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Problema Enfrentado

UM GRANDE PROJETO

No ano de 1995, a Administração Estadual, através da Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano (CDHU), com o desejo de produzir um maior número de unidades habitacionais e sem disponibilizar recursos adicionais, instituiu o Programa HABITETO.


Tratava-se de um grande desafio, uma vez que, para o pleno desenvolvimento das atividades, se tornou necessária a compatibilização eficiente de três setores: CDHU, Prefeituras Municipais e os mutirantes futuros moradores. 


Para o desenvolvimento do programa, os mutirantes são os únicos responsáveis pela execução da mão-de-obra, quer pessoalmente, quer por parentes. As Prefeituras devem providenciar todo o aporte técnico, seja na obra, seja na promoção das compras dos materiais dentro da lei e no tempo adequado de modo a não interromper os serviços. A CDHU, por sua vez, cabe exclusivamente a fiscalização destes serviços.


 No entanto, o que parecia ser solução para o problema de moradia no Estado, mostrou-se uma realidade pouco animadora. Surgiram inúmeras dificuldades que emperravam todo o sistema produtivo.


As Prefeituras tiveram, além de suas responsabilidades costumeiras, o acréscimo de outras, o que sem dúvida trouxe turbulência à Administração Municipal, principalmente as de menor porte. Isso se traduzia, primordialmente, na dificuldade da aquisição dos materiais que ocasionava atraso na chegada destes ao canteiro, tendo como conseqüência, um ritmo muito lento na execução da obra. Há de se destacar também que muitas vezes a aquisição dos materiais ficava  a um preço superior ao praticado no mercado, provocando desnecessariamente um custo mais elevado ao empreendimento. 

Os mutirantes, por seu turno, eram o retrato do desânimo, uma vez que perdiam dias de serviço aguardando a entrega dos materiais na obra, bem como não havia nenhuma vantagem para aqueles que se destacavam com o maior número de horas trabalhadas, acarretando o nivelamento por baixo, isto é, ainda que o futuro morador trabalhasse excessivamente, recebia o mesmo fruto em relação àquele que trabalhava somente as horas mínimas exigidas; já que as moradias eram de idênticos padrões. Dessa forma, todos os mutirantes, mesmo que possuíssem disponibilidade de horário, não trabalhavam além do período mínimo. Deixando então de existir um comprometimento maior na conclusão do empreendimento. 

Por outro lado, a CDHU ficava assistindo de camarote todas estas dificuldades, pois não lhe competia desempenhar outras funções além daquelas referentes à fiscalização da fiel execução dos projetos.


Podia-se verificar tais entraves para o sucesso do Programa HABITETO em vários municípios da Regional do Vale do Paraíba, haja visto que quase todos tiveram até então, o período de obras superior a 30 meses, sem falar de outros que desistiram de prosseguir no Programa. O Município de Guaratinguetá, por exemplo, após concluir 50 unidades de um total de 200 previstas, manifestou o seu desejo de parar com o Programa, principalmente quando apurou que os gastos suportados superaram aos repassados pela CDHU em cerca de R$ 70.000,00 (setenta mil reais).

Solução Adotada

Neste ambiente de dificuldades, a CDHU na Regional do Vale do Paraíba, ousou mudar o perfil que lhe cabia. Nas Prefeituras que consentiram, a CDHU passou de um simples trabalho fiscal a um trabalho Gerencial. Ela chamou para si toda a responsabilidade dos serviços. Ainda que os serviços continuassem a ser feitos pelos mutirantes e as compras pela Prefeitura, contudo, inseriu-se ao processo cores novas que modificaram totalmente o cenário.


Graças a este acompanhamento, houve um soerguimento do Programa.

A título de exemplo, citado-se o caso de Guaratinguetá: após convencimento na continuidade do Programa e na entrega das 50 unidades seguintes, o quadro sombrio vivido anteriormente deu lugar a um novo, cujos resultados foram extremamente gratificantes.


Medidas austeras e estratégicas foram tomadas: os blocos foram fabricados no canteiro; agimos junto a Sede da CDHU na direção de recebermos telhas, visto que havia um acordo entre o Governo do Estado e o Sindicato dos Ceramistas que permitia o pagamento de ICMS com seus produtos. Neste empreendimento logramos sucesso, ou seja, todas as telhas destas 50 casas, tiveram custo zero.


Finalmente, quando entregamos estas unidades o déficit anteriormente apurado foi revertido, permitindo inclusive que os mais assíduos recebessem prêmios, mediante melhorias em suas casas, como laje, muro, azulejos, pisos, etc.

ENTENDENDO MELHOR A PARCERIA

Julgamos que o mutirão pode ser expresso por um triângulo eqüilátero, cujos lados são ações das partes, que, embora necessárias, por si só não são suficientes. O sucesso requer a ação conjunta. Se um dos lados ruir, o triângulo estará desmontado.
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1. Aporte Técnico (CDHU) – Gerenciamento

O novo conceito introduzido para o gerenciamento, nos impôs a obrigatoriedade de designarmos um mestre específico por obra, função até então de inteira responsabilidade da Prefeitura. A ação do mesmo mereceu atenção quanto a sua atitude, considerando tratar-se de uma experiência nova.

A figura de mestres e encarregados em obras contratadas é costumeiramente regido por exercício de autoridade. Esta atitude não é adequada ao mutirão, por isso, introduzimos uma nova forma de comando. A conclusão foi de levarmos os mestres a uma atitude que trafegasse em uma linha eqüidistante entre paternalismo e regência administrativa exigente. Ficou-nos claro que a tendência para um dos lados nos levaria inevitavelmente ao insucesso.

· Se o mestre fosse mais exigente do que pai, o desânimo seria notado;

· Se o mestre fosse mais pai do que exigente, os vícios seriam inevitáveis.

Em resumo: o mestre deveria ser firme, contudo amigo. 

Isto foi fundamental e tem trazido todo o sucesso idealizado. Este bom relacionamento tem permitido amizades duradouras. Em alguns casos, o ambiente de serviço tem permitido que hortas e casa de apoio (creche) fossem viabilizadas durante as obras.

Com isso, fomentou-se o aporte técnico existente na obra, havendo uma progressiva humanização das atividades, na medida em que os futuros moradores podiam contar constantemente com um agente bem preparado para lhes dar atenção e intermediar seus interesses junto à Prefeitura e a CDHU. Este requisito se revelou imprescindível ao trabalho de liderança com os mutirantes.

2. Suprimentos
Na direção de auxiliarmos a Prefeitura, encaminhamos conforme o avanço das obras, planilha (modelo em anexo), informando as quantidades, qualidade e preços limites para compra dos materiais. 

Criamos também a figura do assessor para assuntos municipais. Trata-se de um agente que auxilia as Prefeituras, cuja ação vai desde as licitações até o recebimento dos materiais, cuidando para que o que foi comprado seja rigorosamente entregue na especificação anteriormente determinada e nos prazos necessários.

Na direção de proteger a administração, todo material comprado é conferido por três mutirantes que atestam no verso da nota o cumprimento da transação.

Tomamos sempre o cuidado de não indicarmos fornecedores. Assim, a Prefeitura mantem-se no seu exercício soberano de promover o certame licitatório da maneira que julgasse mais adequado.

Desta forma, a aquisição de materiais para a obra passou a ser realizada de modo muito mais eficiente, evitando-se demora na chegada destes ao canteiro, bem como coibindo eventuais preços exorbitantes anteriormente praticados.

Importante: - O ingresso no processo do mestre exclusivo e do assessor não provocou custos adicionais a Prefeitura, a CDHU e nem mesmo a Gerenciadora. Trata-se de modelo ajustado para as necessidades do novo gerenciamento. Com efeito, a figura de um engenheiro itinerante (antes estabelecida) foi trocada por mestres específicos e permanentes, cabendo então ao engenheiro supervisor obter um maior sucesso no acompanhamento da obra e no recebimento de informações.

3. Grupo Motivado

De início, quando da apresentação na assembléia inaugural, é o momento da transmissão da idéia de que a oportunidade ora iniciada representa um momento ímpar em suas vidas. Mesmo nas cidades mais pobres, o aluguel se situa numa faixa de R$ 150,00 a R$ 300,00, o que comparados com as prestações cujos valores ficam aquém de R$ 50,00, representam um extraordinário ganho, ainda considerando-se ser uma aquisição e não uma locação. Há de se notar que a casa nova é sempre melhor do que a então alugada, sendo a mudança muito vantajosa.

Além disso, todo o mês é realizado uma assembléia com os mutirantes, onde é analisado o desenvolvimento dos trabalhos do mês anterior. Aqueles de maior freqüência são animados a prosseguirem com o mesmo esforço tendo em vista a premiação na conclusão dos serviços, sendo os mais ausentes exortados à mudança de conduta sob pena de suas exclusões. A exclusão é feita através do voto dos trabalhadores, que decidem pela permanência ou não dos menos assíduos.

Como resultado, obtemos um nível de resposta muito bom, havendo sempre grande motivação no mutirão, que se desenvolve de segunda-feira a sábado e acumula volume médio de horas por família de 1.500 horas, sendo que aqueles que demonstram maior dedicação obtém um total aproximado de 3.500 horas investidas no empreendimento. Isso é possível graças a um sistema de correspondência entre a quantidade de horas trabalhadas e as benfeitorias implementadas nas unidades habitacionais dos respectivos trabalhadores. Assim, os mais freqüentes chegam a receber “gratuitamente” (fruto de sua grande carga horária) por exemplo, gabinete no banheiro e na cozinha, Box no banheiro.
Deve-se ressaltar o fato de que todos os mutirantes receberam mais do que a casa Standard prevista na planilha inicial do convênio. Mesmo os menos freqüentes normalmente recebem laje na casa inteira e todos os cômodos revestidos com argamassa de cimento e areia. Assim, de uma forma ou de outra, todos são beneficiados.

Todas estas tratativas somadas a decisões transparentes, elevou o ânimo dos envolvidos o que tem permitido a conclusão das obras em um prazo menor (média de 12 a 14 meses) e com inúmeras melhorias nas unidades habitacionais, até então inexistentes.

Para melhor ilustrar o sucesso do novo gerenciamento, relatamos aqui os resultados obtidos em Guaratinguetá, como também de outros empreendimentos que foram administrados segundo estes critérios.

Características da Iniciativa

b) Caráter Inovador

Julgamos que o aspecto mais inovador do trabalho foi que ao incentivar os mutirantes, além de um contingente maior e mais estimulado, e, além das benfeitorias obtidas com a economia na compra dos materiais e a boa administração dos recursos, conseguimos fazer com que a Prefeitura enxergasse o mutirão de uma forma diferente, não mais como um fardo e sim como referencia para a boa Administração Pública, além da redução no tempo de execução das obras.

c) Efetividade de Resultados

Resultado (C.H.Guaratinguetá “E”)

De posse do controle das horas trabalhadas de cada mutirante e tendo conseguido as economias descritas anteriormente, foi possível definir as seguintes benfeitorias:

· 44% das famílias receberam piso cerâmico em todos os cômodos;

· 46% das famílias receberam azulejos nos banheiros;

· 36% das famílias receberam azulejos nas cozinhas;

· 22% dessas famílias ganharam a mão de obra para colocação desses revestimentos;

· 100% das famílias receberam revestimento com argamassa de cimento e areia nos

 demais cômodos;

· 100% das famílias receberam suas casas com muros e portões;

· 14% das famílias receberam cozinha com gabinete e pia em inox;

· 4% das famílias receberam pia com gabinete e espelho no banheiro;

· 100% das famílias receberam laje na casa inteira;

· 8% receberam seus banheiros com Box e;

· 10% das famílias receberam material para execução do 2º quarto.

Essas benfeitorias foram definidas levando-se em conta o saldo de horas trabalhadas além das 1.500 horas mínimas necessárias: o valor em real no saldo do contrato resultante das economias durante a execução das obras. Apurando-se a relação de saldo de horas e saldo em reais (R$/h), obteve-se o valor da hora trabalhada além das 1.500 horas ou seja R$/h.

Assim sendo pudemos apurar o valor em reais que cabia a cada mutirante e daí definir sua benfeitoria.

Para maior entendimento, veja-se o exemplo a seguir:

Saldo Total de Horas que excederam 1.500 horas: 15.000 horas

Saldo em dinheiro: R$ 15.000,00

Valor de cada hora beneficiada: R$ 1,00


Ou seja, o mutirante que trabalhou 2.000 horas (500 horas a mais da média), teve benfeitorias no valor de R$ 500,00, e assim sucessivamente.

e) Desenvolvimento de Parcerias


A parceria desenvolvida foi com as Prefeituras que como nós, se sentiram motivadas, fazendo com que as compras de materiais tivessem agilidade e custos menores, resultando em grande sobra de recursos, revertidos em benfeitorias nos próprios conjuntos, como pode ser visto anteriormente.

f) Relação custo-benefício

No Conjunto acima citado, onde tínhamos um déficit de R$ 70.000,00 (setenta mil reais), apuramos que mesmo depois de todas as benfeitorias realizadas, ainda tivemos um superávit de aproximadamente R$ 65.000,00 (sessenta e cinco mil reais), que foram repassados para a etapa seguinte da obra.

Em resumo, o déficit encontrado não só foi revertido como trouxe benefícios ao grupo seguinte.

d) Possibilidade de Multiplicação

Da mesma forma, pudemos obter o mesmo sucesso em outros conjuntos, conforme quadro seguinte:

	Obra
	N.º de Unidades
	Percentual de Famílias Beneficiadas nas Principais Benfeitorias

	
	
	Piso cerâmico na casa inteira
	Azulejo no banheiro e cozinha
	Laje na casa inteira, ou forro de gesso, ou forro de madeira.
	Gabinete na cozinha e no banheiro
	Box no Banheiro

	Arapeí “A”
	16
	43,75%
	43,75%
	100%1
	12,50%
	12,50%

	Canas “A2”
	27
	55,56%
	44,44%
	100%1
	11,11%
	3,70%

	Cunha “B”
	21
	23,81%
	19,05%
	23,81%2
	0%
	14,28%

	Potim “A”
	46
	43,48%
	71,74%
	100%1
	10,87%
	13,04%

	São Bento do Sapucaí “B”
	50
	36%
	28%
	10%3
	6%
	4%


1 Laje               2 Forro de madeira           3 Forro de Gesso

Lições Aprendidas

A expectativa inicial quando propusemos um novo modelo de ação, era caminhar na 

direção de maximizar os resultados até então obtidos. Buscamos uma trajetória administrativa que permitisse o desenvolvimento do processo de maneira menos turbulenta mas contudo com austeridade necessária e que resultasse em casas com qualidades superiores a conveniada e com prazos reduzidos. Os custos jamais poderiam exceder aos valores propostos .

Ainda que palavras desencorajadoras tivéssemos ouvido como as de que as prefeituras

ainda que quisessem nunca se tornariam ágeis; a desqualificação dos trabalhadores somada a pouca disponibilidade de presença nos trabalhos durante a semana; a readequação dos profissionais envolvidos, trariam custos adicionais que não tinham como ser suportados; contudo ousamos mudar.

Após a experiência inicial, somada a várias outras que se sucederam, nos ficou claro ser possível de forma ágil e com qualidade implantar Conjuntos Habitacionais com custos baixos.

Ousamos afirmar ainda que estas unidades produzidas quando comparadas às construídas por empreitada (participação de construtoras), são melhores e mais bonitas, conforme revelam fotos adiantes, com custos significativamente menores e prazos de execução semelhantes.

A experiência mostra ser o mutirão um grande projeto, mas que requer uma ação voluntariosa dos envolvidos, sem a qual o produto final seria demorado, de má qualidade e por isso pouco atraente.

Todos os empreendimentos que foram administrados dessa forma, além das melhorias já mencionadas que as unidades tiveram, estas ações também permitiram socorrer as Prefeituras em suas dificuldades. 

Por exemplo: no empreendimento de São Bento do Sapucaí “B”, após a premiação, restou ainda uma importância que permitiu fazer toda as guias e sarjetas do sistema viário e a estação de tratamento de esgotos do conjunto, segundo as exigências e normas legais. Tal ação mereceu aprovação da Alta Direção da CDHU.

Semelhantemente outros convênios tiveram mesmo atendimento como foi o caso de Cachoeira Paulista, Potim e Lavrinhas. Todos estes com o mesmo valor combinado no convênio, além da premiação dos mutirantes pode-se ainda ajudar as Prefeituras nas suas responsabilidades.

Resumo do Trabalho

As ações dos envolvidos nos mutirões somavam dificuldades, o que resultava em conjuntos de má qualidade, demorados e em alguns casos com insuficiência de recursos, e para sua reversão exigiu-se o aperfeiçoamento das partes e entre as partes.

Para a CDHU significou ir da simples fiscalização a gerência plena, alocando o quadro técnico necessário; a Prefeitura coube o aperfeiçoamento nas compras; aos mutirantes e seus familiares revezarem-se aos trabalhos nos dias da semana; ao Estado, a satisfação pela excelência do produto entregue, mostrando que o interesse conduz sempre ao melhor caminho.

“Ao único DEUS, nosso salvador, por JESUS CRISTO nosso Senhor, glória, majestade, domínio e poder, antes de todos os séculos, agora e para todo o sempre! Amém!” – Jd 25.

FOTOS DOS EMPREENDIMENTOS

C.H. GUARATINGUETÁ “E”
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C.H. CUNHA “B”
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C.H. CUNHA “B”
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C.H. SÃO BENTO DO SAPUCAÍ “B”
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C.H. SÃO BENTO DO SAPUCAÍ “B”
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C.H. LAGOINHA “A”
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C.H. LAGOINHA “A”
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C.H. LAGOINHA “A”
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C.H. ARAPEÍ “A”
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ANEXOS

[image: image30.emf]REQUISIÇÃO DE LICITAÇÃO E COMPRA

N.º

48 /04

Prefeitura Municipal de:

Unitário Total Data Nº NF QTE Vr Unit. Vr Total QDE Vr Total

00.10.481 4,0 unid. Box para banheiro em acrílico (0,80 x 0,80 x 1,80)m  R$     200,00   R$              800,00   R$     200,00  R$        800,00  15-jul-04 2.144 4  R$       200,00  R$        800,00  0

7,00 Unid. Torneira de Pia B/M C 30  R$       25,41   R$              177,87   R$       25,56   R$        178,92  09-jun-04 8.688 7  R$         25,56  R$        178,92  0

7,00 Unid. Valvula america para pia de cozinha  R$       13,89   R$                97,23   R$       16,61   R$        116,28  24-jun-04 8.705 7  R$         16,61  R$        116,28  0

7,00 Unid. Gabinete de aço para cozinha de 1,20m  R$     219,31   R$           1.535,17   R$     187,51   R$     1.312,57  09-jun-04 8.688 7  R$       187,51  R$     1.312,57  0

00.10.621 1,0 unid. Pia de granito de 1,20m, com cuba de inox  R$     220,59   R$              220,59   R$     220,59   R$        220,59  09-jun-04 8.688 1  R$       220,59  R$        220,59  0

00.10.620 6,0 m³ Pia de inox de 1,20m, com cuba  R$       79,50   R$              477,00   R$       67,97   R$        407,82  09-jun-04 8688/ 8705 6  R$         67,97  R$        407,82  0

00.10.623 2,0 unid. Toucador de 50cm para banheiro com pia e espelho  R$     252,00   R$              504,00   R$     215,46  R$        430,92  09-jun-04 8.688 2  R$       215,46  R$        430,92  0

    

Total  desta requisição

3.811,86 R$           

3.467,10 R$     

3.467,10 R$      

Diferença

-9,04

- R$              

Percentual

Observações:                    

As compras deverão ter como base os preços estabelecidos nesta requisição.

Deverá obrigatoriamente constar nas Notas  Fiscais o nº desta requisição

                 Estes campos serão preenchidos pela Prefeitura Municipal com os preços ofertados através de processo de compra,

                 que deverão ser comunicados a CDHU para sua aprovação.



Valor total do material entregue

Desconto



Preço de 

Mercado

Custo total previsto

RECEBIMENTO NA OBRA

Saldo a entregar

COMPRA

Item Qte Unid. Descrição do Material

Gerenciadora

Recebi esta requisição 

em        02 / 06 /  04

Prefeitura

Conjunto

        Guaratinguetá "E"                 

Item:

Benfeitoria Box, pia gabinete



Arapei Sobrados

Cachoeira Paulista

Canas

 

 

Cunha

Lagoinha

Guaratinguetá

 

 X

Potim

São Bento do Sapucai

Lavrinhas

Aprovação da CDHU

Pedido Compra


