
montagem da equipe multidisciplinar solicitada, proposta metodoldogica de
elaboracdo dos projetos e o valor proposto, assim, as empresas interessadas se

submetem ao processo de licitagao.

Salienta que a maioria daqueles assentamentos sdo pequenos, tendo em
média 200 familias: “houve uma licitacdo com 700 familias, mas a Ductor nao

ganhou”.

'® Areas com situacao fundiaria ndo regularizada ou com impedimentos ambientais, ou alguma
situacao mais especifica de dificil resolu¢ao, ndao sédo aceitas.
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4.1 Quanto aos projetos basicos ou executivos

Conforme as premissas do financiamento do BID sdo previstas as etapas:
elaboracdo de um Plano Global, Férum publico (sendo necessaria a aprovacao
deste plano por no minimo 70% da populacdo atendida no assentamento) e
elaboracao de projeto executivo.

A base cadastral (topografia e o cadastro fisico-social) é fornecida pelo
proponente, tendo sido preparada ja na fase de inclusdo do assentamento pela
Intendéncia local. As propostas sao elaboradas sobre este levantamento. Distorcdes
posteriores devido a grande defasagem entre seu preparo e o inicio das obras séao
de responsabilidade do agente municipal. Na contratacdo do projeto esta previsto
um servico de ATO, compreendendo um acompanhamento as obras para

complementacgéo das solugdes do projeto.

Foi exposto que os assentamentos sdao pouco adensados, com lotes médios
de 200 m?2, com casas pequenas e boas possibilidades de reassentamentos nas

proprias areas por meio de reparcelamento a ser estudado.

Exemplifica o processo por intermédio de uma nova area em licitagao: “esta
area fica proxima a Montevidéu, possui 260 pessoas, 94 familias (2,77 pessoas por
familia)”. Relata: “ndo ha maiores problemas; nao sera necessaria obra externa; a
previsdo de tempo para elaboracdo dos projetos é de 5 meses, para obras, de 12
meses. O valor de projeto previsto é de 256 mil reais”. Explica ainda que o contrato
contemplara ATO durante as obras (tarifa mensal prevista em cronograma) e
acompanhamento social durante a elaboracéo dos projetos, a execucao das obras e
entre as duas fases. Também estao previstos aditamentos, dentro dos limites da lei,

para situagdes que extrapolem estes prazos.

Salienta que ha baixa criminalidade e que o padrdo cultural Ihe parece
superior: “tenho a impressdo de que eles tém mais’” orgulho de si, cuidados com

higiene individual e caseira e maior participagéo na vida escolar”.

' Comparando com sua apreensao sobre a populacdo moradora em favelas no Brasil.
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Por se localizarem em “Serros”, montanhas, as maiores dificuldades se
referem ao terreno rochoso e a um custo maior para a execucdo das obras
enterradas. O entrevistado salienta que as areas sofrem poucas alteracdes, apesar

de observar maior adensamento ap06s o nucleo ser incluido no Programa.
4.2 Quanto ao ATO

Os contratos prevéem o ATO durante a execucao das obras. Salienta que
somente uma das areas para a qual elaborou projetos teve suas obras contratadas.

Ha adequacbes sobre os projetos executivos, contornaveis em campo
devido a baixa densidade das areas. Quanto as alteragdes conceituais e
desobediéncia do projeto, salienta: “ndo posso dizer sobre isso, pois somente uma
area entrou em execugao e ndo houve problemas significativos até agora; a equipe
local estd contornando as situagbes [...] porém, ndo ha procedimento exigindo
consulta ao projetista para autorizar ou concordar com alteragées nos projetos ou

questdes de responsabilidade técnica”.

Ele se recorda que no Programa Cingapura, da PMSP, havia este
expediente, pois, “0 projetista era acionado, pois a gerenciadora ndao queria ficar

com o Onus de justificar sozinha os aditamentos de custos”.

Cita: “Agora mesmo estamos vivenciando um caso parecido no contrato da
FDE, somos gerenciadora de projetos e obras: verifiguei uma solugcdo melhor para
uma escola, propus para o cliente e ele rejeitou [...] minha obrigacdo é analisar,
propor e acatar o cliente mesmo que eu descorde, ele é responsavel pela deciséo
[...] cada um tem seu papel e suas limitacbes”. Salienta que os conflitos séo

inerentes e devem ser trabalhados individualmente.

Quanto as hipéteses colocadas, ele concorda com a contratacdo de obras
por intermédio do projeto basico e com acompanhamento de ATO, nem tanto pela
experiéncia no Uruguai, mas sim por sua propria experiéncia brasileira. Os
empreendimentos tém suas especificidades e devem ser bem analisados antes que

seja efetuada a contratacao dos produtos.
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Salienta: “acho que o nome ATO deveria ser distinguido, deveria ter uma
verba independente em relacdo ao custo do projeto [...] os imprevistos sdo muitos
[...] poderia ter um custo vinculado a necessidade e a aprovacao do gestor”.

4.3 Quanto ao gerenciamento

Salienta que somente uma das areas em que elaborou projetos teve suas
obras contratadas. Esta area contava com apoio politico, interesses partidarios
comuns, esta em lugar de boa visibilidade, pr6ximo ao centro urbano e tem boas
condicoes executivas. Cita que: “em uma outra area surgiu, no momento das obras,
um impedimento fundiario: a carta de doacdo ndo valia mais, ndo havia mais

interesse em doar, estava em litigio e as obras ndo foram contratadas”.

Por ser um programa nacional ha muitas localidades espalhadas e distantes,
influindo em facilidades e dificuldades operacionais para sua implementacao devido
ao deslocamento das equipes.

Quanto as interdependéncias entre esferas governamentais, ele salienta que
o contratante é o 6rgao federal e com ele sao tratadas todos as propostas. A
Intendéncia participa das discussdes, que sao poucas e simples, porém no 6rgao

federal.

Quanto a socializacao, ele percebe dificuldades semelhantes entre as areas,
comenta: “a equipe social da Intendéncia queria que nés déssemos aula de
autocad'® para a populagdo compreender os projetos [...] seria impossivel [...] ndo é
uma tecnologia simples [...] o custo de projeto tem limites, ndo pode ficar mais caro
que a obra [...] pensamos em maquetes eletrénicas para auxiliar a compreensao das

propostas técnicas pela populagao”.

Comenta que o trabalho social dentro do contrato tem suas limitagbes e se
relaciona a implementacdo do projeto urbanistico, sendo que a equipe social da

Intendéncia viabiliza outras a¢gdes complementares, se necessario.

'8 Software especifico para elaboragao de projetos.
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Por fim, salienta a importancia da definicdo do que o cliente quer que o
contratante faca: “ele, o contratante, define a abrangéncia de cada servigco a ser

executado e o papel que cada contratado tera, como gerenciadora, projetista ou

outras funcdes”.



