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Resumo

A presente monografia visa analisar o processo de coordenago
interinstitucional nos projetos estruturadores, em especial no Projeto Jaiba, segundo a
concepgio de administragiio publica gerencialista que esta sendo implantada no Estado de

Minas Gerais durante o Governo de 2003-2006.

Foi feito um levantamento bibliografico sobre os instrumentos de cooperagéo
existentes ¢ as principais normas de controle e coordenago vigentes. Os dados sobre o
Projeto Jaiba e as institui¢des que atuam dentro dele foram obtidos através da analise de
documentos oficiais, de entrevistas com os responsaveis pelos 6rgaos e por observagdes

pessoais feitas durante o meu estagio supervisionado na UAGP/SUCEP/SEPLAG.
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1- APRESENTACAO

O presente trabalho se insere nas condi¢des para a obtengdo dp titulo de
Administrador Piblico na Escola de Governo da Fundagdo Jodo Pinheiro. Tem por Objetivo
demonstrar a necessidade da articulagio € coordenacéo entre os varios 6rgdos de governo das
esferas federal, estadual e municipal e da iniciativa privada para que a implementagdo e
manutengdo de projetos publicos, especialmente os de longa duragdo, sejam bem sucedidas,

alcangando seus objetivos com a maior eficiéncia possivel.

O Projeto Jaiba servira de pano de fundo para a anilise da complexidade da
distribuicdo de competéncias e responsabilidades impostas a cada ator, auxiliando de maneira
ilustrativa nas explanagGes e corroborando a premissa sobre a qual a argumentagao se pautara:
a atuagdo interinstitucional é fundamental para uma eficiente consecugio dos projetos mais
complexos, mas se os acordos que estabelecem tais cooperagdes ndo forem bem arranjados
pode, pelo contrério, atuar como um limitador, chegando a atrasi-lo, ou pior, mini-lo por

completo.

A analise da coordenacfo e articulagfio interinstitucional que se propde nesta
monografia se daré 4 luz do novo modelo de administragdo publica gerencial adotado pelo
governo do estado de Minas Gerais no ano de 2003. Véarias mudangas foram realizadas com o
objetivo de tornar o estado mais eficiente na alocagdo de seus recursos. Tais mudangas serdo o

alvo do Gltimo capitulo da presente monografia.

A introdugiio buscari propiciar ao leitor 0 minimo conhecimento necessério
acerca da histéria e geografia da regido da Jaiba e do projeto, de modo a familiariza-lo com

complexidade que envolve o tema.

O quarto capitulo resumird o marco tedrico tradicional acerca dos varios
instrumentos de cooperagio utilizados pelos orgdos estatais. Este estudo ¢ de fundamental
importancia para se entender os limites legais do novo modelo e, também, como ele esta
tornando a administragio pilblica mineira menos burocratizada. Primeiramente serdo
discutidas as teorias que tratam da descentralizagdo e da desconcentragdo, para entdo se
adentrar no estudo das parcerias que as organizagles estabelecem a fim de somarem esforgos
para concretizarem objetivos comuns. Em seguida serfo descritos os varios tipos possiveis de
contratagiio de parcerias que o poder publico pode firmar entre si e com a iniciativa privaG}a,

vigentes no regime juridico nacional.
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No quinto capitulo serdo analisadas as institui¢des que compdem a matriz
horizontal do Projeto Jaiba, descrevendo de maneira sucinta as atividades que elas
desempenham dentro do escopo do projeto e os objetivos que levaram-nas a serem incluidas,

os recursos utilizados e o método de execugdo de suas agdes.

O sexto capitulo descreverd o atual modelo de gerenciamento de projetos
adotado pelo Estado de Minas Gerais. A metodologia utilizada para obtengéo e analise dos
dados desta parte do trabalho se pautard em estudos de modelo similar, implementado pelo
governo federal no periodo de 1995 a 2002, ¢ em entrevistas feitas com o gerente do
programa, os responsaveis de cada institui¢do e a equipe da UAGP que acompanha o Projeto
Jaiba, uma vez que o estagio em que se encontra a adogio desta processo de gerenciamento da
coisa publica na esfera estadual ainda é incipiente, ndo se podendo extrair conclusdes

definitivas.

Finalmente, na conclusio se pretende apontar os cuidados a serem tomados
para garantir a efetivagio dos pactos de cooperagdo e demonstrar como o novo modelo de
gerenciamento de projetos empreendido pelo estado de Minas Gerais tem a proposta de
auxiliar na coordenagio das agdes que os diversos atores executam na implementacdo e

manutengdo do projeto.
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2 - INTRODUCAO

O Norte de Minas Gerais sempre foi marcado por condigdes ambientais
desfavoraveis a fixagio e desenvolvimento de atividades antropicas. Com secas prolongadas,
temperatura elevada durante a maior parte do ano, solo argiloso e com uma cobertura vegetal
onde predomina a caatinga e algumas poucas e ji bastante degradadas matas de galeria,
especialmente nas proximidades do rio Sdo Francisco. Todas essas adversidades diﬁéultaram
o desenvolvimento de atividades econdmicas sustentaveis, algo que pode ser historicamente
constatado ¢ evidenciado pelos baixos indices de povoamento, de IDH, o pior do estado, e do
PIB estadual.

As principais formas de subsisténcia da populagdo local se baseiam no
extrativismo animal (caga e pesca no Sdo Francisco e afluentes) e vegetal (fabricagdo de

carvdo) e uma rudimentar pecudria de corte. .

Tentando a superagdo deste tragico cendrio de pobreza enfrentado pelos
sertanejos, que se reproduz por varios outros estados brasileiros, o Governo Federal passou a
promover nas décadas de 50 e 60 estudos de identificagio dos recursos de dgua e solo,
objetivando o planejamento do desenvolvimento de 4reas prioritarias, por meio da

implantag@o de distritos agro-industriais e agropecudrios.

Dentre os estudos realizados acha-se um relatério produzido no ano de 1965
em convénio com o Bureau of Reclamation (EUA). O documento intitulado “Reconhecimento
dos Recursos Hidriulicos e de Solos da Bacia do Rio Sdo Francisco”, recomendou o
aproveitamento econémico de uma area de 230 mil hectares na regido denominada Mata da
Jaiba, € sugeriu que em 100 mil hectares fosse desenvolvida a agricultura irrigada e no

restante culturas de sequeiro.

Quando completo, este projeto constituir-se-4 no maior perimetro irrigado da
Ameérica Latina e num dos maiores do mundo, com capacidade de suprir ndo sé o mercado de

Minas, mas também outros grandes centros do Sudeste e até o mercado exterior.

Somente em 1972 foi elaborado pela Fundagio Rural Mineira de Colonizagdo e
Reforma Agriria (RURALMINAS) o primeiro plano de trabalho para o Jaiba, que

recomendava, dentre putras agdes, a implantagdo do projeto‘de irrigagio de Mocambinho,
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com o assentamento de 35 famjilias em lotes de aproximadamente 5,7 hectares, perfazendo um
total de 200 hectares. .

Em 1975 o Govemno Federal, através da Companhia de Desenvolvimento do
Vale do Sdo Francisco (CODEVASF), passou a apoiar técnica e financeiramente o projeto,
tornando-se o o6rgdo executor da primeira etapa. Em um segundo acordo firmado & época,
competia a ela as obras de infra-estrutura do sistema coletivo de irrigagdo e o preparo dos
lotes para receber os irrigantes. A Ruralminas ficou incumbida das obras de infra-estrutura
vidria, fornecimento de energia elétrica, selecdo e assentamento dos colonos e do

desenvolvimento de pesquisas e extensdo rural.

A implanta¢do do projeto foi dividida em quatro etapas, utilizando-se como
critério de separagdo os patamares de irrigagdo que correspondem a area que pode ser irrigada
com o auxilio de uma estagdio elevatéria. Tal divisdo deve-se, além das necessidades de
engenharia, 4 incapacidade de financiamento do projeto como um todo e da possibilidade de

avaliagfo e corregdo dos erros de uma etapa para outra.

A partir de 1980 se iniciou efetivamente a construglo da infra-estrutura
principal, a qual s¢ foi concluida no final de 1987, demora esta devida a problemas técnicos e

a escassez de recursos financeiros.

Dada a dificuldade para se financiar as obras — lembre-se que estivamos na
década de oitenta, década conhecida como “a década perdida” — comegaram em 1985 as
negociagdes para a contratagdo de um financiamento junto aoc Banco Mundial (BIRD) para a
conclusdo da primeira etapa do projeto. Tal empréstimo (3013-BR), que somente foi
celebrado em 1989, previa uma contrapartida do governo Federal de 20% e seus recursos
deveriam ser exclusivamente utilizados para construgio da infra-estrutura publica de
irrigagdo. Outro aspecto importante gue resultou deste empréstimo foi a alteragdo, por
imposi¢io do BIRD, da vocagdo do projeto, que passou de empresarial para social,
aumentando-se o nimero de colonos previstos e de pequenos empresarios (de 20% para 50%

do total), tudo isso em detrimento da irgsfalaqéo de agroindustrias.

O inicio efetivo de operagiio do projeto ocorreu no segundo semestre de 1988,
com a cria¢do do Distrito de Irrigacdo do Jaiba e o assentamento de 325 produtores na Gleba
F. Bm 2000, segundo dados da COODEVASF, encontram-se assentados 1.283 pequenos
irrigantes, em 6.995 ha, e 145 empresarios, em 5.853 ha, estando ainda disponivel para
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assentamento 545 lotes de 5 hectares, € em processo de licitagdo 44 lotes de 20 hectares e 07

de 50 hectares.

A produgdo agricola do perimetro irrigado sofreu profunda mudanga nos
ultimos anos. Partindo da cultura de produtos tradicionais e da pecudria, novas culturas estio
sendo plantadas, sendo que quase todas pesquisadas e desenvolvidas para melhor responder
aos fatores fisico-quimicos da regidio. A agricultura, agora € voltada para espécies de alto

valor agregado, desenvolvendo na regido um verdadeiro clusfer da fruticultura e olericultura.’

A modernizagio também se apdia na mecanizagio e na adogio de métodos de
irrigagdo mais eficientes que utilizam menos 4gua como a micro-aspergio € 0 gotejamento € a
irrigagdo noturna. Contudo isso, infelizmente, ocorre com mais intensidade apenas nas areas
destinadas a agricultura comercial (glebas C2) e ao agronegdcio (glebas Cl1, C4 ¢ E). Nas
glebas colonizadas por agricultores familiares, ocupantes de lotes de 5 ha, verifica-se o

emprego de tecnologias ultrapassadas e do trabalho manual.

A associagiio ¢ fundamental para se réduzir os custos de transagio e agéncia
oriundos das atividades de aquisi¢do de insumos e comercializagdo da produgdo. Embora esse
impasse deva ser superado pelos préprios irrigantes, o poder publico deve estimular a
formagfo das cooperativas, algo que esté previsto na propria Constitui¢do Federal (CF/88) em
seu artigo 174, contando para isso com o apoio de entes paraestatais como SENAC ¢ o
SEBRAL

! Para saber mais consultar: GONCALVES, Maria Elizete, O “Ciuster” da Fryticultura no Norte de Minas
Gerais: Interpretacio de uma Alternativa ao Desenvolvimento Regional — Enfase no Projeto Jaiba (Area
Empresarial). Belo Horizonte. UFMG/Cedepiar, 2001 '
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3-PROBLEMATICA

Todo projeto deve ser considerado como uma unidade de atuagdio para
atendimento de uma finalidade pré-determinada, que se estende por um determinado lapso de
tempo. Ou seja, apresenta caracteristicas temporais e finalidade bem delimitadas, que se ndo
observadas resultam na conversdo da intervengio em dispéndios desarrasoaveis de Tecursos

ou em meras atividades rotineiras.

Projetos de grande porte como o Jaiba exigem um maior cuidado na fase de
planejamento para que a implementagio € a manutengdo transcorram sem maiores problemas,

alcangando as metas de desempenho dentro dos prazos estabelecidos.

Outro aspecto relevante concemente a projetos complexos, € que seu
empreendimento geralmente requer uma conjungio de esfor¢os de diferentes atores, dando
entio ensejo a formagio de diversos tipos de parcerias. Dentre as principais causas que

impdem a instalagdo de formas de cooperagio destacamos:
a) multidisciplinariedade;
b) distribuicio de competéncias;
¢) incapacidade financeira;
d) objetivos comuns.

A multidisciplinariedade pode ser entendida como a necessidade de se utilizar
diversas areas do conhecimento para a resolu¢io de um unico problema, sendo que cada

ciéncia atua em parte do projeto, sempre utilizando principios € metodologia proprios.

No caso do projeto Jaiba, para se obter uma abordagem qu;: fosse capaz de
compreender sua realidade, tomou-se necessério utilizar varios pontos de vista, mesmo que
isso acarretasse num comprometimento do entendimento holistico do projeto, devido ao seu
fracionamento. A elaboragfo de uma forma de atuagfio que possa efetivamente contribuir para
o desenvolvimento da regiio s6 pode partir de um estudo que contemple questGes

econdmicas, ambientais, técnicas agricolas, socioculturais, politicas e gerenciais.

N
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Assim, inlimeras ciéncias deram sua contribui¢do no estudo dos fendmenos que
ocorrem no Jaiba e gue foram importantes para elaboragdo do projeto. A geologia foi
empregada no levantamento dos solos a fim de melhoré-los, a hidrologia no estudou os
regimes de chuvase os niveis do S3o Francisco, a engenharia civil na elaboragdo das plantas
dos canais, das divisdes fundidrias e no tracado das estradas, a ecologia propiciou a
estruturagdo de um plano de manejo ambientalmente sustentavel. Varias outras ci€ncias como
a economia, administragdo, engenharia agricola, elétrica, mecénica, etc, também auxiliaram

na compreensdc dos fatos € no planejamento do projeto.

Com relagdo a distribuicio de competéncias, esta € resultante da forma de
estado federativo adotado pelo Brasil desde a proclamagdio da Repiblica, com base

constitucional que delega aos entes federados competéncias comuns e exclusivas.

Muitas vezes um projeto abrange competéncias comuns, cabendo a todas as

esferas da federagfo a implementag?o de tais politicas conjuntamente ou isoladamente.

Por outro lado, nfo é raro projetos que abrangem dentro de seu escopo
competéncias exclusivas de mais de um ente federado e que a atuagiio de todas sdo
imprescindiveis para o sucesso, ou seja, para o alcance dos objetivos e resultados. Nestes
casos, cada esfera deve cumprir seus deveres, mas a forma mais indicada para que isso ocorra
¢ através da viabilizagiio de algum tipo de parceria para as a¢des dos atores tenham coesdo

entre si, evitando-se a criagdo de lacunas e sobreposigdes.

No Jaiba podemos citar como exemplo de competéncia concorrente a toda
matéria pertinente 2 saide e educagio. Ja se tratando de competéncias exclusivas, compete
apenas 3 Unifo a desapropriagio de terras para fins de reforma agréria e colonizagfo e, ao

Estado a concessfo de determinadas licengas ambientais.

As competéncias atribuidas aos entes federados pela Magna Carta, sdo
delegadas internamente no dmbito de cada governo, o que faz com que varios 6rgaos, diretos

e indiretos, tentham que atuar num mesmo projeto.

A crise fiscal e financeira que atinge o pais €, conseqiientemente todos os
demais membros da federag@o, restringe a capacidade de investimento do poder publico. Os
niveis de endividamento externo e interno atingem patamares exorbitantes e 0s gastos com a

rolagem da divida consomem boa parte do dinheiro arrecadado com impostos, deixdndo muito
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pouco para custear a maquina estatal ji existente e virtualmente nada para se investir em

infra-estrutura.

Em relagiio aos objetivos comuns nfio hd muito que se falar, a ndo ser que
quando duas ou mais organizagdes possuem objetivos comuns, mesmo se tratando de rivais, €
preferivel unir os esfor¢os de ambas, pois assim serdo compartilhados os custos de transagdo e
agéncia. Os beneficios advéem da menor mobilizagdo de capital para obter a vantagem

perseguida e dos ganhos de escalas que surgem da atuagdo conjunta.

Essa teoria se aplica na quase totalidade de intervengdes do poder publico, uma
vez que as esferas menores, apesar de auténomas, estdo territorialmente contidas dentro das
maiores. Assim, pegando o projeto em analise como exemplo, o desenvolvimento fomentado
pela Unido no Norte de Minas Gerais sera favoravelmente percebido pelo Estado € pelos
municipios que constituem a regido. A reciproca também ¢ verdadeira, porém os impactos se

repercutem em menor escala no sentido inverso.

Com base nos fatores acima, o poder publico procura formar aliancas, numa
tentativa de aumentar o numero de a¢des empreendidas e diminuir os custos em cada frente de

intervengdo.

Estas aliancas podem se dar horizontalmente , quando ocorrem entre entes de
mesma categoria, como nos consércios intermunicipais; ou verticalmente, entre diversas

esferas de governo, como nos convénios e nas transferéncias.

Ainda resta o conceito de parcerias internas, que sera o foco desta monografia,
onde érgios de uma mesma pessoa de direito piblico interno congregam esfor¢os na

resolugdo de um problema comum.

As parcerias com o setor privado, ou como estdo sendo intituladas atualmente
PPP’s (parcerias publico-privado), sdo uma tendéncia que ainda se mostra em fase
embrionaria. Minas Gerais, inclusive, foi o primeiro estado federado a aprovar uma lei que
regulamenta este tipo de parceria, mesmo antes do governo federal, que estd tendo
dificuldades com a polémica que cerca o assunto. Espera-se, entretanto, que este instrumento
de promogdo de politicas publicas venha a solucionar o problema de financiamento de

‘projetos de infra-estrutura que assola todas as esferas de governo.
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Tratando-se do Projeto Jaiba, observamos que diversos tipos de parcerias
foram constituidas para distintas finalidades. A que mais se destaca ¢ a parceria firmada entre
a CODEVASF e a RURALMINAS, aquela representando a Unido ¢ esta o Estado de Minas.
Este ¢ um 6timo exemplo de parceria vertical para implementagio de projetos, onde cada

institui¢fo assume parcela das responsabilidades.

Varias instituigdes da administragio mineira realizam operagdes na regido do
perimetro irrigado do Jaiba, todas elas coordenadas pela Secretaria de Planejamento e Gestao

(SEPiAG) e agora pelo gerente do projeto Jaiba.

Dentre as organizagdes que atuam no projeto podemos destacar as seguintes:
Fundagio Rural Mineira (RURALMINAS), Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas
Gerais (EPAMIG), Instituto Mineiro de Agropecuéaria (IMA) Empresa de Assisténcia Técnica
e Extensfio Rural do Estado de Minas Gerais, (EMATER), Instituto Estadual de Florestas
(IEF), a Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG), o Banco de Desenvolvimento de
Minas Gerais S.A.(BDMG) e o Departamento Estadual de Rodagem (DER).

Cada o6rgdo executa no projeto a fungfo que a eles foi delegada, pelo decreto
que criou a instituigio. Desta forma, uns foram responséveis pela infra-estrutura de
transmissdo e fornecimento de energia elétrica, outros pesquisam novas espécies vegetais
mais resistentes e adaptadas aos fatores fisicos da regifio. Ha ainda aqueles que levam estes
conhecimentos a0 homem do campo, e outros que, por fim, coordenam as atividades de todos
os 6rgdos € os articulam para que, em conjunto, produzam os resultado esperados pelo Projeto

Jaiba, que podem ser resumidos como:

“gssegurar © assemtamento de pequenos produtores e agricultores
empresariais, reestruturar e revitalizar seus processos produtivos. promover o desenvolvimento
sustentdvel da agricultura mo norte do estado, visando conmsolidar o pélo agroindustrial,
aumentando a participagio da regifio no mercado interno e externo de frutas.” (MINAS
GERAIS. PPAG 2004-2007; 2003)

A atividade de coordenagio € de fundamental importancia em qualquer projeto,
pois evita o desperdicio de recursos com a superposi¢io de atribuigdes, facilita a circulagio de
informaggo, disponibiliza os recursos financeiros na hora que sio realmente necessérios,

evitando assim a imobilizaggo de capital que poderia ser utilizado em outra agfo.

Apesar de todas as facetas da coordenagio serem importantes, ©
estabelecimento de metas e a avaliagdc do d%empenho merece destaque. Isso se justifica pela

importancia que o cumprimento das metas individuais apresenta para o bom andamento do
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projeto, dentro de seu cronograma, e até mesmo para o seu desempenho global. Elucidando
tal argumento, podemos citar a interferéncia que o atraso na conclusfio das pesquisas exercem
na extensdo rural, uma vez que este € sucedaneo daquele. Uma s6 pode acontecer depois da
outra. Assim O atraso em uma meta individual de um o6rgdo pode resultar num atraso

generalizado e em cadeia.

Tendo em vista o relevante papel que a coordenagio exerce no sucesso dos
programas que envolvem mais de uma instituigio € que se propde analisar como esta fung¢do

estd se operando na atual fase do projeto Jaiba.

Pretende-se, ao final da monografia, demonstrar como o novo modelo de
gerenciamento de projetos adotado pelo Estado de Minas Gerais tem contribuido para a

superagdo dos problemas tipicos da administragédo burocratica.



19

4 - DA FRAGMENTACAO E DA NECESSIDADE DE ARTICULACAO

De maneira semelhante aos organismos vivos, 0s quais segundo Darwin
“apenas os mais bem adaptados sobrevivem”, as organizagbes também precisam se
especializar para superar os obstaculos impostos pelo meio que as cercam, ou entdo, estéio

fadadas ao fracasso.

A propria histéria da humanidade retrata em sua evolugdo o crescente grau de
especializagdo e divisdo do trabalho. A partir do momento em que as comunidades
perceberam que existiam certos individuos que eram mais héabeis que a média na execuggo de
algumas tarefas, optaram por confiar apenas aqueles tais atividades. Ao perceber que o
trabatho especializado era mais eficiente e que, a0 mesmo tempo, ndo havia necessidade de
cada individuo produzir tudo aquilo que sua sobrevivéncia urgia, podendo eles trocarem entre
si os excedentes de produgfo, as sociedades passaram a adotar a especializagéio das atividades

como modelo de produgdo dos bens e servigos.

Em decorréncia da especializagio, os individuos centram-se cada vez mais nas
atividades que lhes compete, podendo assim aprofundar seus estudos € pesquisas sobre os
problemas que envolvem os objetos de trabalho com os quais lidam diariamente e criar novas

tecnologias que facilitem a execugdo e aumentem a eficiéncia.

Desta forma, a especializagfio ajuda a aumentar a eficiéncia, pois torna possivel
um aperfeicoamento gradual das ferramentas de trabalho e dos conhecimentos e praticas dos

atores que as utilizam cotidianamente.

A divisdo de tarefas ndo se operou exclusivamente tendo-se como critério os
aspectos finalisticos. Pelo contrario, a principal separagdo que propiciou um exponencial
aumento da produtividade ocorre dentro das organizagdes, entre as fungdes meio a as fungBes
fim. Desta forma o planejamento foi apartado da execugdo, cabendo & administragao planejar,
supervisionar, coordenar ¢ avaliar e aos empregados apenas executar as ordens da

admnistragdo.

As organizagdes, entendidas como o conjunto de individuos que se relacionam
com o0 meio que os cercam e somar esforgos para, coordenadamente, transformarem os
recursos disponiveis em bens desejados, também sdo submetidas ao fendmeno da

especializagdo.
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A especializagdo das organizagdes se manifesta de duas formas: interna e

externamente.

A especializagdo que leva em consideragdo fatores externos, refere-se ao
contexto macro, ou seja, ¢ a fungio que a organizagdo desempenha no mercado, como por
exemplo ao fabricar um determinado produto, ou ao fiscalizar servigos prestados por outras

empresas.

Internamente, a divisdo de tarefas da organizagdo, € conhecida por
departamentalizagdo. Quando isso ocorre, sdo criados orgdos dentro da estrutura da entidade
para lidarem, cada um, com atividades distintas que serdo mais bem desempenhadas se forem
tratadas separadamente. E nesta modalidade de especializagio que se encontra a separagio
entre as atividades meio, de coordenagio, planejamento e administracéo e as atividades fim de

execugao.

Todavia, apesar dos beneficios advindos com a especializagdo, esta iras
consigo sérios constrangimentos que, se ndo forem mitigados, podem comprometer ndo s a

propria organizag@o, mas todo o sistema no qual ela esta inserida.

O perigo da especializagio podem ser identificado como a impossibilidade de
se vislumbrar o todo, contentando-se sempre com visdes incompletas que explicam apenas
parte do problema. Isso pode criar uma dificuldade para se estabelecer o intercimbio de idéias
e experiéncias entre os especialistas, inviabilizando qualquer tentativa de atuagéo conjunta das
institui¢des, uma vez que pode nio haverd compreensdo entre elas, pois estas podem ndo

possuir visdes e linguagens compartilhéveis.

Para contornar esses problemas as instituigies investem em gerentes
generalistas que conseguem transitar por todas as diferentes areas, servindo de elo de ligagdo
entre elas e atuando na coordenacio de suas atividades, para que nfo s6 0s objetivos setoriais

sejam atingidos, mas também que os resultados globais acordados nunca saiam da mira das

equipes.

O Estado, como toda e qualquer organizagdo, também se fragmenta para
melhor cumprir sua missdo. No dmbito pablico os atos de especializagdo sdo conhecidos
como atos de descentralizagdo e desconcentragdo, sendo que cada um destes institutos

apresenta particularidades e estilos proprios.
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4.1 — Da especializacdo estatal

Como ja foi frisado, o Estado é uma organizagdo que possui um grande namero
de atribuigdes a serem executadas para o bem do povo que habita o espago geografico onde

aquele exerce sua soberania,

Com a Constitui¢io, o Estado ¢ imbuido da funciio primordial de garantir a
vigéncia pacifica dos direitos fundamentais e da propriedade privada para todos os cidadios e

assegurar sua soberania interna e externa.

Com o advento do Estado Social as atribuigdes estatais cresceram
significativamente, passando a englobar agdes de intervenco no mercado privado, a fim de se
suprir as falhas que este apresenta normalmente ¢ para prover bens e servigo que assegurem o

bem-estar de todos os cidadidos.

A descentralizagio de algumas competéncias do Estado nacional se tornou um
imperativo apds os periodos autoritarios vivenciados no Brasil do século passado. Logo, o
governo central passou, na carta politica de 1988, a transferir para as esferas mais capilares,
capazes de melhor gerir o interesse publico, regional e local, varias competéncias que antes
era atribuidas a ele. A criagio de departamentos surge para, através da proximidade e da
énfase em atividades especificas, dar respostas mais 4geis e adequadas aos problemas e
demandas da populagéo. O afastamento do poder central dificulta a captag@o e a compreenséo
dos anseios da populagdo, tornando, desta forma, as agdes governamentais empreendidas

somente por esta esfera, muitas vezes ineficientes e pouco legitimas.

Os movimentos de descentraliza¢do e desconcentragiio ndo tiveram inicio com
o Estado de bem estar social, mas foi durante este periodo histérico que se intensificaram,
haja vista o enarme ntimero de departamentos, autarquias € empresas criadas neste periodo €

do aumento das pressdes em prol do empowerment das esferas sub-nacionais.

Trataremos agora especificamente da descentralizagdo ¢ da desconcentragio

como formas de aumentar a eficiéncia da atuagfo estatal.
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4.1.1 — Descentralizagdo

A descentralizagfo pode ser entendida como o movimento de fragmentagio de
um ente estatal, criando-se novas pessoas juridicas com competéncias outorgadas ou

delegadas pela lei que as institui,

O Professor Diogo de Figueiredo Moreira Neto entende que a
“descentralizagdo, em sentido amplo, vem a ser qualquer método de distribui¢@io de decisdo e
execugdo administrativas entre varios 6rgaos, sejam coordenados, sejam subordinado entre si”.

(NETO 1990, p. 97)

J4 a professora Maria Sylvia Zanella Di Pietro ndo tem um conceito exclusivo
para o fendmeno descentralizador em seu sentido mais amplo, tratando do mesmo a partir de
dois aspectos: o politico € a administrativo. O primeiro acontece em estados federados
“quando o ente descentralizado exerce atribuigdes proprias que ndo decorrem do entre
central”, enquanto o ultimo “caracteriza-se pela transferéncia de atribui¢Ges de uma pessoa
juridica publica para outra pessoa juridica (...) com capacidade de gerir os proprios negécios”
(DI PIETRO, 1996, p. 29-30).

De acordo com as caracteristicas comuns os autores agrupam as formas de
descentralizacdo em tipos. Muitos deles encaram a desconcentragdo com um dos tipos de
descentralizag@o. No presente trabalho serdo demonstrados os tipos de descentralizacdo
segundo proposto por dois autores: os professores Diogo Figueiredo e Maria Sylvia. Todavia,
seré abordada a desconcentragio em uma se¢do exclusiva, por se entender que, devido ao fato
de ndo se constituir uma nova pessoa juridica, o principio da hierarquia pode e deve ser

aplicado, diferindo intensamente a forma de coordenagio empregada nestas hipOteses.

Pois bem, o professor Diogo Figueiredo estabelece os seguintes tipos de

descentralizagdo:

a) territorial;
1) politica;
2) administrativa;
3) judicidria;

b) funcional;

c) hierarquica;

d) por delegagio;
1) legal;
2) contratual;
3} unilateral;

€) social;
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Segundo suas préprias palavras: “a descentralizagdo territorial ou vertical é a
que se faz circunscrevendo atividades a certas areas geograficas” sendo que a “politica € a que
resulta da norma constitucional e diz respeito & divisdo em Estados, Municipios e Distrito

Federal, todos dotados de autonomia politica” (NETO, 1990, p. 97)

A divisdo administrativa ocorre quando um Orgdo da administragiio publica
abre escritérios ou departamentos para cuidar de uma certa circunscrigdo. E o que ocorre com
as policias que possuem batalhdes e delegacias espalhadas por todo o territério. Outro
exemplo, que ilustra muito bem a situag3o, € o proprio escritério da COODEVASF de Montes
Claros, o qual é responsavel pelo acompanhamento do projeto Jaiba. O escritério ndo € um
6rgio distinto da CODEVASF, mas sim a mesma pessoa juridica que responde a
administra¢@o central e apenas executa as atividades de forma capilarizada, o que permite um
melhor acompanhamento do projeto e conseqiientemente uma melhor avaliagio dos

problemas e uma resolug&io mais agil dos mesmos.

Por fim, a divisdo juridica trata a separagdo das competéncias do poder

jurisdicional em comarcas.

“A descentralizagio funcional ou horizontal ou, ainda, institucional, especializa
fungdes em Orgdos de assento legal denominados autarquias - nelas existe autonomia
institucional, com a criagdo de uma linha hierarquica propria e de uma nova pessoa juridica de
direito publico” (NETO, 1990, p. 97)

A descentraliza¢io funcional é de extrema importincia para a analise do
projeto Jaiba, pois é ela que cria os érgios da administragdo indireta — autarquias e fundagges
— que sdo os principais executores de a¢des, seja diretamente ou indiretamente por meio das

concessoes.

As descentralizagdes por delegagio e a social correspondem as atividades
estatais que sdo delegadas a pessoas juridicas de direito privado. Dizemos que a delegagdo €
legal quando um servigo publico é conferido a uma empresa piblica ou uma empresa de

capital misto, criada por lei, com a finalidade especifica de provimento daquele servigo.

Exemplo tipico e aplicavel ao projeto Jaiba ¢ a criagdo no Estado de Minas
Gerais da CEMIG e a delegagéo do planejamento e execugdo da politica de energia elétrica. E

a CEMIG que fornece energia ao Jaiba e ndo o Estado de Minas Gerais, entdo as tarifas e o
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parcelamento das dividas dos irrigantes devem ser tratados diretamente com a CEMIG e ndo
com e Estado. Agora, € claro que este, ndo s6 pode como deve, atuar como mediador e
facilitador das negociagbes, a fim de se garantir que a empresa ndo atue exclusivamente

visando lucro, mas lembre-se da fungdo social para qual foi criada.

Os outros tipos de descentralizagio referem-se a concessdo {(delegagio -

contratual), a permissdo ou autorizagio (delegagdo - unilateral) e a contratualizaco (social).

Na concessdo o contrato firmado tem como partes o poder publico ¢ o
vencedor de uma licitagdo, o qual executard uma obra ou servigo que ¢ de competéncia
daquele. Este tipo de descentralizagdo foi amplamente utilizado na construgdo da infra-
estrutura do projeto Jaiba uma vez que sua execugdo deu-se por vias indiretas. Estes casos ndo
podem ser tratados como parcerias pelo simples fato de os interesses serem divergentes. De
um lado encontra-se o poder publico que deseja a execugdo da obra ¢ do outro o empreiteiro

que se interessa pelo preco a ser pago.

Pelo fato de ndo se tratar de uma espécie de cooperagfio mas sim de contrato
administrativo, minuciosamente descrito pela lei 8.666, nio analisaremos este instituto em
profundidade.

A descentralizag8io social equivale a transferéncia de competéncias estatais a
associagdes civis, formatadas como OSCIP’s ou OS’s, conforme o caso, por meio de
contratos de gestdo. Estes instrumentos estabelecem o repasse de verbas publicas ou permitem
que seja cobrado dos usudrics uma taxa ou preco publico, destinado para o custeio das
atividades. Este tipo de descentralizaciio tende a ser mais empregado a medida que a
populagdo comegar a reivindicar um espago maior de participagdo na administragdo dos

servigos pablicos.

J4 a professora Maria Sylvia apresenta uma classificagdo dos tipos de
descentralizag@io mais sucinta, o que difere um pouco da vista hd pouco, mais trds com aquela

certa correlagdo. Para ela a descentralizagdo pode ser (DI PIETRO, 1996, p. 29-43):

a) politica

b) administrativa
1) territorial ou geografica
2)  por servigos, técnica ou funcional;
3) por colaboragio.
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A descentralizagio politica ocorre quando o ente descentralizado exerce
atribui¢bes proprias que nio decorrem do ente central e sdo outorgados diretamente pela
constituigdo. Nas palavras de George Burdeau:

“(...) a descentralizagio politica existe quando o ente detém, a par da auto-organizagio, o

direito de participar da vontade estatal e o direito de dar-se normas que ndo extraem seu valor

juridico de nenhuma outra autoridade. Praticamente, esta forma de descentralizagdo se realiza
quando o grupo dispde, de modo mais ou menos amplo, de poder legislativo. Mas ha uma
caracteristica fundamental da descentralizagdo politica: é o titulo em virtude do qual o ente
exerce suas atividades juridicas. Este titulo nio é concessiio ou delegagdo do Estado, mas
aquele que o proprio ente detém: ha uma idéia de direito distinta da que fundamenta o ente
central. Esta situagdo é aquela dos Estados membros de um estado federal que ndo somente
exercem, por suas proprias fontes, o poder legislativo nos limites fixados pela Constituigdo

Federal, mas ainda participam por seus representantes (Senado) da formagdo da vontade
legislativa do Estado federal no seu conjunto”. (BURDEAU apud DI PIERTO, 1996, p 29-30).

J& a descentralizagdo administrativa ocorre quando o ente descentralizado
exerce atribuigdes que decorrem do ente central, que empresta sua competéncia administrativa
constitucional a um dos entes da federaggo tais como os Estados-Membros, os municipios € o

Distrito Federal, para a consecugio dos servigos ptiblicos.

Assim, entende-se que na descentralizagdo administrativa, os entes
descentralizados tém capacidade para gerir os seus proprios "negbcios", mas com

subordinagfo a leis postas pelo ente central.

O tipo de descentralizagio que tem por base aspectos geograficos € conhecida
como descentralizagdo territorial ou geogrifica. Observe que esta classificagio € semelhante a
adotada pelo professor NETO, diferenciando-se apenas quanto a sub-divisdo criada pelo

ilustre mestre do direito administrativo.

Outra coincidéncia entre as duas classificages refere-se 3 descentralizagfio por
servico que foi descrita como:

“(...) a que se verifica quando o poder publico (Unido, Estados, Distrito Federal ou Municipio)
ctia uma pessoas juridica de direito piblico ou privado € a ela afribui a titularidade ¢ a
execugdo de determinado servigo publico. No Brasil, essa criagiio somente pode dar-se por
meio de lei e corresponde, basicamente,d figura da awfarquia, mas abrange também as
fundacées governamentais, sociedades de economia mista e empresas publicas, que
exercem servigos publicos.” (DI PIETRO, 1996, p. 32)

A mesma autora, seguindo a didatica que € prépria de seu estilo, aponta as
principais caracteristicas deste tipo de descentralizagio, quais sejam: (DI PIETRO, 1996, p.
32-33):

a) reconhecimento de personalidade juridica ao ente descentralizado;
b) existéncia de 6rgios proprios, com capacidade de auto-administragdo exercida com certa
independéncia em relagdo ao poder central;
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¢) patrimdnio proprio, necessario a consecugdo de seus fins;

d)  capacidade especifica, ou seja, limitada a execugdo do servigo piiblico determinado que
lhe foi transferido, o que implica sujeicdo ao principio da especializagdo, que impede o ente
descentralizado de desviar-se dos fins que justificaram sua criagdo;

e) sujeiciio a controle e tutela, exercido nos limites da lei, pelo ente instituidor; esse controle
tem que ser limitado pela lei precisamente para assegurar certa margem de independéncia ao
ente descentralizado, sem o que ndo se justificaria sua instituigéo.

A descentralizagdo por colaboragdo, por sua vez, equipara-s¢ aos modelos de
descentralizagdo por delegacgfio e social descritos acima. Neles ha uma delegagdo do servigo a
uma pessoa juridica, s6 que dessa vez de direito privado, usando com instrumento transferidor

de competéncia a lei, a permissdo, a concessio ou o contrato de gestdo.

4.1.2 — Desconcentragdo

A desconcentragdo € procedimento eminentemente interno, significando, tido
somente, a substitui¢do de um dérgdo por dois ou mais com o objetivo de acelerar a prestagdo
do servigo. Na desconcentracdo o servigo que era centralizado, continua centralizado, pois ndo
ha a criagio de uma nova pessoa juridica autdnoma, ficando o novo 6rgido criado sujeito,

hierarquicamente, as decisdes do érgdo central.

Na desconcentragio, as atribui¢tes administrativas sdo outorgadas aos varios
orgdos que compdem a hierarquia, criando-se uma relagio de coordenagdo e subordinagdo
entre um e outros. Isso é feito com o intuito de desafogar, ou seja, desconcentrar, tirar do
centro um grande volume de atribui¢Ses para permitir o seu mais adequado e racional

desempenho.

Apesar de, o professor Moreira Neto enquadrar a figura juridica da
desconcentragiio dentro do género desceniralizagdo lato-senso, tratando de desconcentragio
como descentralizagdo hierdrquica. Ressalta-se neste trabalho que n3o se trata de
descentralizagdo, mas de desconcentragdo, pelo simples fato de nio se criar uma nova pessoa
juridica, diferenga esta que se faz sentir intensamente ao sc¢ tratar da autogeréncia e

responsabilizagdo.

Segundo o autor:

“A descentralizacdo hierdrquica ou desconcentragio € a que se faz
subdividindo uma pessoa juridica de direito piblico em 6rgios que mantém, entre si, relagGes
hierarquicas de subordinagdo e de coordenagdo, visando 4 especializagdo de fungdes ¢ a
gradacgfio de responsabilidades.” (NETO, 1990, p. 97)
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A desconcentragio faz-se muito presente no projeto Jaiba, pois se observa que,
a maior parte das institui¢Ges executam suas agdes através de escritdrios sediados no préprio
municipio de Jaiba, como é o caso da EMATER e do IMA e do IEF, ou de municipios
préximos a regifio, como ¢ a situagdo do DER. Em todos os casos, a sede das institui¢des fica
em Belo Horizonte € outro departamento, de competéncia regional ¢ quem operacionaliza as

ordens emanadas na capital.

4.2 — Cooperacio interinstitucional

A especializac¢do trouxe inumeros ganhos de eficiéncia e rapidez, mas, em
contrapartida, gerou fragmentacio no Estado, o que dificulta sua atuagio conjunta para
resolugiio de problemas multidisciplinares, demandando coordenagdo mais apta a lidar com o

emaranhado de instituicdes existentes.

Para apoiar o Estado, conferindo-lhe meios de controlar o0s entes
descentralizados e desconcentrados, foram estabelecidos principios administrativos,
dispositivos e informativos, que dio o norte para a criagdo de leis que disciplinam esta
matéria e na interpretagdo dos atos e fatos administrativos que contemplem as relagbes entre
os entes centrais e periféricos, e, também dos instrumentos contratuais que permitem a

formacgdo de parcerias.

Analisaremos primeiro os principios, para depois, entdo, adentramos na matéria

dos instrumentos de cooperagao.

4.2.1 — Principios coordenativos

Para o professor Godinho “a premissa orientativa consubstanciada no principio
favorece a correta percepgio do sentido do instituto ¢ da norma no conjunto do sistema

normativo em que se integra” (Godinho, 1999, p.143)

Podemos entdo desprender da conceituagdo retro a func¢do descritiva ou
informativa dos principios que ¢ dar sentido as normas, ajudar seu aplicador a encontrar a real

finalidade do instituto juridico, para entdo aplica-lo a realidade.
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Outra fungdo importantissima dos principios € o carater normativo de que estes
se revestem, podendo suprir as lacunas da legislagdo de tal maneira a manter sempre a

integralidade do ordenamento.

Os principios, a contrario senso, estio sendo cada vez mais empregados na
administra¢@o publica. A partir do momento em que o processo deixou de ser o foco das a¢bes
administrativas e este tornou-se os resultados ofertados aos cidaddos, as atividades
desenvolvidas pelos servidores deixaram de ser tdo minuciosamente burocratizada,

possibilitando-se uma flexibilidade pautada em principios gerais.

O controle das instituigdes descentralizadas estd paulatinamente sendo
realizando sobre os resultados previamente acordados com o governo, concedendo-se entio

um major grau de autonomia e autogeréncia.

4.2.1.1 — Principio da legalidade

Este principio é 0 mais importante de todos, pois estabelece que todas as agdes
realizadas pelo Estado devem ser realizadas tendo-se por base uma lei que autorize ou
imponha aquela atuagio. Assim, “a administragio publica sé pode fazer o que a lei permite”
(DIPIETRO, 1996, p. 61)

Isso decorre do fato de estarmos constituidos sob o paradigma do Estado de
direito que €, por definigdo, “aquele que se submete as suas proprias, leis,(...) autolimita-se e
assegura a sociedade, que organiza e dirige, a preciosa dadiva da certeza juridica.” (NETO,
1990, p. 70).

O Estado de direito desta forma € aquele em que as relages juridicas fundam-
se em leis que também vinculam o proprio Estado que as instituiu. Ndo € licito a
administragdo agir de forma diferente ou ndo prescrita em lei, devendo-se ater aos processos €

procedimentos vigentes no ordenamento juridico.

E importante frisar que a lei deve ser entendida em seu sentido amplo,
contemplando nfo sé as normas emanadas pelo poder legislativo, mas também aquelas de

competéncia dos outros poderes, em especial do executivo. Podemos, entdo, incluir dentro
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deste conceito de lei as medidas provisdrias, decretos e portarias, deste que ndo extrapolem

suas competéncias, pois caso contrario seriam ilegais.

Concluindo, toda intervengdo estatal que nfio estiver baseada em lei ou que
ultrapassar seus limites sera tida como ilegal, sendo possivel a anulagio da mesma e de seus

efeitos

Este principio vincula as atividades da instituigiio descentralizada as mesmas
leis aplicaveis a todo o resto da aparto estatal. Somente uma nova lei pode alterar esta relagéo,

criando outra norma especificas para reger as agdes daquela instituigdo.

4.2.1.2 — Principio da especializagdo

O principio da especializagdo é oriundo do principio da legalidade, de forma
que vincula as institui¢gdes descentralizadas ao instrumento que as criou e delimitou suas
competéncias e atribuigGes.

“A especializagio definida e caracterizada em lei, implicitamente veda aos

drgaos especializados usarem o poder que lhes foi investido, para qualquer outro fim que nio o

contido especificadamente em sua competéncia, garantindo, assim, a estanqueidade da atuagéo
juridica de cada entidade ou 6rgio do Poder Publico” NETO, 1990, p. 83)

Com base neste principio € que se torna possivel estabelecer os controles e
limites das competéncias de cada instituigdo. Um érgéo que empreende fungdes que estdo fora
de sua algada age ilegitimamente, devendo seus atos serem anulados e seus efeitos deixarem

de existir.

E baseado neste principio que se d4 o ingresso das organizagBes nos projetos
de governo, assim como a defini¢do das agdes que serfio exercidas por elas no ambito do
projeto. Isso cria uma certezﬁ para o ente governamental que delegou seus poderes, pois sabe
que pode contar com o apoio do 6rgdo sempre que precisar e que este ndo extrapolara suas
fungdes. Por outro lado, o 6rgdo pode ter a certeza que somente serd requisitado a realizar
agdes constantes no rol de competéncias a ele delegadas, podendo, licitamente, excusar-se de

empreender a¢Ges de que ndo detém a legitimidade para a execugao.

Novas, atribuigdes somente poderfio ser acrescidas por lei de igual género
]

daquela que criou a figura descentralizada e a delegou suas competéncias originarias. Do
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mesmo modo, o ente descentralizador também pode avocar para si competéncias antes

delegadas.

No projeto Jaiba, podemos afirmar que as institui¢des que compdem a matriz
funcional foram inseridas levando em conta suas missdes. Isso propiciou as institui¢es
saberem exatamente 0 que podiam oferecer para que o projeto obtivesse o maximo de éxito,
além de ndo desempenharem fungdes que lhe eram estranhas, ou de adentrar em esfera de

competéncias alheias, criando, de certa forma duplicidade de agdes.

O gerente do projeto pode identificar facilmente, através deste principio, o0 que
os orgdos podem ofertar para seu projeto e solicitar que eles cooperem, executando as fungdes
que lhe foram imbuidas. A institui¢do publica s6 podera recusar prestar o auxilio se ndo tiver
recurso disponiveis, pois o que lhe foi delegada ndo é um mero poder, mas sim um poder-
dever, que ndo sd lhe da a legitimidade de desempenhar certa atribuigio mas também lhe

impdem o dever de sempre que possivel desempenhé-la.

Noutra hipétese, o gerente também pode impedir que agSes que ndo foram
acordadas sejam executadas. Neste caso, ele se valerd do principio da especializagdo para
avaliar que atos podem, ou ndo podem, ser realizados pelas institui¢des para atingir as

finalidades por elas perseguidas.

4.2.1.3 — Principio da hierarquia

A administragio publica, em virtude do principio da hierarquia, organiza-se
estruturalmente obedecendo a uma linha vertical de disposigdo e relagfio de 6rgaos. No topo
da pirdmide, situa-se o 6rgdo que detém maior poder ou competéncia. A medida que se desce
para a base da pirdmide, se instalam 6rgdos inferiores em grau de poder, de modo que, ao
6rgdo posicionado no alto da hierarquia, todos os outros se subordinam, observados e
respeitados os orgdos intermedidrios. Cada compartimento organizacional destes tem
competéncia propria, que € uma parcela do todo. Assim, a soma de atribuigdes de todos os

drgdos perfaz o total de competéncias atribuidas ao 6rgéo posicionado no cume da piramide.

Ao servidor titular de cargo de direcdo de 6rgo superiores ¢é facultado, por este
principio, delegar competéncias suas a dirigente inferior. Da mesma forma, ¢ licita a avocagdo
Ie

de atribui¢Ses proprias de autoridades inferiores. Contudo, esta medida, do ponto de vista
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- administrativo, € desaconselhavel, visto que conduz ao desprestigio da autoridade inferior e

ao enfraquecimento de um elo da corrente.

O principio hierarquico “diz respeito a coordenagfo e subordinagio de drgdos
entre si e a distribuigdo das respectivas fun¢des, de modo a harmonizar esforgos, ordenar

atuages, fiscalizar atividades e corrigir irregularidades.” (NETQ, 1990, p. 84)

Devo lembrar que este principio s¢ opera internamente, ou seja, dentro das
pessoas juridicas, uma vez que ndo ha hierarquia de uma para com a outra. O que ha nestes
casos € um poder de tutela, quando tratarmos da administragdo indireta, mas nunca um poder
hierdrquico, pois para esta existir hd de haver subordinagdo, o que, por si s6, inviabilizaria
qualquer autonomia ou auto-gestdo, caracteristicas que se encontram no ceme de qualquer

forma de descentralizagdo.

Como vimos o poder hierdrquico s6 se aplica em relagdes que envolvem
subordinagdo, desta forma, o gerente de projeto ndo o detém, ndo podendo, assim, determinar
a maneira com que 0s responsaveis por cada Orgdo devem agir, nem avocar para si as
competéncias atribuidas aqueles, e, muito menos, utilizar-se do poder disciplinar, para corrigir

e punir os erros e falhas decorrentes das agdes executadas.

A falta de uma subordinagdo formal entre o gerente e os executores é um dos
principais limitadores da atuacdo daquele ator. Para fazer com que seu plano dé certo €
preciso que os contratos estejam muito bem explicitados em relagdo as atribuigGes, prazos e
resultados a serem esperados. Além disso € imprescindivel que o gerente esteja politicamente
alinhado com a cipula do estado e com os dirigentes institucionais, fazendo com que todos

trabalhem numa mesma linha de raciocinio ¢ de forma a cooperar uns com 0s outros.

4.2.1.4 ~ Principio da autotutela

A autotutela é o poder conferido & administragdo, em decorréncia da hierarquia
organizacional, para controlar a si propria. A administragdo, por tal principio, exerce controle
sobre seus 6rgdos e agentes, dirigentes ou ndo, visando  legalidade dos seus atos. Em virtude
dessa competéncia, “4 Administragdo Publica é licito rever os seus atos, anulando-os por

vicios ou revogando-os por conveniéncia e oportunidade” (Sumula 473, STF), para punir os
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agentes que infringirem normas legais ou regulamentares. Essas decisdes, entretanto, se

lesivas a direito, podem ser revistas pelo Judiciario, por forga constitucional.

Esse principio limita-se ao controle de atos praticados por orgéos
desconcentrados, ou seja, pela mesma pessoa juridica. Caso trate de outra pessoas juridica,
criado por uma descentralizagio, o principio a se invocar € o da tutela que sera estudado
adiante. Os dois se diferem pela profundidade e extensdo do controle a ser exercido pelo

orgio central.

No Jaiba, este principio ndo pode ser muito aplicado, por causa do pequeno
nimero de agdes executadas pelas secretarias ou pela administragio direta. Somente alguns
poucos atos é que podem ser objeto da tutela, mas mesmo assim esta ndo compete ao gerente,
mas ao governador ou ao secretario da pasta em que ocorreu o ilicito ou a inconveniéncia ou
inoportunidade. Apesar de ndo ser legalmente o gerente quem vai anular ou revogar os atos,
ele tem o dever de comunica-los a quem possua competéncia para tal, uma vez que ele deve

sempre zelar pelo bom desempenho e andamento do projeto sob sua supervisio.

4.2.1.5 — Principio da tutela ou do controle

O principio da tutela ou do controle legitima a Administragdo a exercer
controle sobre as entidades por ela criadas para atuarem na prestacéo de servigos publicos.
Esse controle ndo interfere na autonomia, da empresa, fundagio ou autarquia que séo dotadas
de personalidade juridica prépria, com autonomia administrativa e financeira. Mas pode a
Administragio, com esse poder tutelar, fiscalizar e controlar a aplicagdo dos recursos
financeiros e técnicos destinados aos entes integrantes da Administragdo indireta e ainda,
quanto a0 cumprimento de suas atribui¢es legais. Esse controle visa impedir a entidade de

atuar em desacordo com os objetivos para os quais foi instituida.
O controle autarquico pode se manifestar de quatro formas: (NETO, 1990, p. 209)

a) Controle politico — consiste na possibilidade de intervengio direta da pessoa
politica na qual se integra a autarquia, para substituir ou destituir seus dirigentes. Podemos
pensar, como exemplo a substituigio do presidente da RURALMINAS efetuada pelo
governador' do Estado pelo simples fato deste ndo concordar com os rumos tomados ou até

mesmo com o modelo de gestdo adotado pelo dirigente.
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b) Controle administrativo — consiste na oponibilidade de recursos contra as | B

mais altas decisGes da administragdo autarquizada. Agora tratamos da possibilidade de { 5

T

interveng¢do na elaboragio da missdo e dos planos de médio e longo prazo.

¢) Controle financeiro — controle feito a posteriori, mediante a prestagdo de
contas aos orgdos controladores. Aqui falamos no controle intemo que, no ambito de Minas é
realizado pela Auditoria Geral do Estado e, externamente, pelo Tribunal de Contas do Estado.
Atualmente observa-se um movimento em direcdo ao acompanhamento concomitante dos

gastos publicos com a dupla finalidade de evitar desvios de verbas e de melhorar o fluxo de

caixa do Estado.

d) Controle de Juizo — refere-se assisténcia prestada em juizo pelo 6rgio
central, uma vez que este ¢é responsavel subsidiario e devera arcar com as sucumbéncias caso
a autarquia nfio consiga honra-la. A subsidiariedade pode ser explicada pelo fato da
competéncia ser originariamente do érgdo central que o delegou, continuando, contudo,
responsével diante de terceiros. Essa assisténcia é prestada, por exemplo, quando a Advocacia
do Estado, intervém como litisconsorte em agdes que a Ruralminas reivindica a terra invadida

por terceiros.

4.2.1.6 — Principio da autonomia gerencial

Este principio foi introduzido pela Emenda constitucional 19 de 1998, que

acrescentou o paragrafo 8° e seus incisos ao artigo 37 da CF/88. Ele prevé que:

Art. 37 (..)
§ 8° A autonomia gerencial, orgamentaria e financeira dos 6rgéos e entidades

da administragio direta e indireta poderd ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre
seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixagio de metas de
desempenho para o 6rgio ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:

1 - o prazo de duragéo do contrato,

11 - os controles e critérios de avaliagio de desempenho, direitos, obrigagdes e

responsabilidade dos dirigentes;
III - a remuneragiio do pessoal.

O contrato aqui previsto é o contrato de gestdio o qual € composto do acordo de
resultados. De fato, este principio ainda é pouco utilizado, sendo que ha poucos exemplos no
nivel federal, quase todos fracassados, e no estado de Minas Gerais ainda estad em fase de

estudos para implantaggo. ‘ ‘
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De qualquer forma, este instituto somente & aplicivel as instituigdes, ndo
podendo figurar em um de seus pélos um projeto. Assim, nio pode ser dada autonomia
gerencial ao projeto Jaiba como uma unidade gerencial, mas todas as instituigdes que
assinarem compromisso similar, devem estabelecer nestes, metas referentes ao despenho que

devem apresentar no projeto.

Resumindo, a autonomia gerencial que os projetos estruturadores gozam, néo
decorre do art. 37, § 8° da CF/88 mas de uma politica de govemo que se pauta somente em
decretos publicados pelo proprio poder que concede tal autonomia. Isso implica que ela pode
ser revogada ad nutum, mas pelo que tudo indica, inclusive pela satisfagdo do proprio governo
estadual, que este método gerencial deverd permanecer e provavelmente se alargara para

compreender néo sé os projetos estruturadores, mas também todos os outros.

4.2.2 —Formas contratuais de cooperaco e coordenagio

As parcerias podem se dar dentro de uma mesmo esfera de poder, entre elas ou
entre o poder publico e a iniciativa privada. De todas 'as formas, € necessario que o poder
ptiblico estabelega algum documento para que a cooperagéo possa ser viabilizada, haja vista a
aplicagdo do principio da legalidade. Estes institutos juridicos variam de acordo com os

objetivos da cooperag#o e das atribui¢des e responsabilidades imbuidas a cada ator.

As parcerias intemas ndo exigem o mesmo grau de detalhamento e
formalidades que apresentam as externas, mas, mesmo assim, ¢ fundamental que sejam claras
ao estipular as atribuigdes e responsabilidades. Este tipo de parceria pode ser geral ou
especifica. Sera geral, quando duas ou mais institui¢gdes acordarem em combinar recursos para
executarem, em conjunto atividades rotineiras. B o caso do convénio que se pretende
estabelecer entre o0 IMA e a PMMG, para que ambas atuem conjuntamente em todos os postos
de fiscalizag3o que a primeira institui¢do possui no Estado. Agora, quando a cooperagéo for
restrita a um projeto, com é o caso do Jaiba, estaremos diante uma parceria especifica, onde as
institui¢des se comprometem umas com as outras, apenas em relagéo ao projeto, ndo mais

havendo obriga¢des quando este findar.

Em algumas ocasides, entretanto, os bens ou servigos produzidos pelo poder
publico sdo de competéncia comum, estabelecendo-se, nestes casos, parcerias entre os entes

federais para racionalizar o emprego dos recursos, evitando-se desperdicio, duplicidade de
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agOes € aumentando-se o espectro de intervengio. Em outros casos, pode ocorrer que uma
esfera de governo n3o detém todos os recursos necessirios para a viabilizagdo de um projeto
ou atividade de seu interesse, buscando assim, a cooperagdo de outros entes no financiamento

,execucdo e manutengdo conjunta de empreendimentos que seja conveniente para ambos.

O conceito de parceria intergovernamental é dado por LOFFLER, quando

afirma que:

“As jurisdicdes cooperam se produzirem conjuntamente bens ou servigos,
gerenciarem conjuntamente o uso de bens piblicos ou conjugam seus recursos para fins de
investimento. A gestio conjunta de projetos ou programas entre niveis de govemo
normalmente implica o estabelecimento de institnigSes conjuntas, como 0s COnsOrICios ou
grupos de trabalho.” (LOFFLER, 2000, p. 5)

Contudo, grande parte das parcerias opera-se por meio de descentralizagio,
visto que a execugdo fica a cargo dos entes mais capilares, restando as JurisdigSes centrais
apenas a contribuigido financeira ou de coordenagio. O problema deste tipo de parceria é que
toda a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso recai sobre os 6rgdos de execugdo, mesmo
que a causa tenha advindo de uma interrupgdo no repasse de verbas ou uma falha na

coordenagao central.

A principal parceria intergovernamental consolidada no projeto Jaiba foi a de
constru¢do da Etapa-l, onde tanto a Unifo, através da COODEVASF, quanto o Estado de
Minas, por intermédio da RURALMINAS, foram responséveis pela construgdo da infra-
estrutura. Qutras parcerias foram firmadas, como para manuten¢io da satde e educagfio, mas
estas ndo serdo objeto de analise, pois ndo houve um plano especifico para o projeto, ficando
a cooperagdo a cargo do SUS e do FUNDEF.

Por assim dizer, a jungdo de esforgos entre a RURALMINAS E CODEVASEF,

conceitua-se como uma “parceria cooperativa de desempenho”

De acordo com a mesma autora, este & o tipo de contrato de cooperagdo em

que:

*(...) as partes definem conjuntamente metas de desempenho para os servigos
a serem prestados e também avaliam conjuntamente o desempenho dos arranjos de parceria. A
gestio de parcerias de desempenho do setor publico vai além do contrato classico de
desempenho, porque envolve gestdo voltada para resultados dentro de um quadro de tomada de
decisdes compartithada.” (LOFFLER, 2000, p.11)

Com base neste conceito, as parceria cooperativa de desempenho devem
apresentar: ‘
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a) defini¢dio clara das competéncias e metas, sendo que ambas devem ser

conjuntamente elaboradas;

b) accountability de cada parte em relagdo: as outras partes, aos superiores
hierarquicos e a populagdo. As informagbes devem ser disponibilizadas a todos os envolvidos,

principalmente aquelas que afetaréio o desempenho dos parceiros;

¢) avaliagdo conjunta das metas e processos de retroalimentagéo para corregdo

dos erros;

d) incentivos positivos (bonifica¢bes) e negativos (sanc¢Ses) para cada ator,

correspondentes ao cumprimento ou ndo das metas acordadas.

Apesar de no modelo ideal as decisbes e avaliagdes serem conjunta e
democraticamente efetuadas por todas as partes envolvidas, o que gera uma certa
responsabilizagfio solidaria frente aos objetivos globais do projeto, certo é que cada ente
possui responsabilidades, sobre aquilo que for de sua algada, para com seus superiores
hierdrquicos, para com a populagfo afetada e a coletividade em de maneira geral. Além disso,
ndo podemos esquecer de destacar a responsabilidade matua entre os parceiros, fundamental

para o bom andamento da cooperagio inter e intragovernamental.

Analisaremos agora algumas das figuras contratuais mais utilizadas na
formag3o de parcerias. Salienta-se que, apesar de serem largamente utilizadas, nio ha
nenhuma norma juridica que trate detalhadamente estes contratos, sendo que eles sdo apenas

mencionados em alguns documentos juridicos, inclusive na carta constitucional.

4.2.2.1 - Transferéncias

As transferéncias sdo formas de cooperagdo precdrias que consistem apenas,
como o proprio nome indica, na mera transferéncia de recursos financeiros de um ente da
Federagdo para outro. Pode, entdo, a Unido efetuar transferéncias de seus recursos para os
estados, municipios e o Distrito Fedéral, assim como os estados federados, por sua vez,

podem realizar estas operagdes em beneficio dos municipios sitos em seu territério.

’

As transferéncias classificam-se em obrigatdrias e voluntérias.
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As primeiras sdo, na realidade, repasses de arrecadagdo de determinados
impostos decorrentes de imposi¢do constitucional. Os art. 158 ¢ 159 da CF/88 dispdem acerca
de quais impostos terdo suas receitas repartidas, o percentual desta divisdo e quem serio os
beneficiarios. Trata-se de uma forma de federalismo cooperativo prevista pelo constituinte
originario e que, ndo deve ser enquadrada com uma parceria, uma vez que faitam elementos
essenciais como a vontade, a conjungdo de ' esforgos e a finalidade especifica. O ente
transferidor assim faz por que esta conduta lhe é imposta, os recursos a serem transferidos
desde a arrecadaco ja pertencem ao beneficidrio e por Gltimo nfo hé uma finalidade exata

para empregar-se estes recursos.

A transferéncia voluntéaria, diferentemente da anteriormente analisada, pode
facilmente figurar como um modelo de cooperagdo intergorvernamental, onde um ente
destina, voluntariamente, a outro ente contido em seu territdrio, recursos financeiros a serem

empregados em objetivos especificos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF — LC 101/00) define a transferéncia
voluntéria em seu art. 25 como sendo “a entrega de recursos correntes ou de capital a outro
ente da Federagdo, a titulo de cooperagdo, auxilio ou assisténcia financeira, que ndo decorra

de determinagfio constitucional, legal ou os destinados ao Sistema Unico de Saide”.

A precariedade anteriormente mencionada estd relacionada ao fato do ente
transferidor apenas arcar com uma pequena parcela de responsabilidades, limitando suas
obrigagdes em repassar o dinheiro e avaliar sua aplicagio. JA o ente beneficidrio, €

responsavel pela execugio e, conseqiientemente pelo sucesso do investimento.

E comum que se exija uma contrapartida, que costuma variar entre 5% a 30%
do custo total do empreendimento, para se garantir a capacidade financeira do executor e
também para que este se comprometa mais, j4 que também estard bancando parte do projeto.
A contrapartida, as vezes, é calculada tendo-se por base as despesas de custeio ¢ salarios
pagos pelo executor, desta forma, ndo o onerando de sobremaneira, como ocorreria caso a

contrapartida sé pudesse ser empregada em despesas de investimento.

O ente transferidor, na teoria, compromete-se a enviar as parcelas de dinheiro a
medida que o executor for cumprindo as etapas acordadas e aplicando a contrapartida

estipulada. Acontece que na pritica as transferéncias sdo interrompidas sem motivos justo,
. I'd
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interrompendo-se junto as atividades, pois o beneficidrio raramente consegue custear sozinho

a obra ou projeto objeto da transferéncia.

As transferéncias possuem alguns limites a sua aplicagdo, como, por exemplo,
a previsao feita pelo artigo 11 da LRF que veda a realizago de transferéncias voluntarias para
os estados € municipios que ndo tiverem instituido todos os impostos que forem de suas

competéncias.

A instrumentalizagio da transferéncia se d4, geralmente, por meio de convénio
assinado pelos dois participes, mas isso ndo é imprescindivel, haja vista que a imposigio da
existéncia de instrumento contratual, originariamente prevista no projeto da LRF em seu art.
25, §1° 1I foi vetada. Apesar do instrumento contratual ser 0 mesmo do utilizado pelo
convénio, a transferéncia difere-se deste, pois nela apenas o ente descentralizado executa as

atividades além de ser o tnico responsavel pelo seu sucesso.

O projeto Jaiba ndo apresenta atualmente nenhuma transferéncia em
andamento. Esta forma de cooperaciio, entretanto, pode ser encontrada nos municipios onde o
projeto estd instalado, através das transferéncias que sio realizadas pelo FUNDEF e pelo
fundo de custeio do SUS, mas nio ha nenhuma diferenca especial da maneira em que eles séo

realizados 14 para o resto dos casos no Brasil.

4.2.2.2 — Convénio

A Constitui¢do Federal prevé este instrumento em seu art. 241, situado nas
disposig¢Oes gerais:

“Art. 241, A Unifo, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
disciplinardo por meio de lei os consércios piblicos € os convénios de cooperagdo entre 0s
entes federados, autorizando a gestdio associada de servigos piblicos, bem como a transferéncia
total ou parcial de encargos, servigos, pessoal e bens essenciais 4 continuidade dos servigos
transferidos."

O convénio, apesar de previsto na Constituicdo, ndo dispde de nenhuma
legislagdo especial que o conceitue e preveja regras gerais para sua elaboragfio. Apenas
algumas leis esparsas fazem mengo a este instituto, sem ao menos estabelecer seus conceitos
e'Iimites. A lei 8.666/93 estabelece que aos convénios seré aplicado, no que couber, os
dispositivos prévistos nela, acrescentando, além disso, varias regras a serem aplicadas aos

participes deste tipo de acordo.
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A doutrina ¢ a grande responsavel pela caracterizagio desta figura juridica.

Para Diogo Figueiredo “o convénio estabelece uma cooperagdo administrativa

para a execucdo de atividades de competéncia de uma das partes” (NETO, 1900, p. 33)

Hely Lopes estabelece um conceito mais minucioso do que o anterior. Para ele
os convénios sdo “acordos firmados por entidade publicas de qualquer espécie, ou entre estas
¢ organizagdes particulares, para realizacdo de objetivos de interesse comum dos pai‘ticipes”

(MEIRELLES, 1977, p. 481}

Maria Sylvia, utiliza-se do conceito elaborado por Hely Lopes, destaca os
principais pontos caracterizadores dos convénios, que segundo ela ajudam a diferenciar este
fenémeno juridico dos contratos. Sdo eles: (DI PIETRO, 1996, p. 112)

a) interesses comuns;

b) objetivos institucionais comuis;
¢) foco no resultado;

d) ndo vinculago;

O interesse comum ¢ fator que faz aos 6rgios se agruparem. O que diferencia o
convénio do contrato é que neste os interesse sio antagbnicos, ao passo que naquele os
interesses, como ja foi dito, sdo comuns. Por exemplo, no contrato de compra e venda, uma
parte deseja alienar um bem enquanto a outra quer adquiri-lo. Nos convénios ambos participes

desejam o mesmo fim, que seja a construgfo de uma obra ou a prestagio de um servigo.

O segundo ponto elencado pela autora — objetivos institucionais comuns -
diverge da doutrina majoritéria, a qual acredita ser o. convénio formado por “pessoas juridicas
de espécie diversa” (MEIRELLES, 1977, p.484) “para a execugdo de atividades de
competéncia de uma das partes” (NETO, 1900, p. 33).

Observamos que é impossivel que duas instituigdes diferentes, em relag:ﬁo‘a
suas personalidade ¢ finalidade, que atuam conjuntamente para consecugdo de um objeto final
do convénio que € de competéncia exclusiva de apenas uma delas, tenham os mesmo

objetivos institucionais. Confundiu, certamente, a autora »s objetivos institucionais com os

7’
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objetivos do convénio. Os primeiros sdo sindnimos das missdes, ja o segundo ¢ a finalidade

que se pretende atingir com o acordo, este sim, igual para todas os participes.

As missdes das organizagdes que compdem um convénio sdo, na realidade,
complementares, ¢ somente por ser assim ¢ que o servigo ou bem objeto do acordo pode ser

alcangado.

Para elucidar a afirmagdo feita, estudemos o convénio feito entre o IMA e as
PMMG. O objeto do convénio é fornecer seguranga policial aos fiscais .do IMA, para que
estes possam realizar tranqiiilamente suas fun¢Ses. O que se procura € viabilizar melhores
condigbes de trabalho para que seja feita uma fiscalizagdio fitosanitaria mais efetiva. O IMA ¢
quem possui a competéncia para realizar as fiscalizagdes ao passo que a PMMG tem por
missdo realizar o policiamento ostensivo no Estado. Somente com estas duas instituiges
diversas trabalhando juntas é que a primeira pode executar, sem problemés, a competéncia

que lhe foi delegada. -

O terceiro ponto € resultado da nova abordagem gerencialista que pretende-se
dar a administragfio publica. Os participes nfo procuram interferir nos modos e processos
utilizados pelos outros para atingir as metas estipuladas, limitando-se, apenas, a cobrar os

resultados dentro dos prazos para que o empreendimento nio seja comprometido.

A auséncia de vinculag3o, quarto ponto na lista de Maria Sylvia, também influi
para que as institui¢des almejem somente os resultados, visto que, ndo havendo subordinaggo
entre elas, inviabilizando, conseqiientemente, qualquer tipo de controle umas comas outras.
Além disso, como sustenta Araijo, nos convénios ha uma:

“(...) auséncia de vinculagio contratual, inadmissibilidade de clausula de permanéncia

obrigatéria (os convenentes podem denuncid-lo antes do termino do prazo de vigéncia,

promovendo o respectivo encontra de contas) e de sangbes pela inadimpléncia (exceto

eventuais responsabilidades funcionais que, entretanto, sio medidas que ocorrem fora da
avenga)” (ARAUJO apud DI PIETRO, 1996, p. 113)

Concluimos, entdo, que a auséncia de vinculagdo gera certa instabilidade para o
convénio, uma vez gue gualquer das partes pode denuncia-lo a qualquer momento sem que
isso gere qualquer tipo de responsabilizagdo para como outro participe por perdas e danos que

este venha a sofrer.

Para se evitar o inconveniente da interrupgio do convénio deve-se estabelecer,

no proprio contrato, clausulas penais que déem ao executor, condigdes de, pelo menos



41

temporariamente continuar o projeto, buscando novas parcerias ou redefinindo seu plano de

trabalho.

4.2.2.2 - Consorcio

Os consorcios sdo institutos juridicos semelhantes aos convénios. Igualmente a
estes, ndo ha uma legislagfio que trate sobre a matéria, sendo que, tudo que se aplica aos

convénios, também deve ser imposto aos consorcios.

A definigdo que melhor caracteriza este tipo de parceria foi a elaborada por

Hely Lopes em seu manual de direito municipal. Vejamos:

Consércios, tratam-se de acordos firmados entre entidades estatais,
autirquicas e paraestatais, sempre da mesma espécie, para realizagio de objetivos comuns dos
participes. Diferenciam dos convénios, 4 medida que pressupdem a identidade das pessoas
juridicas celebrantes. Noutros termos, os consdrcios celebram-se entre pessoas juridicas de
mesma espécie, enquanto os convénios se dio entre pessoas juridicas de espécie diversa.
(MEIRELLES, 1977. p.484)

Nos consorcios, varias instituigdes que possuem finalidades semelhantes, se
unem para, conjuntamente realizarem um servigo ou produzirem um bem. almejado por todos

e que desta forma coletiva podem agilizar a percepgdo dos resultados e dividir os gastos.

Nos consércio a responsabilidade é necessariamente comum, uma vez que o
objetivo deste é de competéncia de todos os participes. O certo, porém € que em relagio aos

consorcios ndo ha se falar no surgimento de outra pessoa juridica,

Hely Lopes Meirelles lembra que, para administrar seus interesses e realizar
seus fins, de conformidade com as pretensdes dos consorciados, mister se faz criar
paralelamente uma sociedade comercial ou civil, j4 que ndo tem eles capacidade civil nem séo
pessoas juridicas. A formacgdo dessas sociedades civis ou comerciais de apoio ndo €
obrigatoéria, entretanto, se tal suceder, mister se faz a autorizagdo do Legislativo municipal, de
conformidade com a Carta Politica de alguns Estados (MEIRELLES 1977. p.485)

No Jaiba, o consércio de pesquisa, criado em meados de 2004, congrega vérias
instituigdes que tem por missAo realizar pesquisas nos mais diversos campos da ciéncia. A
EPAMIG, FAPEMIG, UFMG, UFV, EMBRAPA, IEF dentre outros sio algumas das
instituigdes que fazem parte deste consorcio. A finalidade para qual foi criada é de arrecadar |

recursos e distribui-los entre os consorciados para que estes realizem pesquisas a serem
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utilizadas no projeto Jaiba, e também, facilitar a troca de informagdes entre todos os

participes.

Outro exemplo de conséreio firmados no dmbito do Jaiba, que podemos citar é
o criado pela COODEVASF e pela RURALMINAS, para construgdo das obras de infra-
estrutura geral do projeto e particulares da etapa-I, onde competiu aquela as obras de

engenharia e para esta as de cunho social.

4.2.2.4 - Comités

Os Comités sfo 6rgdos colegiados que tem a funcéo de estabelecer diretrizes
gerais para a atuagéo conjunta das institui¢des participantes. Eles ndo visam conjugar esforgos
e recursos para execu¢do conjunta de algum projeto, mas sim, estabelecer defini¢Ses que

pautem as a¢Bes singulares de cada organizagiio frente a um referido assunto,

Os Objetivos dos comités, ou conselhos, como também sfo conhecidos, €
padronizar ou racionalizar as a¢des de diversos atores evitando a multiplicidade de atuagdes, a

sobreposigdo de competéncias ¢ a cria¢do de lacunas.

Os comités s3o normalmente criados durante a fase de planejamento de agdes
complexas que interferiram na esfera juridica de mais de uma institui¢o. A participacio de
varias institui¢hes afetadas e, em alguns casos, da propria sociedade, além de tornar a decis@o
mais democrética, também ajuda a aumentar a legitimidade desta, facilitando sua aceitagdo e

cumprimento.

Os comités podem ser permanentes ou tempordrios, segundo o prazo de
vigéncia. Geralmente s3o temporarios quando tratarem de projetos ou forem especialmente
constituidos para analisar um determinado fato. Os permanentes sdo formados quando uma

atividade continua € de interesse de mais de uma instituigéo.

Em relagio a imperatividade das decisdes, o comité pode ter um carater
consultivo ou deliberativo. Na primeifa hipétese as decisGes apresentam meras diretrizes que
se sugerem o cumprimento. Quando, entretanto, possuir fungfio deliberativa, o resultado final

das reunides vincularé a todos que estiverem a ele subordinados.

I'd
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Geralmente as deliberagbes sdo realizadas por manifestagdo da maioria
simples. mas pode o estatuto que reger o comité estabelecer que estas se dardo por uma

maioria qualificada ou entdo, até mesmo por unanimidade.

O comité formado em 2002 para se estabelecer as diretrizes para a venda dos
lotes da segunda etapa do projeto Jaiba, pretendeu abrir espago para que os 6rgios que fossem
afetados por tal atividade pudessem opinar e elaborar um plano de agdo, que foi executado

somente pela Ruralminas, dona das terras aquela época.

A comissdo gestora do Jaiba também € um exemplo de comité criado no seio
do projeto, durante a fase de replanejamento, no inicio do novo governo. A presidéncia da
comissdo compete a secretdria extraordindria dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri e do Norte
de Minas e ¢ formado por membros de todos os 6rgdos da administragdo piblica de Minas
Gerais que desenvolvem agdes no projeto. Num primeiro momento as fun¢des da comissdo
foram elaborar um plano de atuag8o para revitalizar o Jaiba I e concluir a infra-estrutura da
segunda etapa. Atualmente, a comissd0o desempenha a tarefa de avaliar as atividades

executadas e replanejar o projeto caso isso seja necessario.

4.2.2.5 - Pacto de cavalheiros

De todas as formas de parceria esta é a mais instivel de todas. Baseia-se
exclusivamente em acordos de cooperagdo verbalmente feitos entre os dirigentes méximos de
duas ou mais instituicbes. Nio ha estipulagio de diretrizes, metas, recursos a serem
empregados nem a distribuigdo de tarefas entre os participes. A informalidade impera neste

tipo de parceria, que assemelha-se mais a uma troca de favores entre amigos.

S0 muito comuns no cenério internacional, haja vista a formalidade que se
revestem este tipo celebracio dos acordos, que necessitam de aprovagdo dos congressos €
ratificacdo do chefe de Estado. Para esquivar-se de toda esta burocracia, os dirigentes das
institui¢bes se comprometem reciprocémente a executar, no ambito de suas competéncias,

a¢des que beneficiaram os interesses do parceiro.

Com a mesma agilidade e facilidade com que s3o estabelecidas tais parcerias,
pode-se também extingui-las. Neste acordo o comprometimento ¢ feito pelos dirigentes em

nome proprio e nio como representantes do 6rgdo que dirigem. Desta forma, uma troca na
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diregio da institui¢do ou um desentendimento entre os dirigentes pode comprometer a toda a

parceria efetuada.

Como este tipo de parceria caracteriza-se pela informalidade e pela
pessoalidade, nio aparece nos documentos legais, por isso é muito dificil de ser analisada.
Certamente, em toda histéria do projeto Jaiba foram executadas diversas a¢des que tiveram
como instituto coordenativo compromissos feitos, pessoalmente, entre os diretores e

presidentes das institui¢gdes que la atuaram.
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5 - ORGAOS PARTICIPANTES DO PROJETO JAIBA

O Projeto Jaiba, por ser extremamente complexo e grande, necessita de uma
abordagem multidisciplinar ¢ da aplicagdo de uma grande monta de recursos, tanto na
constru¢dio da infra-estrutura de uso comum, quanto no custeio de atividades de rotina. Por
estes fatores, ¢ que se fez preciso a conjuncéo de esforgos de varias instituigdes publicas e

privadas na implantagio e manutencgio das etapas I € II do projeto.

Nesta segio apresentaremos sucintamente os principais érgéos que compdem a
matriz funcional do projeto. Pretende-se que as informag¢des disponibilizadas a respeito dos
orgédos possibilitem a0 leitor vislumbrar sobre a fungio que cada um deles exerce no Jaiba.
Para isso, demonstraremos através de suas missGes institucionais a razdo pela qual se deu o
ingresso da institui¢do no projeto. Um estudo das agBes ja realizadas e das previstas no PPAG
2004-2007, juntamente com a descri¢do dos recursos (materiais, humanos e financeiros)

mobilizados, permitira verificar o comprometimento da organizagio para como projeto.

As informagdes presentes neste capitulo foram retiradas dos sitios eletronicos
dos orgdos, do PPAG 2004/2007 e de entrevistas realizadas com os responsaveis pelo projeto

em cada instituig8o.

5.1. Entidades externas aos quadros do governo mineiro

Virias institui¢des externas ao estado de Minas Gerais contribuiram para a
implantagdo e manutengdo do projeto. A formagdo destas parcerias se justifica pela
incapacidade financeira do estado de bancar sozinho um empreendimento desta cifra e pela
vis#o de gestdo do projeto adotada, que sugere que ele seja, uma vez implementado, operado ¢

mantido pelos préprios irrigantes.

O governo Federal, através da CODEVASF, ¢é grande parceiro do estado na
implementag8o do projeto, tendo sido, inclusive, o responsavel pela construgéio das obras de

infra-estrutura hidro-mecanica da primeira etapa.

O JBIC, apesar de ndo poder ser corretamente conceituado como um parceiro,

pois seus interesses ndo sio comuns ao do Estado, mas sim convergentes - tanto que ndo foi

‘

celebra/do entre eles um convénio, mas sim um' contrato de mutuo feneraticio — apresenta um
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papel importante como financiador da segunda etapa. pode auxiliaram néo € o unico ente da

federagio

Por ultimo, analisaremos o DIJ, que ¢, na realidade, o responsavel pela
operagio do projeto, devendo assumir cada vez mais as responsabilidades pela sua

manutengio até o ponto em que consiga sua definitiva autonomia.

5.1.1. CODEVASF

A Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco - Codevasf - foi
criada pela Lei n® 6.088, de 16/07/74, como empresa piblica federal, e posteriormente
transformada em Companhia de Desenvolvimento dos Vales do S3o Francisco e Parnaiba,

pela inclusdo em sua competéncia desta area geogréfica por for¢a da lei 9.954 de 6/01/2004.

A CODEVASF tem por finalidade o aproveitamento, para fins agricolas,
- agropecuarios e agroindustriais, dos recursos de 4gua e solo dos Vales do So Francisco e do
Pamaiba, diretamente ou por intermédio de entidades publicas e privadas, promovendo o
desenvolvimento integrado de é4reas prioritarias e a implantagfo de distritos agroindustriais e
agropecuarios.

A empresa ingressou no projeto em 1975. quando assumiu a responsabilidade
pela construgdo da infra-estrutura do sistema coletivo de irrigagho ¢ preparo da terra para a
colonizagéo. De 14 para c4, j& foram investidos no projeto cerca de US$ 280 milh3es, segundo
dados da prépria institui¢io, sendo que deste montante, US$ 71 milhdes sdo oriundos do
acordo de crédito 3013-BR feito com o BIRD, que vigorou de 1989 ao ano 2000.

Atualmente a.  CODEVASF ainda executa algumas acdes referentes a
implementac¢do da primeira etapa, como, por exemplo, a realizagdo de licitagdo para a venda
das lotes empresariais. A empresa também ajuda o DIJ na operagfio e manutengéo do projeto
mediante o aporte de capital. Somente em 2003, foram repassados R$ 164.292,00 apenas para
cobrir o déficit apresentado na conta do K2 (parcela da conta d’agua que os irrigantes pagam
pela operacionalizagéo do sistema coletivo de irrigagdo).
| Outras agdes também q;xe envolvem todo o projeto também sdo realizada pela
instituicdo, como a renova¢io da outorga para captagio de éguas do Sdo Francisco e a

realizagio dos estudos de viabilidade da Etapa III, envolvendo uma érea de 16.000 ha.
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5.1.2. JBIC

O Japan Bank for International Cooperation - JBIC — tem a missdo de executar
a cooperagio econdmica do governo japonés, apoiando o desenvolvimento estivel e
sustentavel nas estruturas socio-econdmicas dos paises estrangeiros, promovendo assim o

fortalecimento das relagdes econdmicas entre o Japio e a comunidade internacional.

Como ja foi dito, o JBIC ndo € um parceiro do Estado de Minas Gerais pois os
dois nao possuem objetivos comuns. O Banco Japonés visa aplicar o excesso de capital a fim
de se obter um retorno financeiro com o investimento. Para isso realizou o empréstimo feito
pelo ODA (Official Development Assistance) no valor de: ¥14.740.000.000 (correspondente a
aproximadamente US$ 147 milhSes) a uma taxas de juro: 4,0% (principal) e 3,25%

(consultoria) para ser amortizado no prazo de 25 anos, com um periodo de caréncia de 7 anos.

O empréstimo original venceu no inicio de 2004, mais foi realizado um termo
aditivo prorrogando-o por mais um ano, para que o Estado de Minas Gerais de pudesse acabar
as obras de infra-estrutura que faltavam.

O JBIC figura como um ator no Jaiba porque sem o empréstimo concedido,
ndo seria possivel a implantagdo da etapa II do projeto. Nao foi exigida uma contrapartida por
parte do tomador, nem se vinculou a utilizagiio dos recursos apenas a construgio da infra-
estrutura fisica, sendo que este também foi empregado na elaboragdo de estudos técnicos,
inclusive no EIA-RIMA (Estudo de impacto ambiental e relatrio de impacto sobre o meio

ambiente).

5.1.3. DIJ

O Distrito de Irrigagdo do Jaiba é uma associacio civil de direito privado sem
fins lucrativos, com personalidade juridica, patrimdnio e administragdo préprios que tem
como objetivo administrar, operar e manter as obras de infra-estrutura de irrigagdo de uso

comuirl.

O DIJ ¢ responsavel pela operagiio ¢ manutengio no sistema coletivo de
irrigacdo. Seus recursos sdo obtidos através da cobranga de conta d’agua, composta do K1 e

K2, de todos os irrigantes. O K1 ¢ destinado para amortizagdo dos investimentos de infra-
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estrutura realizados pelo estado e, apds ser arrecadado pelo DIJ € repassado para a
CODEVASF. Ja o K2 refere-se ao pagamento da quantidade de agua utilizada por cada lote e

¢ destinada para a manuteng¢io do proprio distrito.

O assentamento de familias nos lotes de 5 ha que ainda ndo foram colonizados
também € fungdo do DIJ, que a executa em parceria com a RURALMINAS. As atribui¢tes
desta atividade sdo a selegdo dos colonos e preparagdo (desmate, aracdo, adubagio e primeiro

plantio) dos lotes para receber as familias.

O DIJ ja tentou realizar a atividade de comercializagio da produgfio, mas
infelizmente, por desconfianga e suspeitas de apropriago indevida dos lucros, apesar de ter
sido prestado contas as quais comprovam que o dinheiro foi utilizado para cobrir o déficit
operacional oriundo do inadimplemento de varios irrigantes, esta a¢do ndo prosperou.
Atualmente o distrito se restringe a recolher a produgio nos lotes ¢ levar para um lugar central

onde ela é recolhida por um atravessador da escolha dos irrigantes. -

A Codevasf e a Ruralminas possuem voz € veto no conselho de administragdo
que é composto pelos irrigantes, reservados quatro assentos para os pequenos, dois para os

médios € um para os grandes.

5.2. Orgdos da administragiio piiblica mineira

O Estado de Minas Gerais ¢ o idealizador do projeto Jaiba, no qual atua desde
1966. Atualmente, é o principal responsavel pela implementa¢do da etapa I, totalmente
construida por ele com recurso do financiamento feito junto ao JBIC e que ja se encontra
pronta para receber os vencedores da licitagdo (leildo) realizada no final de 2003. Também
estd sobre sua competéncia executar algumas atividades essenciais a prosperidade de todo o
projeto como: a realizag@io de pesquisas, fiscalizagdo fitosanitaria, gestio ambiental, extensdo

rural, manutencdo de estradas e concessdo de crédito.

Estas atividades sfo executadas por vérios 6rgdos da administragdo indireta e
paraestatal, cabendo 3 administracio direta, via secretaria de planejamento, a fungdo de
coordenacfio. Todos estas institui¢Ses, bem como as agdes que desempenham no projeto serdo

analisadas nesta seg#o.
I
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5.2.1 IDENE e SEDVAN

A Secretaria de Estado Extraordinaria para o desenvolvimento dos Vales do
Jequitinhonha, Mucuri e do Norte de Minas Gerais (SEDVAN) foi criada pela Lei Delegada
n° 49 de 2 de janeiro de 2003 cabendo a ela articular, coordenar e deliberar com os agentes
econdémicos, institucionais € sociais, a implantacdo de programas € projetos que assegurem o
processo de desenvolvimento social e econémico dos 188 municipios dos vales do
Jequitinhonha, Mucuri e Sdo Mateus, Regido Central e Norte de Minas, considerando o
conhecimento acumulado dos agentes locais, respeitando suas caracteristicas € promovendo a

transformacdo das suas potencialidades em riguezas para a regifo.

O Instituto de Desenvolvimento do Norte e Nordeste de Minas Gerais (IDENE)
foi criado pela lei 14.171 de 15 de janeiro de 2002, sendo o resultado da transformagio da
extinta CODEVALE e da absorgio das competéncias da Superintendéncia de
Desenvoivimento do Norte de Minas (SUDENOR / SEPLAN-MG].

Este 6rgio estd vinculado a SEDVAN, por forga da lei delegada n® 78 de 29 de
janeiro de 2003, prestando-lhe apoio logistico € operacional.

Sua missdo institucional consiste em promover o desenvolvimento econdémico

e social das regides Norte e Nordeste do Estado.

Este dois 6rgdos serdo analisados conjuntamente porque ndo desempenham, na
pratica, nenhuma fungfio importante dentro do projeto, apesar dele estar formalmente sob a
responsabilidade do IDENE. Além disso, podemos considerar esta instituicio como a
executora das a¢Bes da SEDVAN, uma vez que esta, dado seu carater extraordinario, s6 é

composta do gabinete, ou seja, da secretaria-extraordinaria e alguns assessores.

O PPAG 2004-2007 alocou o Projeto Estruturador Jaitba no IDENE. Desta
forma, caberia ao Instituto zelar pelo alcance do objetivo do projeto, que é: assegurar o
assentamento de pequenos produtores e agricultores empresariais, reestruturar e revitalizar
seus processos produtivos. promover q"desenvolvimento sustentavel da agricultura no Norte
do estado, visando consolidar o p6lo agroindustrial, aumentando a participagdo da regido no

mercado interno e externo de frutas.

Contudo, todas as agles que estavam previstas na LOA 2903 para serem

realizadas pelo IDENE foram executadas pela SEPLAG. Provavelmente, isso se deve ao fato
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de ndo ter sido possivel modificar o mutuario do financiamento com o JBIC da SEPLAN,
transformada na atual SEPLAG, para o IDENE. Com isso, os recursos, foram diretamente

empregados pela SEPLAG.

A SEDVAN exerce a presidéncia da Comissdao Gestora do Jaiba, na qual o
IDENE também possui assento. Esse Orgdo deliberativo realizou intensos trabalhos no
replanejamento da atuagdo do estado para o projeto no ano de 2003, mas a partir de 2004
ficou com a limitada fungdo de executar a avaliagdo a posteriori do projeto. A
retroalimentagdo concomitante com o andamento do projeto ficou a cargo do gerente,

juntamente com os 0rgios executores.

Fato interessante de se observar é que, diversamente do modelo normalmente
adotado pelos estruturadores, o gerente do Projeto Jaiba ndo pertence nem ao quadro
funcional nem da SEDVAN nem do IDENE. Néo ha razdes explicitas que justificam esta
escolha que, provavelmente, foi direcionada mais pelas qualidades pessoais (técnicas e

gerenciais) do atual gerente executivo reconhecidas pelo governador Aécio Neves.

Contudo, isso motivou um progressivo afastamento das duas institui¢des ora
analisadas, uma vez que ndo estdo mais diretamente ligadas com a coorderiacﬁo e articulagdo

das institui¢gdes que atuam no Jaiba,

5.2.2 RURALMINAS

A Fundacio Rural Mineira, € uma fundacio criada no final da década de
sessenta para incentivar e coordenar a ocupagdo das regides rurais do estado que eram

subutilizadas.

A missio da RURALMINAS ¢ oferecer servigos € tecnologia inerentes a
engenharia e motomecanizagiio agricola e gerenciamento de programas e projetos de
desenvolvimento rural, proporcionando ao homem qualidade de vida, em harmonia com o

meio ambiente.

A fundagio é a instituigdo mineira mais envolvida no projeto. Ela foi a
responsivel pela construgdo da infra-estrutura social que é composta de escolas , centros de

saide e nucleos habitacionais sitvados dentro da 4rea irrigada. Além disso, também ¢ de sua
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responsabilidade a selegdo e assentamento de colonos e promogao da titulagdo das terras do
Jaiba L.

A segunda etapa, entretanto, foi praticamente toda realizada sob a
responsabilidade da Fundag¢do, a qual atuou com orientadora e supervisora dos projetos e
obras. O projeto de engenharia foi elaborado pelo consércio Ecoplan/PClEngesolo e
implementado por outros trés consoércios: Barbosa Mello/OAS, Andrade Gutierrez/Ivai,
Queiroz Galvio/Tercam. Foram construidos 164km de canais, 150 Km de drenos, 336km de
estradas, 1 estagdo de bombeamento, 3 estagbes de recalque e urbanizados quatro nicleos

habitacionais.

Para melhor gerir o projeto o 6rgéo se desconcentrou, criando um escritério
regional no municipio de Jaiba, que atende nfio s6 ao perimetro irrigado mas também a toda a
regido. O escritério é dotado de recursos humanos e materiais suficientes, permitindo-fhe

executar as atividades cotidianas sem muita intervengdo da sede.

Estio previstas no PPAG 2004-2007duas agbGes que tem como unidade
executora a RURALMINAS. Uma de “operagdo, mns@agﬁo do patrimdnio € manutengo do
projeto JAIBA 1I” que prevé um gasto de aproximadamente R$ 2.600.000,00 por ano com a
finalidade de “fornecer 4gua, manter e operar o sistema coletivo de irrigagdo, conservagdo do

patriménio e outras atividades para manutengio do projeto™.

A outra ag#o, incluida durante a reﬁsﬁo do plano plurianual feita em 2004,
pretende prestar “apoio as condicionantes ambientais do projeto Jaiba II”. A previsdo ¢ de que
sejam gastos aproximadamente R$ 5.700.000,00 no atendimento de seis condicionantes
durante a vigéncia do PPAG. Esta ago € necessaria para o “atendimento a exigéncia de

decreto para a obtengio da licenca de operacéo do projeto Jaiba I1”.

Dois motivos cxplicani a inclusio desta atividade. Primeiro, o nio
cumprimento das condicionantes ambientais pode levar a suspens?o da licenga de operagdo,
inviabilizando todo o empreendimento. Sdo 29 as condicionantes ambientais, que exigem
viérias agdes por parte do Estado, dentré elas a aquisi¢do de 11.000 ha para transformé-los em
areas de preservagdo permanente, o que exige recursos que devem advir do maior numero de
fontes possiveis. A outra justificativa encontra fundamento na exigéncia de que 25% do que
for arrecadado pela RURALMINAS com a venda dos lotes da etapa II seja aplicado na gestéo
ambientai do projeto. |
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523 IMA

O Instituto Mineiro de Agropecuaria — IMA — ¢ uma autarquia vinculada 2
Secretaria de Agricultura que tem a missdo de exercer no estado de Minas Gerais a defesa
sanitaria animal e vegetal assegurando a qualidade dos produtos ofertados e contribuindo para

a preservagdo da satide publica e do meio ambiente.

Sua contribuigio para o projeto ¢ feita mediante a realizagio de “vigilancia
sanitiria animal e vegetal na area do Jaiba”. Esta agdo tem por finalidade “preservar a
sanidade vegetal e animal garantindo a origem e a qualidade dos produtos agropecuarios

protegendo a saude publica e o meio ambiente”

Devera ser gasto anualmente cerca de R$ 750.000,00, o equivalente a
aproximadamente 10% do or¢amento da instituigfio, na fiscaliza¢io de uma 4rea de cerca de
2.000 hectares.

Os gastos no ano de 2004, foram custeados pelo tesouro, uma vez que
envolveram a construgfo ¢ equipagem de trés postos de fiscalizagéo, sem contar que no inicio
deste mesmo ano a institui¢io sofreu sérias perdas de receitas provocadas pela avocagéo, por

parte da Unifo, de parcela das competéncias do poder de policia antes confiadas aos estados.

O Instituto conta com um escritério local no Jaiba que € vinculado & Delegacia
Regional de Montes Claros. Naquela reparti¢io sdo lotados 28 funcionarios, que contam com
toda a infra-estrutura e recursos materiais para desempenharem eficientemente a fiscalizago

da regido.

Uma das principais realizagbes recentes do IMA foi evitar que a “sigatoka
negra”, uma praga que aflige os bananais, chegasse ao Distrito Agroindustrial do Jaiba. O
IMA conseguiu junto ao Ministério da Agricultura um certificado que comprova que a regido
mais ao Norte do Estado ¢ uma érea livre. Com isso, a produgdo de banana do Jaiba continuou
a ser comercializada com outros estados que estavam apreensivos e haviam suspendido as

compras com medo de que o Jaiba estivesse contaminado.

5.24 EMATER-MG

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensfio Rural do Estado de Minas
Gerais — EMATER-MG - érgio paraestatal vinculado 3 SEAPA, é o resultado da
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transformagdo da antiga Associagdo de Crédito ¢ Assisténcia Rural — ACAR — por for¢a da
Lein®6.704 de 28.11.1975.

A Empresa, por ser deficitaria, deve ser custeada, em parte, pelo orgamento
fiscal do Estado. Entretanto, isso se justifica ao observarmos os impactos positivos que as
atividades de assisténcia técnica e extensdo rural exercem sobre a renda e condigdo social das

familias mais carentes, que ndo podem custear o servigo.

Sua missdo € “contribuir para a disponibilidade de solugdes que satisfagam as
necessidades do produtor rural e demais clientes, tendo como referéncia a qualidade de vida
da sociedade mineira e por perspectiva a contribuicio do setor agricola para o

desenvolvimento do trabalho.”

Em relaciio ao Jaiba, a EMATER-MG executa “atividades de extensdo rural
aos irrigantes” com o objetivo de “disponibilizar conhecimentos, tecnologias e procedimentos

na area de assisténcia técnica e extens3o rural aos irrigantes do projeto jaiba.”

Atualmente, o escritdrio local conta com 16 equipes formadas cad uma por um
engenheiro agrénomo, uma assistente social e um técnico agricola, que atendem em média
cerca de 1.575 familias que colonizaram os lotes de 5 ha da etapa 1. A atividades
desenvolvidas ndo se reétxingem apenas a assisténcia agricola, mas também procura dar apoio
a propria estrutura familiar, ensinando-lhes desde hébitos higiénicos até planejamento
familiar. Sdo gastos anualmente R$ 420.000,00 no custeio destas atividades, o equivalente a
1% de seu orgamento.

A EMATER-MG esta presente no projeto Jaiba desde seus primérdios, mas foi
sé em 2003 que efetivamente passou a atuar como empresa extensionista, atividade antes
realizada por empresas privadas, sendo a ditima a “Plena”, que eram contratas com os

recursos dos financiamentos internacionais.

_ A empresa € o 6rgdo publico de maior capilaridade dentro do projeto, mesmo
por que esta em contato diario com as familias. Ela conseguiu elaborar uma base de dados
com 221 campos para cada familia, que permitira ter uma nogéio da situagfo '.sbcioeoonc'.‘\mica

dos irrigantes e formular, com maior seguranga as interven¢des de todos os 6rgéos.
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Suas atividades sdo desenvolvidas em parceria com outros 6rgaos, como por
exemplo a EPAMIG, que disponibiliza ¢ ensina aos extensionista as tecnologias

desenvolvidas.

5.2.5 EPAMIG

A Empresa de Pesquisa Agropecuiria de Minas Gerais - EPAMIG foi
constituida, como empresa piiblica, pela Lei n® 6.310, de 8 de maio de 1974.

A missdo da EPAMIG é: “apresentar solugdes para o complexo agricola,
gerando e adaptando alternativas tecnologicas, e oferecendo servigos especializados,
capacitagéio técnica e insumos qualificados, compativeis com as necessidades dos clientes, e

em beneficio da qualidade de vida da sociedade.”

A EPAMIG atua no “desenvolvimento de pesquisa para a agricultura irrigada e
para a agroindistria, do projeto Jaiba” com o intuito de “gerar conhecimento, tecnologia e
recomendacgGes técnicas, voltados para a agricultura irrigada, e disponibiliza-los para os

produtores do projeto Jaiba”.

Pretende-se gerar nos proximos 3 anos (2005-2007), aproximadamente 20

novas tecnologias a um custo total de R$ 1.400.000,00.

A EPAMIG também desempenha a funcio de coordenagio de todos os
trabathos conduzidos pelos organismos que participam do Consorcio de Cooperagdo Técnica
para Pesquisa e Desenvolvimento, Difusdo e Transferéncia de Tecnologia para a Agricultura
Irrigada no Projeto Jaiba. A consércio € composto pelas seguintes instituigdes: EPAMIG,
EMATER, IDENE, IEF, IMA, Unimontes, CODEVASF, EMBRAPA, UFLA, UFMG e UFV.

A empresa possui duas fazendas experimentais no municipio de Jaiba. A
Fazenda Experimental de Jaiba — FEJA, pesquisa as seguintés culturas: algodZo, banana,
feijdo e a Fazenda Experimental de Mocambinho — FEMO, desenvolve pesquisas com
abacaxi, banana, cebola, feijdo, milho, uva, manejo de solos, plantas daninhas, coco,pinha,

acerola, pitanga, graviola, figo, cupuagu, mangostdo e lichia.
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526 IEF

O Instituto Estadual de Florestas - IEF tem por finalidade executar a politica
florestal do Estado e promover a preservagio e a conservagio da fauna e da flora, o
desenvolvimento sustentavel dos recursos naturais renovaveis e da pesca, bem como a

realizac@o de pesquisa em biomassa e biodiversidade.

A institui¢do é a responséavel pela condugdo da gestdo ambiental do projeto,
sendo que, dada a relevancia da matéria, foi criada a figura do gerente ambiental do projeto

Jaiba, exercida por um funcionario do instituto.

O IEF participa do projeto desde o inicio, por ser sua a competéncia para o
licenciamento ambiental de empreendimentos agricolas. Atualmente a “gestdo ambiental do
projeto jaiba” a fim de se “assegurar a sustentabilidade das atividades agroindustriais do

projeto jaiba”.

No ano de 2004 o instituto gastou cerca de R$ 1.000.000,00 em recursos
préprios para o atendimento das condicionantes impostas para a obteng3o das licengas

ambientais.

No triénio 2005-2007 pretende-se atender mais 12 condicionantes a um custo
de aproximadamente R$ 11.600.000,00. Sera neste periodo que a maior parte das 4reas de
reserva ecologica terdo que ser adquiridas pelo Estado, dai a necessidade de se destinar mais

recursos para esta a¢ao nestes anos.

Numa tentativa de se desonerar os cofres publicos, estd sendo pesquisada a
possibilidade de se adquirir as terras destinadas a prote¢do permanente por meio de créditos
florestais. Se o resultado dos estudos mostrarem a viabilidade legal e econdmica, grandes
empresas emissoras de CO; poderfio compensar seus passivos ambientais com a aquisi¢éo das

terras e posterior doag@o para o Estado.

O IEF inaugurou um escritério no Jaiba no dia 29 de outubro de 2004, onde
estdo lotados de sete engenheiros florestais, um técnico e cinco guardas-parque. Ele ¢é
equipado com seis caminhonetes, com aparelhos de radio, oito motocicletas, computadores,
GPS e outros materiais indispenséveis ao bom funcionamento ¢ desempenho de suas fungdes,
que vio desde a anilise dos pedidos de desmate dos lotes, até o combate 4 incéndios

florestais, passando pela fiscalizagfio das atividades que prejudiquem a fauna e a flora.
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5.2.7 SEPLAG

A Secretaria de Planejamento e Gestdo - SEPLAG, ¢€ o resultado da fusdo, das
antigas Secretarias de Planejamento (SEPLAN) e Secretaria de Recursos Humanos e
Administracdo (SERHA). Ela tem como finalidade "coordenar a formulagfo, a execugdo ¢ a
avaliagdo das politicas publicas visando ao desenvolvimento econdmico, social ¢ institucional
do Estado, propor e executar politicas de recursos humanos e as relativas ao orgamento,
recursos logisticos e tecnoldgicos € modernizagdo administrativa, bem como exercer a

coordenacgdo geral das agoes de governo”

Antes da criagdo do IDENE, a SUDENOR, que fazia parte da SEPLAG mas
foi incluida na estrutura funcional daquele Instituto, era a responsével pela coordenagdo do
projeto Jaiba. Todavia, a SEPLAG continua a atuar no projeto de duas maneiras. Primeiro, ela
permaneceu como agente executora do empréstimo contraido com o JBIC, por
impossibilidade contratual de se altera o mutuério. Espera-se que o acordo de crédito termine
em julho de 2005, com ingresso de mais R$ 16.000.000,00 destinados a dotar o Jaiba II de

infra-estrutura hidro-eletro-mecénica, promover melhorias no projeto e fornecer dgua tratada.

A outra ac¢do realizada pela SEPLAG, por meio da UAGP, ¢ apoiar o gerente
do projeto estruturador, na condugdo de suas atividades, fomecendo apoio técnico e

metodoldgico.

5.2.8 DER

A missdo do Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas
Gerais - DER/MG, ¢ assegurar solugdes adequadas de transporte de pessoas, bens e servigos

no Estado, tendo como prioridade a seguranga do usuério.

Ele foi o responsavel pelo asfaltamento das rodovias que ligam o Distrito
Agroindustrial do Jafba &s principais cidades e rodovias da regido, possibilitando um

escoamento mais agil da produgfio e diminuigdo nos custos com frete.

Atualmente, o0 DER est4 incumbido da construgdo de uma ponte sobre o rio

Grande no Municipio de Jaiba, permitindo que o fluxo de automéveis seja rapido e continuo
Vd
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nos dois sentidos. Atualmente a ponte s6 conta com uma pista, devendo-se bloquear o transito

num sentido para permitir a passagem no outro.

Os investimentos para construgdo- desta obra giram em torno de R$
7.000.000,00, diluidos nos trés anos finais do PPAG 2004-2007.

529 BDMG

O Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais S.A — BDMG, criado em 1562
tem a missdo de “promover e financiar o desenvolvimento econdmico e social do Estado de

Minas Gerais.”

O Banco € o agente financeiro de todos os fundos do Estado de Minas Gerais.
Para o financiar empreendimentos agricolas no projeto Jaiba foi criado, pela lei n® 11.394 de
06/01/1994, o Fundo de Desenvolvimento Regional do Jaiba - FUNDO JAIBA, pelo prazo de
10 anos, com a finalidade de “promover a melhoria das condi¢Ges sécio-econémicas da regido
de abrangéncia do projeto do distrito Agroindustrial do Jaiba, expandir suas fronteiras
agricolas e elevar seus indices de produtividade por meio do desenvolvimento da irrigagdo™.

Em 2004, Lei n® 15.019, prorrogou sua vigéncia e alterou seu nome para Fundo Irrigar Jaiba.

Os recursos do fundo sfo provenientes do orgamento fiscal, de parte do
empréstimo concedido pelo JBIC ¢ do capital e juros referentes a empréstimos anteriores ja

integralizados.

Os beneficiarios deste fundo s@o os produtores rurais (pessoas fisicas e
juridicas) e suas cooperativas e associagdes e agroindustriais que pretendem, ou ja estio,

produzindo na area do DIJ.

O BDMG pretende conceder no ano de 2005, guando serdo implantados os
primeiros projetos agricolas nos lotes da Etapa II, cerca de 60 financiamentos que devem
somar, aproximadamente R$ 30.000.000,00. Nos dois anos seguintes espera-se conceder mais
20 empréstimos no total de R$ 2.000.000,00. A maioria dos investimentos - retirada da
vegetagio original, preparo do solo, aquisi¢io de maquinario e mudas - devem ser feitos no
inicio do empreendimento, o que cxplica o acumulo de recursos a serem liberados no ano de

2005.

A
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O proprio banco é quem avalia a viabilidade técnica, econdmica e ambiental
dos projetos candidatos a financiamento. Para isso ele conta com um quadro profissional que
engloba as mais diversas areas, da economia d engenharia florestal. A operagdo do Fundo
Irrigar Jaiba conta com uma equipe propria de profissionais, que exercem, também, outras

fungdes no banco, quando ndo estio ocupados com servigos referentes ao fundo.
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6 GESTAO DE PROJETOS — O MODELO GERENCIALISTA

Os Estados sofreram nos ultimos anos véarias tentativas de reformas que
objetivavam diminuir sua interferéncia direta na economia, cada vez mais globalizada,
deixando aos agentes privados a responsabilidade da producdo de bens e servigos ndo-
publicos, uma vez que, pela teoria neo-liberal que sustenta tal raciocinio, este setor € mais

eficiente na alocag@o dos recurso do que o setor piblico.

Contudo, apesar da diminui¢do do papel do Estado, ele continua a enfrentar .
problemas fiscais derivados do comprometimento de significativa parcela de suas receitas

com o pagamento das dividas internas e externas.

A Lei de Responsabilidade Fiscal introduziu no ordenamento juridico patrio
importantes normas que visam dar mais responsabilidade aos gestores do dinheiro publico.
Pretende-se que com essas iniciativas as contas dos entes federados venham a ser saneadas e
que, os recursos que eles dispdem para investimento sejam empregados em politicas piblicas

que tragam sensiveis beneficios & comunidade.

Para lidar com estes novos desafios impostos, a adminisu'aqﬁo publica, passou
a focar suas aten¢des nos resultados. A burocracia antes impregnada pelo “apego excessivo as
normas”, comeg¢a a interpretar o principio da legalidade ndo mais exclusivamente pela
literalidade da lei, passando a empregi-lo conjuntamente com os principios da finalidade,

razoabilidade e eficiéncia.

No cenario atual, ndo basta que o servidor cumpra suas metas individuais, ele
deve colaborar para o alcance das metas de seu setor e, se possivel, de outros setores e
instituigBes, pois. somente assim, pode-se garantir o atendimento dos objetivos globais. De
nada adianta executar uma ag¢fo isolada que, por si sG ndo resolve parte expressiva do
problema. E preferivel concentrar todos os esforgos na resolugiio de um Gnico problema, do

que pulveriza-los na mitigagdo de varios.

Para atuar neste novo cendrio se faz necesséria a adogéio de uma gestiio pblica
profissional, que saiba analisar os problemas, escolher as prioridades, planejar a forma de

intervengdo e agir coletivamente para a obtengdo de resultados concretos.

O decreto 2.829/98 foi o responsavel, no dmbito da esfera federal, pelo

remodelamento do modelo gestdo dos bens e servigos publicos direta e indiretamente
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prestados. Este instrumento trds importantes inovagdes a administragéo publica federal.Dentre
elas estipula que “(...) o programa seja a forma basica de integracdo entre o plano € o
orgamento, fixa os principios de gerenciamento dos programas e do plano, cria a figura do
gerente de programa, fixa suas principais responsabilidades e cria a obrigagéo de avaliagdo
anual de desempenho dos programas e do plano.” (GARCES e SILVEIRA, 2002, p. 53)

O governo de Estado de Minas Gerais, seguindo o exemplo do governo Federal
da era FHC, esta tomando medidas de grande impacto, conhecidas com “choque de gestdo”

para enquadrar a administragdo publica mineira & nova concepgao gerencial.

6.1 A integracio do planejamento (PMDI — PPAG — LDO!LOA)‘

O modelo de planejamento utilizado por Minas visa integrar a visdo de futuro
de longo, médio e curto prazo, a fim de dar continuidade as politicas publicas, cvitanqo-se o
desperdicio do dinheiro piiblico em projetos mal formulados ou que nfo serfio concluidos.
Para isso o PMDI — Plano Minério de Desenvolvimento Integrado — previsto na Constitui¢io
Mineira de 1989, produz uma analise da situagdo em que se encontra o Estado e traca cenérios
€ 0S rumos, numa vis3o estratégica, para um periodo de 20 anos. Em seguida o PPAG — Plano
Plurianual de A¢do Governamental — elabora os programas e agdes a serem desempenhados
pelo governo no periodo em que este estiver no poder. Por fim, a LOA ~ Lei Orgamentaria
Anual - o orcamento anual estabelece as metas fisicas e financeiras a serem desempenhadas
pelo governo no ano de sua vigéncia. Os dois ultimos instrumentos sdo exigéncias da

Constitui¢ao Federal.

O projeto Jaiba, apesar de ser um projeto que ja se executa por décadas, foi
completamente repensado no 1ltimo esforgo de planejamento de médio prazo, realizado no
ano de 2003,

As bases para todo o processo de planejamento partiram do diagnéstico da
sociedade, setor publico e economia mineira feito pelo BDMG — Minas do século XXI - que

retrata o cendrio em gue Minas se encontra neste inicio de milénio.

A partir dai foi elaborado 0 PMDI que prevé o que se espera de Minas para os
proximos vinte anos, de acordo com varios cenérios politico-econdmico do mundo, do Brasil
e de Minas Gerais. Também foram estabelecidas as macro-diretrizes a serem seguidas para

que se possa tornara realidade a visdo de futuro para o Estado. Por exemplo, o documento
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sugere que Minas deve investir na industrializacdo da agricultura, aproveitando as
potencialidades existentes, destacando, no Norte de Minas, a regido do Jaiba como um

importante polo da fruticultura e da olericultura.

O PPAG, seguindo as orientagdes do PMDI, estabelece os programas € ag¢des
que serdo executados no periodo de um mandato. Na realidade, ele comega no segundo ano de
um governo e se estende até o primeiro do seguinte, 0 que gera uma certa continuidade, ja
que, se houver troca de poder, 0 novo governante devera, pelo menos por um ano, prosseguir
com as politicas de seu antecessor. Para o Jaiba, foram planejadas a execugdo das nitimas
obras de infra-estrutura necessirias a implementagio da segunda etapa, o atendimento das
condicionantes ambientais para a sustentabilidade de todo projeto e sua drea de influéncia, a
conclusdo e revitalizagdo da primeira etapa € a manutencdo do projeto com um todo,

incluindo ai ag¢des de fiscalizagdo, extensdo, pesquisa, financiamento, etc.

Os orgamentos anuais agem apeénas no sentido de melhor equc_:iﬁcar as agdes
que serdo realizadas no ano fiscal. Todos os programas e acSes da LOA devem tér sido
previamente contemplados no PPAG. O que diferencia os dois instrumentos ¢ a capacidade de
se fazer projecbes em relagio as metas fisicas e financeiras a serem executadas. Os
orgamentos, por atuarem apenas no curto prazo, conseguem estipular previsdes mais realistas

das metas, objetivos ¢ resultados.

Como foi visto até agora, a integragdo dos instrumentos de planejamento sob a
perspectiva da continuidade das politicas piblicas. A outra fase da integragdo que este modelo
permite realizar se d4 entre as agOes despenhadas pelas vérias instituigdes que compdem a
méquina publica. Neste caso, o PMDI estabelece diretrizes e objetivos gerais para todos os
6rgdos do Estado. Com isso, mesmo que a institui¢io planeje sozinha, desde que siga os
objetivos tragados no plano, estara cooperando de forma indireta para a aglutinagfio de esforgo

em busca do futuro desejado.

O PPAG ja fornece as bases para se estabelecer sélidas € permanentes parcerias
entre os Orgdos do Estado. O primeiro passo para concretizar esta unido ¢ dado com a
avaliagdo dos planos anteriores. Isso permite identificar as institui¢des que realizam agdes
semelhantes, para que possam trocar experiéncias ou até mesmo formarem um consorcio.
Também viabiliza que as instituigdes busquem formar convénios para que possam enfrentar
um mesmo problema por diferentes frentes de atuagdo, o que certamente contribuird mas do

que se cada um intervisse isoladamente sobre diferentes demandas da sociedade.
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O grande trunfo da articulagdio interinstitucional no novo modelo de
planejamento e gestio_de a¢les governamentais assenta na facilidade de se criar programas
inter-setoriais estaveis que, apesar de apresentarem um 6rgio como 0 responsavel, permite

que oufros executem actes dentro do escopo deste.

A LOA insere-se neste contexto como uma espécie de cronograma que indica o

quanto que cada ac¢do sera executada por ano.

Os projetos estruturadores foram pensados e tiveram suas diretrizes
estabelecidas de forma colegiada. As primeiras reunides de plaﬁejamento foram realizadas
sob a supervisdo da SEPLAG, através da UAGP, e contavam com a presenga do gerente e dos

demais érgdos. Os Objetivos gerais e as todas as agOes foram criadas nestas reunides. -

Posteriormente, ja cientes do contexto global, cada drgdo aprofundou o
planejamento das agdes a que competia, sempre com o apoio da UAGP e sob a supervisgo do

gerente.

Os projetos estruturadores além de todo o planejamento exigido pela
legislag@o, também sfio submetidos a técnicas de gerenciamento de projetos formuladas pelo
INDG. Tal técnica consiste no processo PDCA ou seja: plan, do, check, action, que

correspondem as etapas de planejamento, implantag#o, avaliagdo e retroalimentagéo.

Esta metodologia requer que as metas sejam bem estabelecidas e o escopo de
atuagio bem delimitado, contendo as agBes que serdo depreendidas e as que nio fazem parte
do plano da intervencfio. O segundo passo seria a estipulagdo de um cronograma de agdes,
onde se estabeleceriam os prazos para as metas fisicas e também se faria um planejamento
orcamentario a fim de se diluir os gasto ao longo de todo o projeto. Neste momento &
fundamental quem se estabelega também que sdo os responséveis por cada atividade, para que
posteriormente possa-se cobrar a implantagdo dos faltosos e premiar os outros que atingiram

suas metas

O estabelecimento dos fluxos de informag3o, a previsio de riscos e
contramedidas sdo fun¢bes do planejamento que muitas vezes séo deixadas de lado, mas que o
atual modelo d4 um enfoque especial. De veras, ¢ vital que as informagdes cheguem aos seus
reais destinatarios no momento adequado a se permitir que este possa tomar as atitudes
propicias. De nada adianta a informagéo passada 4 pessoa errada, que nada pode fazer ou que
estd completamente alheia aquele fato e muito menos relevante é a informag#o atrasada, sobre

/

a situa¢@o que ndo mais pode ser mudada.
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J4 a previsdo de riscos ¢ contramedidas ajuda a tornar o planejamento mais
pré-ativo na medida em que os riscos sdo adiantados, medidas preventivas ou paliativa séo
tomadas a fim de se evitar ou mitigar os maleficios e, mesmo na ocasido em que eles ocorrem,
a equipe estard mais preparada para lidar com as adversidades, tendo uma resposta mais

rapida e precisa.

Tudo isso foi feito no Jaiba. As metas foram definidas e o escopo limitado com
as agdes que iriam e que nio iriam ser desenvolvidas pelas instituigdes. Por exemplo, o Estado
pretende auxiliar os micro-irrigantes em crise da etapa I, a reestruturar suas produgdes, mas
ndo a comercializa-las. O escopo € claro, restringe-se apenas a produgdo, ndo avangando

sobre as etapas posteriores aquela.

O cronograma do projeto também foi totalmente concluido com previsdes das

metas fisicas, financeiras e de seus respectivos responséveis.

A comunicagdo baseia-se muito nos status reports (relatorios da situagdo
atual), elaborados mensalmente nas reuniGes de acompanhamento. Além disso, os
responséveis pelo projeto em cada instituigdo constante prestam esclarecimentos e solicitam o
apoio e opinido do gerente executivo e com a UAGP, haja vista que ele deve ser cientificado
de tudo que se passa no seu projeto. Uma das fungdes do gerente € justamente servir de elo

entre as instituigdes e entre o projeto, seus beneficiados e a cpula do Estado.

Em relagdo aos riscos e contramedidas podemos dizer que os problemas
tendem, de uma maneira geral, a ser antecipados numa busca de evitd-los ou de se preparar

para sua ocorréncia.

O replanejamento do Projeto Jaiba se deu de forma colegiada, através da
Comissao Gestora do Jaiba, compbsta pelo gerente € por todos os érgos que possuem uma
intervencdo direta no projeto e coordenada pela Secretaria Extraordiniria dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri e do Norte de Minas. Tentou-se formar um consenso sobre 0s rumos
que o projeto devia tomar e , também, procurou-se delinear, de forma colegiada, as principais

atuagdes a serem efetuadas pelos vérios 6rgios da administragdo mineira.

No primeiro momento de macro-planejamento a comissdo foi incumbida de
poderes deliberativos, mas agora que o projeto se encontra em uma fase de implementagio

esta instancia passou ter um cariter mais consultivo e avaliador.
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6.2 O estabelecimento de prioridades

O PMDI encontra-se como principal instrumento para o estabelecimento das
prioridades do governo mineiro. O Primeiro ponto, como exposto nos motivos do préprio
documento € estabelecer “conjunto de grandes escofhas que orientardo a construgdo do futuro

de Minas Gerais num horizonte de longo prazo e sob condi¢Bes de incertezas” (PMDI, p.2).

Baseando-se num diagndstico da situac3io atual do estado, desenharam-se
cenarios de longo prazo e por fim estabeleceu-se a maneira de como se alcangar os melhores
cenarios. Para isso foram dez objetivos prioritarios que se desdobram em inGimeras iniciativas
estratégicas. Todo projeto, seja ele estruturador, prioritirio ou comum tem que estar em
sintonia com pelo menos um objetivo prioritdrio € corresponder a aplica¢do de uma iniciativa

estratégica.

Para se garantir a execugio de pelo menos parte dos objetivos estratégicos, o
Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social — CDES selecionou, 'cﬁtre todos os
projetos, aqueles que mais repercutiriam nos rumos tragados pelo plano ou que trariam
maiores reflexos na economia, sobre os outros projetds ou entdo que exigiriam um maior
montante de recursos. Para estes programas foi montado um esquema especial de
gerenciamento intensivo, numa tentativa de minimizar os problemas que eles pudessem

enfrentar e aumentar a velocidade das respostas.

Um dos avangos da nova metodologia de planejamento implementada é a
adogdo de objetivos estratégicos. O Estado, ciente de sua limitagio € da escassez de recursos,
preferin concentré-los aonde eles iriam impactar mais, tentando evitar a pulverizagio dos
recursos e, o que é pior, a abertura de vérias frentes de trabalho que ou se prolongam,
demorando a dar resultados ou entéio ndo chegam ao fim por falto de recursos ou mudangas na

orientag@o politica do estado.

Os projetos estruturadores vém para tentar solucionar estes problemas. Eles sio
escolhidos de acordo com os objetivos prioritérios e iniciativas estratégicas, formuladas e
estabelecidas pelo governador e secretérios. Destas diretrizes surgem programas que, devido
a0 seu impacto ou pelos elevados recursos que utilizam, merecem atengiio especial, devendo
ndo ser poupados esforgos e recursos para suas consecugbes € o planejamento e

acompanhamento serem feitos mais proximo ¢ detalhadamente.

I
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O Jaiba enquadra-se perfeitamente no conceito de projeto estruturador, pois
responde as diretrizes de desenvolvimento regional das areas mais carentes do Estado (Norte),
de estimulo ao agronegdcio, sem contar nas inumeras vagas de empregos que serdo criadas
quando estiver em plena producdo. Além disso é um projeto que exigiu e continua exigindo

uma enorme alocago de recursos.
Os objetivos prioritarios que o Jaiba atende sdo os de: (PMDIL, p. 88)

a) fomentar o desenvolvimento econdmico estadual, com énfase no
agronegocio, de forma regionalizada e com mecanismos inovadores que ndo comprometam as

finangas estaduais;

b) reduzir as desigualdades regionais com prioridade para a melhoria dos

indicadores sociais da regifio Norte e dos vales do Jequitinhonha e do Mucuri;

O projeto estruturador Jaiba se enquadra perfeitamente no segundo objetivo,
apresentando também forte influéncia, principalmente quando se analisa a regido Norte do

. estado, no outros objetivos de desenvolvimento do agronegocio.

Com o desdobramento do objetivo prioﬁtério de redugiio das desigualdades
regionais foram elaboradas duas iniciativas estratégicas a serem executadas dentro do escopo

do Jaiba, sendo que, uma delas inclusive é o préprio projeto.
As iniciativas estratégicas para o Projeto Jaiba sdo: (PMDI, .p. 113-114)

a) incrementar os programas de crédito fundiério para as 4reas carentes,

especialmente nas Regides Norte e dos Vales do Jequitinhonha e do Mucuri;

b} impuisionar o agronegdcio no Norte de Minas, a partir do desenvolvimento

integrado do Jaiba.

O estado de Minas Gerais, apesar de todo o esforgo que vem sendo feito,
continua a operar em déficit, 0 que compromete severamente o orgamento. Muitas vezes é
necessario conter gastos, o que significa cortar despesas de custeio € investimento. Acontece
que € muito comum o corte linear, onde todos os projetos apresentam uma redugio percentual

equivalente.
Segundo o modelo atual, sendo necessario o contingenciamento de despesas,
primeiro se restringiriam os gastos com O programas normais, depois com 0s prioritarios ¢

somente em ultimo caso é que se limitariam as verbas destinadas aos estruturadores.
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Essa estratégia incentiva a implantagdo completa de projetos, ao invés da véarias
meias implementagdes, sem contar que efetivamente estabelece uma priorizagéo das acdes de

govemo.

Na teoria, em caso de falta de recurso, primeiro seriam comprometidos, até sua
totalidade, os projetos de menor relevincia, para somente depois, restringir os recursos dos

mais importantes.

O Jaiba, desta forma, s poderia ter seu orcamento limitado se antes fossem

totalmente bloqueados os repasses para todos os projetos normais € prioritarios.

Entretanto, ndo se percebeu isto em 2004, uma vez que até os estruturadores
tiveram seus recursos, para investimento e custeio, limitados em uma razio linear. Espera-se
que em 2005, devido as melhoras no cenario das finangas do estado ndo haja cortes € que todo

o orgamento se converta em recursos financeiros a disposigdo.

Essa discussdo ndo deveria se ater ao Jaiba, uma vez que el€ foi financiado
quase que completamente, inclusive parte dos financiamentos aos irrigantes sera feito com o
empréstimo contraido com o JBIC. Contudo, o contrato foi prorrogado e as novas cifras
contratadas ndo sdo suficientes para atender a todas as despesas com investimento. Além
disso, as despesas de custeio ndo podem ser custeadas com os recursos do empréstimo, €
grande parte dos atuais gastos so desta natureza, como por exemplo a extensdo rural feita
pela EMATER-MG e a fiscalizagio a cargo do IMA. Estes motivos colocam o Jaiba na
posi¢do de ter que pleitear recursos do tesouro, nio mais se bastando com a certeza do

empréstimo contraido e ja quase exaurido.

6.3 A adogdo do programa com unidade de planejamento

“Programa é o conjunto articulado de agBes (relativas a investimentos,
despesas correntes e outras a¢fes ndo orcamentérias), para o alcance de uma objetivo”
(GARCES e SILVEIRA, 2002, p. 56)

Um fator importante da- geréncia por programas € a existéncia do rompimento
com a visio departamentalizada arraigada no setor piblico, oferecendo abordagens
multisetoriais voltadas ao atendimento de demandas da sociedade ou & resolugéio de

problemas. Desta forma, os Orgfos estatais nfo mais buscam a exceléncia nas suas fungGes
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individualizadas, ao invés disso, preocupam-se agora com resultados globais que impactam na

vida dos cidad3os.

O programa possui caracteristicas peculiares que o permite facilitar, sendo
viabilizar a conjungdo de recursos, financeiros, materiais, tecnologicos, humanos e politicos
mediante a parcerizagdo de diversas entidades. Todas as agSes do Poder Publico devem estar
inseridas dentro de um programa, o qual, como ja foi dito, visa resolver algum problema
- concreto. Uma vez identificado o problema, as institui¢bes piblicas alocam seus recursos de
forma a soluciona-los ¢, como estes devern ser empregados nos programas, 0 que acontece é
que muitas vezes a agio, que antes era executada isoladamente, passa a ser inserida dentro de
um contexto que lhe dard mais visibilidade e podera somar-se a outras agdes para

conjuntamente resolverem os problemas sofridos pela populagéo.

Outro ganho advindo da adog¢do de programas como unidade de intervencgdo
estatal € a possibilidade de se avaliar nfio s6 0 cumprimento das metas, mas também o alcance
dos objetivos. Agora o Estado pode saber se o programa contribuiu ou ndo na resolugio do
problema, pois a avaliagdo baseia-se ndo mais no cumprimentos das metas fisicas propostas,

mas em indicadores que pretendem medir o impacto percebido pela populagdo.

Desta forma, o objetivo da avaliagdo anual € “(...) assegurar o aperfeigoamento
continuo dos programas e do plano, provendo subsidio para corrigir falhas de concepgédo e
execugdo, atualizar objetivos € metas em relagio as demandas da sociedade e garantir que os
resultados desejados para o publico —alvoe ocorram efetivamente” (GARCES e SILVEIRA,
2002, p. 61)

Anteriormente o planejamento se dava por programas que em Sua maioria se
restringiam a um Vmnico drgéo. Neste periodo a unidade de planejamento era representada por
um 6rgio, e conseqiientemente as atividades e projetos por eles executados nio eram
compartilhados com outras instituigdes. Percebe-se que o planejamento era concebido ¢

implementado de forma fragmentada com raras exceg3es de operagbes multi-institucionais.

No atual método, o foco do planejamento sdo as atividades e projetos. O
planejamento continua a ser feito por instituigio, mesmo por que isso deriva de imposi¢Bes
legais, mas o grande diferencial encontra-se assentado no fato de ter sido dado mais
importincia as atuagdes éonjuntas de vérias institui¢Ges, em busca de ‘resultados que realmente

fagam um diferencial na vida dos cidaddos.
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Agora 0s projetos, principalmente os estruturadores, tém um oOrgio responséavel

e varios outros colaboradores que possuem agdes contidas naqueles.

A escolha das instituicdes que devem colaborar num projeto ndo segue um
padrio fixo, muitas vezes elas ingressam na matriz por vontade propria, outras vezes sdo
convidadas pelo 6rgéo principal e aceitam, mas o que se deve evitar € que a insergdo se dé por
imposigdo. Nestes casos, ao invés de oferecer uma colaborag@o a parceria pode, na realidade
transformar-se em um verdadeiro entrave, chegando, talvez, a ser o motivo de insucesso de
todo o projeto, devido ao fato de a institui¢iio ndo estar preparada ou ndo dispor dos recursos
necessarios para o bom desenvolvimento de suas atividades. Sem contar que pode ocorrer dos
técnicos da instituigdo ndo concordarem com os objetivos do projeto €, conseqiientemente,

ndo se esforgarem no cumprimento de suas atribuigdes.

QO Jaiba, a titulo de exemplo, esta sob a responsabilidade do IDENE. o qual,
curiosamente, ndo executa nenhuma agdo, mas varias outras institui;ﬁ&c, como a
RURALMINAS, IEF, EPAMIG, EMATER e outras, possuem agdes a serem desenvolvidas

no seio do projeto e s3o inseridas no PPAG e na LOA sob a rubrica do projeto Jaiba.

Neste caso, a responsabilidade formal, que aparece nos documentos de
planejamento, é do IDENE, s6 que na pratica e no ambito restrito ao executivo mineiro, ela
alarga-se, passando a abranger todos os 6rgdos signatarios do acordo de resultados que for
celebrado. Este raciocinio é um desdobramento da responsabilizagdo exclusiva que cada
institui¢do tem em relagdio as agbes que estdo sob sua competéncia. Deduz-se, entdo, que a
responsabilizagio pelo projeto é compartilhada, nunca solidédria, pois cada 6rgdo responde

exclusivamente pela parcela de poder a eles conferida.

Apesar dos diferentes modos de insergdo, todas as instituigdes desempenham
fungdes condizentes com as missdes a elas delegadas. Desta forma, o IEF cuida da parte
ambiental, o DER do logistica rodoviaria, a Ruralminas da infra-estrutura de irrigagéio ¢ assim
prossegue em relagdo a todas as outras. A SEPLAG ficou com a coordenagdo do projeto
devido a multidisciplinariedade do proprio, que exigia uma lideranga mais gerencial do que
técnica, que possibilitasse a cooperagio sem se privilegiar uma instituigio ou posigio
cientifica. Outro fator preponderante para a escolha da SEPLAG esbarra no fato de ela ser o
agente tomador do empréstimo com o JBIC, e conseqiientemente possuir uma elevada

responsabilidade pelo sucesso do projeto.
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Outro aspecto importante trazido com a adogdo do projeto como unidade de
planejamento é o aumento da transparéncia, sem contar, é claro, com a elevagio dos indices
de coordenagdo e capacidade de empreender atuagio de resultado. Ao se organizar a atividade
estatal em projetos, tanto os técnicos governamentais quanto a populagio passou a visualizar

com maior clareza como, onde, quando e com o que o governo gasta os recursos disponiveis.

O antigo sistema também n#o impossibilitava uma intervengdo multisetorial ou
a colaboragdo entre os 0rgdos, 0 que acontece € que ou os 6rgos deviam previamente realizar
burocratizados acordos de cooperagéo, pactuando a intervenc@o conjunta num mesmo projeto,
ou entdo um 6rgdo realizava agGes dentro de projetos que ndo lhes pertenciam, mas sob
rubricas de outros programas. A primeira situagdo apresentava dificuldades impostas pelos
demorados e complexos tramites burocraticos, ja a segunda trazia em si um elevado grau de
instabilidade das cooperagBes, além de impossibilitar uma avaliagio dos recursos que

efetivamente estavam sendo desprendidos.

O novo modelo solucionou ambos problemas acima expostos, uma vez que a
inser¢io de ac¢des de institui¢des diferentes s6 depende de acordo informal entre suas
diretorias e todos os recursos ¢ agles executadas passaram a integrar 0 mesmo projeto. A
estabilidade é garantida pela exigéncia de que todas as agdes da LOA estejam previstas no
PPAG. Para nio se incluir uma a¢fio no orgamento anual é necessario, também, exclui-la do
plano. Assim n3o pode haver previsdo no plano que néo tenha correspondente no orgamento €

muito menos o inverso.

Hé também a vedacdo de duplicidade de programas, ou seja, ndo pode haver
um projeto Jaiba a encargo do IDENE, com vdrias agdes, inclusive de outros orgéos, € um
outro projeto, mesmo com nome diferente e sob responsabilidade de outra institui¢io mas que
possua em seu escopo agdes de intervengdo direta no Jaiba. Seria o caso de, por exemplo o
IMA ter um programa genérico de defesa fitosanitiria € uma agfo especifica para o Jaiba,
inserida naquele programa. Neste caso bestaria incorreta tal alocag#o da ag8io, pois por haver
um programa localizado e especifico ele deve conter todas as intervenges estatais, a fim de
se permitir uma fiel valorizagio dos dispéndios. Na hipétese formulada, a agdo do IMA, caso
ficasse em apartado do Jaiba, continuaria a contribuir significativamente para o bom

desempenho deste, sem que, no computo dos gastos aparecesse as contas deste 6rgdo.
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6.4 O papel do gerente de projetos

Luis Rodriguez Mena divide os gestores em dois tipos: os gestores
endocéntricos que possuem uma visdo restrita, conseguindo apenas atuar dentro dos quadros
formais da instituigio do qual faz parte e os exocéntricos. Este detém caracteristicas
fundamentais aos gestores atualmente desejados, pois conseguem perceber a influéncia de
organizagdes externas no seu trabalho e atuam de forma a obter a cooperagdo destas. (MENA,

1695)

Os gerentes de projetos enquadram-se no perfil dos gestores exocéntricos, uma
vez que, na maior parte dos projetos, ha uma enorme variedade de agles a serem executadas
por uma gama de instituigBes. Assim, o responsavel pela condugdo de um projeto deve
conhecer as competéncias, capacidades e vontades de todos os atores envolvidos, para entdo
atribuir-lhe, democraticamente, objetivos a serem cumpridos. Além da visdio empatica, o
gestor também deve possuir uma visdo holistica, pois a ele pouca importa o Sucesso de uma

tinica agdio, mas a concretizagio dos objetivos gerais do projeto.

Este entendimento global s6 € possivel com uma abertura que permita a cada
6rgdo opinar ndio s6 sobre suas atribuigdes, mas também sobre competéncias alheias e até
sobre o andamento do projeto como um todo. Tal atitude deve ser tomada para evitar decisdes
autoritarias € as equivocadas. Estas se originam da limitagdo cognitiva do gerente, pois €
impossivel saber de tudo e sobre todos e aquelas diminuem a vontade de cooperar dos 6rgios
uma vez que eles nfo se enxergam como co-autores do projeto mas como meros co-

adjuvantes.

Sobre este assunto MENA dissertou:

“Se a andlise de problemas exige que se recorra a um enfoque conceitual
variado, 0 manejo gerencial dos mesmos problemas também deve integrar uma perspectiva
multipla, expressadas em uma espécie de colegiagdo decisional, que integra as miiltiplas
determinacgdes existentes em um contexto burocratico” (MENA, 1995)

A primeira experiéncia,cie repercussdo nacional no gerenciamento de projetos
foi adotada pelo Programa Brasil em Aqﬁn do governo federal entre os anos de 1996 a 1999.
Seguindo o0 modelo proposto por Bresser Pereira para se reformar o Estado, dotando-o de

aparatos mais eficientes, o programa utilizou-se da figura dos gerentes de projetos,

S,
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responséaveis pelo alcance dos objetivos gerais do projeto, sem que para isso represente a

instituicdo principal ou executora do mesmo

O gerente demonstrou-se muito til no relativo sucesso obtido pelo programa,

conforme os resultado de uma pesquisa que a ENAP fez quase ao término desta.

Segundo tal pesquisa:

*(...)o gerente desempenha papel central, pois, além de ser o representante de
cada projeto, é o responsavel pelo desenvolvimento de suas agdes em harmonia com os demais
principios

(..

A designagiio de um gerente para atuar na coordenagio de cada um dos
programas representou um dos diferenciais do Programa Brasil em Ag&o: a defini¢do objetiva
de uma pessoa referencial, acessivel ¢ com a responsabilidade pela realizagio das metas
definidas. A contribuigio destes profissionais foi fundamental para o éxito do Programa Brasil
em Agdo, importante iniciativa de modernizagfio da administragdo pidblica brasileira.” (ENAP,
2001, p.54-55)

As regras para a escolha dos gerentes nfo seguem um padrio fixo.
Normalmente, eles sdo designados por uma indicagdo do secretério da pasta onde o projeto

esta alocado, sendo que, a nomeagéo ¢ feita por decreto do governador.

No Estado de Minas, por. estipulag:ﬁd politica, foi definido que todos os
gerentes deviam ser servidores estaduais, ndo necessariamente estaveis, vedando-se por assim
disser a designagdo de gerentes estranhos aos quadros funcionais da administragio. Outros
critérios que logicamente nio poderiam estar ausente, especialmente por se tratar de uma
metodologia inovadora que busca a eficiéncia e as técnicas gerencialistas, ¢ o perfil de
gerente, caracterizado pela pré-atividade, autonomia, espitito empreendedor e motivador e
pela competéncia técnica, tanto em telég:?io 4 administragdo publica quanto ao assunto do

projeto em si.

O gerente do projeto Jaiba, apresenta todas estas qualidades listados. Ele €
servidor efetivo do INDI, com amPl;s. vivéncia e experiéncia das fungbes estatais. Sua
personalidade reflete todas as qualidades que um gerente necessita: busca solucionar os
problemas o mais répido possivel, inclusive prevendo-os e tomando medidas preventivas, ndo
centraliza informagtes, nem as tom.a‘ de forma autoritiria, consultando sempre todos os
envolvidos. Além disso ele possui acesso facil a todas as instituigbes envolvidas direta e
indiretamente com projeto, incluindo as associagdes de irrigantes e até os movimentos sociais

(ligas camponesas, MST, igreja, etc.).
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Motivado pelas qualidades expostas, o governador o escolheu para gerenciar o
complexo projeto Jaiba, pois era necessario uma pessoa que conseguisse articular a extensa

matriz horizontal formada a fim de se obter os resultados pretendidos.

Contudo, o projeto foi alocado na Secretara Extraordiniria dos Vales do
- Jequitinhonha, Mucuri e Norte de Minas. Ideologicamente, esta escolha esta perfeitamente
compativel com a missdo deste Orgdo, que visa o desenvolvimento das areas de piores
indicadores sdcio-econdmicos de todo o Estado. Entretanto, apesar do projeto estar sob sua
competéncia, isto &, sobre a competéncia do IDENE, j& que a Secretaria Extraordinaria é
composta. exclusivamente do cargo da secretiria e nada mais, estes Orgdos ndo possuem
nenhuma acdo no projeto, nem mesmo participam de perto do cotidiano de implementagéo e

manutencio.

Agora, o gerente é do INDI, outro érgéo que tem papel coadjuvante no projeto,
contrariando com isso a teoria gerencialista segundo a qual o projeto deve ser de
responsabilidade compartilhada, assumindo todavia, a instituigio central’ a fung':ﬁo de
coordenagdo e, também, o gerente deve ser vinculado aquela organizagéo, deirendo ter acesso

e a confianga de seu dirigente maximo.

Todavia pode-se avaliar positivamente o desvio criado, pois apesar de tudo, o
gerente ainda consegue apbio politico necessério para legitimar sua posigio e, por outro lado,
sua isengfio demonstra certa imparcialidade ao dialogar com todas as organizagdes, sem que
se prefira ou proteja a organizagdo principal, encobrindo seus erros ¢ falhas, o que ¢ muito

comum nhos outros projetos.

As funges do gerente de programa sdo: (GARCES e SILVEIRA, 2002, p. 59)

a) planejar a execugdo do programa;

‘b) formar e motivar a equipe;

¢) megociar 0S COMpromissos com as parcerias externas ¢ internas;

d) manter um sistema de informagdes gerencias para o controle do desempenho e da gestio de
restrigoes;

€) promover a execugio das agdes de forma a obter os resultados desejados;

f) participar da administragio orgamentaria e financeira;

g) comunicar-se com o publico-alve do programa;

h) avaliar e aperfeigoar continuamente o programa.

Todas as funges acima mencionadas fazem parte do cotidiano de atribuigdes
do gerente executivo do projeto Jaiba.

O planejamento, preliminarmente, foi realizado pela Comissio Gestora, da qual

o gerente ndo s6 faz parte mas atua intensivamente como um dos principais atores. Ele
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também desempenha um importantissimo papel no planejamento,.legal e administrativo, das
agdes de todas as instituicdes envolvidas. No dmbito do PPAG, por exemplo, ele exerce a
fun¢do de validador do projeto no Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento -
SIGPLAN - ou seja, tudo que for inserido no Jaiba deve antes ter seu aval. O minuciamento
do planejamento, feito com todos os estruturadores para permitir um acompanhamento
intensivo, também conta com o apoio do gerente, sendo que, nesta ocasifio, ele trabalha
articulando as institui¢des e estabelecendo, conjuntamente com estas, as metas, 0s prazos ¢

responsaveis por cada agio.

O gerente ¢ o representante do Estado em tudo que envolva os interesses do
projeto. Fica a cargo dele a negociagio com os atores externos 4 organizacdo do executivo
estadual. Em relagdo ao Jaiba, é ¢ gerente quem negocia, em nome de Minas, com 0s
irrigantes, com o D1J, com a Justi¢a e o ministério pablico nas causas que envolvem as terras
do perimetro irrigado, com a CODEVASF e virios outros atores envolvidos. Cabe lembrar,
que ele sempre é assessorado pelos 6rgdos da administragéio mineira, mas é ¢lé quem define
os termos finais de todos os acordos que comprometerdo o Estado nas matérias que versem
sob o Jaiba.

A participagdo do gerente na execugdo das aqf‘)es dos orgdos se di através do
acompanhamento cotidiano da execugao, ihclusive com freqiientes visitas ao projeto, € das
reunides mensais onde se avalia o desempenho das instituigdes, tenta-se achar solugSes para
alguns problemas e se autoriza as cotas financeiras a serem utilizadas no préximo més. Todo
o recurso gasto no projeto precisa do aval do gerente antes de ser repassado dos cofres

publicos para as unidades executoras.

O perfil do gerente é um dos principais fatores que indicam a probabilidade de
sucesso do projeto e do novo modelo gerencial adotado. Isso pode ser evidenciado pelas
anélises da UAGP que apontam com motivo do insucesso de cinco dos trinta € um projetos

estruturadores, justamente o inadequado perfil da geréncia.

De nada adianta o gerente ser um perito no tema que envolve o projeto,
sabendo todas as nuangas presentes em todas as etapas, ou entdio ser um especialista em
administragdo piblica, um profundo conhecedor dos processos € procedimentos burocraticos,
o que realmente faz o projeto desenrc;lar e progredir ¢ o perfil dindmico do gerente. Mesmo
que ele ndo entenda do assunto ou de administrag3o piblica, a probabilidade de sucesso ¢ alta
se ele conseguir aglutinar recursos e coordenar sua aplicagdio. E claro que facilita possuir

s - IS . - - ~
conhecimento da causa, mas o que se pretende aqui demonstrar € que, 0 primordial na atuacéo
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do gerente sHo sua caracteristicas coordenadoras e motivadoras e ndo sua capacitagdo técnica,
pois esta ndo € sua fungfio precipua, uma vez que conta com o apoio dos técnicos envolvidos.
Como o gerente & o elo de ligago entre as institui¢des envolvidas no projeto €
deste como um todo, com o Grupo gestor dos projetos estruturadores - GERAES e também
com o alto escalio do executivo mineiro, exige-se que sua pessoa seja dotada de
caracteristicas proprias para o exercicio da fungdo que lhe foi delegada. Por isso o gerente de

ter um perfil propicio a:
a) alta capacidade de liderancga;
b) alta capacidade negociagéo;
¢) alta capacidade iniciativa;

d) capacidade de motivar pessoas ¢ equipes;

¢) dinamismo e autonomia para a resolugdo de problemas.

O gerente executivo do Jaiba apresenta todas as qualidades supracitadas. Ele
consegue coordenar e orientar todas as intervengfes dos Orgdos que compSem a matriz do

projeto Jaiba, de forma democrética, &gil e pro-ativa.

A pesquisas ENAP diagnosticou que apesar das estratégias geréncias variarem
de gerente para outro, sempre esteve presente as seguintes titicas, que também podem ser

encontradas no gerenciamento do Projeto Jaiba: (ENAP, 2001,p. 72)

a) divulgar a proposta do programa para torna-lo mais legitimo e conquistar
mais apoiadores, mesmo que morais. Isso é feito através das campanhas publicitérias que o

Estado esta fazendo para todos os programas estruturadores;

b) estabelecer o maior numero possivel de parcerias para diminuir os custos
para cada ator, aumentando a capacidade de captagdo de recursos. Pode-se observar um
elevado numero de instituicdes publicas e privadas que atuam no projeto, indo desde a

SEPLAG até organismos financeiros internacionais;

¢) Busca por meios alternativos, incluindo neste contexto parcerias com atores
das mais diversas origens, contatos informais para agilizar processos. No Jaiba, podemos citar

o esforgo que estd sendo feito para que se possa adquirir as terras que formardo as reservas
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ecoldgicas por meio de créditos ambientais devidos pelos mais diversos empreendimentos

poluidoras devem, grandes emissores de CO,.

A mesma pesquisa revelou que a maiona dos projetos apresentavam

problemas comuns, referentes a: (ENAP, 2001, p. 74)

a) ndo cumprimento das metas por parte dos parceiros pertencentes a outros
entes federados, sob 0s quais a intervengdo nfo se da diretamente, uma vez que sdo politica e
administrativamente autdnomos. O Jaiba também apresenta este problema, j4 que a
CODEVASF muitas vezes demora a executar as a¢0es que sdo de sua competéncia € os
municipios da regido cooperam muito pouco, mas isso Se deve ao pequeno e apertado

orcamento que estas prefeituras tém a disposigio;

b) cultura administrativa do setor puablico hiper-burocratizada, rigida e
enfocada nos meios, o que nio condiz com a abordagem gerencialista que ¢ voltada para os
resultados e possui relagGes mais flexiveis. Muitos servidores ainda ndo conseguifam se
adaptar as novas exigéncias, o que leva um certo tempo, ¢ além disso, a legislagéo ainda
vigente que disciplina alguns procedimentos (licitagdo, Qendas, prestagiio de contas, etc) ndo é

compativel com os idearios da reforma que est4 sendo desenvolvida;

Na experiéncia do governo Federal, foi criado no ambito do ministério do
planejamento um equipe ficou responsével pela coordenagdio dos programas estruturadores.

Suas principais fungSes eram:
a) apoiar o gerente no planejamento e avaliagio;
b) coordenar o fluxo de caixa de todos os programas;
¢) auxiliar na coordenagdo das a¢Oes dos parceiros internos e externos;
d) intermediar os acordos para confecgao do contrato de gestéio;
€) suprir de informaqﬁe;s o alto escaldo do Governo;

f) acionar o alto escalio do govemo numa tentativa de solucionar os

problemas.
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O Estado de Minas Gerais, por ter importado o modelo de gestdo implantado
na esfera federal, também apresenta em estrutura uma diretoria dentro da SUCEP/SEPLAG,

semelhante, com a Unica diferencga de esta atuar em conjunto com uma consultoria privada.

Sua missdo ¢é participar junto com os gerentes no planejamento e
monitoramento da execugio dos projetos. A UAGP atua dando um suporte gerencial - técnico,
metodologico, € informacional — aos gerentes e também aos 6rgdos que fazem parte da matriz

funcional de cada projeto.

No Jaiba por exemplo dois técnicos da UAGP, um de carreira € uma consultora
do IDG, prestam apoio a gerente do projeto Jaiba e aos orgéos neles envolvidos. Sdo
realizadas reunides de acompanhamento mensais para avaliar o andamento da atividades de
cada institui¢do, reprogramar datas e prever os riscos que podem ser enfrentados futuramente,
assim como ja procurar remédios para a eventualidade deles ocorrem. Nestas reunides sdo
produzidos os relatérios situacionais que informam ao gerente e ao alto escaldo do executivo
mineiro a posigio atual do projeto e suas necessidades imediatas de recursos orgamentérios a

serem liberados.

Um exemplo de problema que estd sendo recomrentemente enfrentado no
projeto Jaiba e também em vérios outros, é a demora para aprovagio dos pIanos de obras pelo
Departamento Estadual de Obras (DEOP). De acordo com a legislagdo vigente todos os
projetos de obras e reformas devem ser analisados e aprovados pelo DEOP, antes de ser feita
a licitagdio para contratagfo. Acontece que, devido ao elevado nimero de solicitagdes € aos
limitados recursos daquele departamento, quase sempre hd um comprometimento nop
cronograma de obras. Tendo em vista este problema, a UAGP interveio junto ao DEOP,
conseguindo, inclusive, estabelecer um cronograma que priorizou os projetos estruturadores e

as a¢des mais urgentes.

6.5 O acordo de Resultados
De acordo com Ramos o contrato de gestdo €:

“(...) a relagdo contratual que ocorre entre uma instincia do governo central,
que serd 0 Grgdo supervisor do contrato, e uma agéncia governamental, em geral uma empresa,
mas também passivel de ocorrer com outras instincias equivalentes a nossa administragdo
autarquica e fundacional.” (RAMOS, 1997, p.83)

O projéto Jaiba ndo assinard um contrato de gestdo, pois este instrumento é

reservado exclusivamente para os contratos entre duas pessoas juridicas e ndo para um projeto
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de governo que envolve varias institui¢oes e o proprio governo. Como ressalta Ramos, o
contrato ¢ firmado entre a instincia central de qualquer esfera de governo, ou seja, o prorpio
Estado, unifio ou municipio e suas agéncia ou entidade ou até como organizagdes privadas
como é.0 caso das Ong’s, OS e OCIP’s, e proporciona a estas uma maior autonomia e

autogeréncia.

Contudo, o projeto Jaiba, igualmente a todos os outros estruturadores, estd
firmando um acordo de resultados, que é ndo verdade, o cerne de todo contrato de gestdo, pois

nele é que se estipulam as metas, objetivos e resultados, os recursos e bonificagbes ou sangdes

O Contrato de gestdo , segundo Ramos é o documento que:

“(...) estipula objetivos ¢ metas que devem ser atingidos pela agéncia, as
autonomias a ela concedidas, os direitos e obriga¢des de cada parte, bem como as chamadas
condicionantes, ou s¢ja, as situagdes ou cenarios que instruiram a expectativa de realizagdo e
atingimento dos objetivos ¢ metas ¢ que se ndo s¢ concretizarem extinguem a obrigagdo de
cumprimento do contrato.” (RAMOS, 1997, p. 83)

As partes contratantes inserem-se em diferentes setores do Estado, os quais

foram assim definidos no “Plano Diretor da Reforma do Estado de 19957

a) Nucleo Estratégico — define as leis e politicas piiblicas € cobra seu

cumprimento, ou seja, € o setor onde as decisGes estratégicas sfo tomadas;

b) Atividades exclusivas — é o setor onde s3o prestado os servigos que s6 o

Estado pode realizar, e onde se exerce o poder extroverso do Estado;

¢) Servigos ndo exclusivos — € o setor onde o Estado atua simultaneamente
com outras organiza¢des piblicas ndo-estatais e privadas. As institui¢ies que compdem este
setor ndo possuem poder de Estado, mas este estd presente, pois a prestagfo deste servigos

envolvem o bem-estar coletivo e alguns direitos fundamentais;

d) Produgdo para o mercado — é a area de atuagfo das empresas, caracterizadas

pelas atividades voltadas para o lucro.

As instituigbes que compSem a matriz funcional do Jaiba estfio situadas em
todas os setores de estado segundo a definigdo supra. O nucleo estratégico esta sempre
presente pois é ele quem tem o poder para outorgar a autonomia e ¢ representado pelo
governador e o primeiro escaldo (secretirios e presidentes das autarquias, fundagdes e

. 7 .
empresas). Nas atividades exclusivas podemos destacar a atuagio das Secretarias, em espacial
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o papel da SEPLAG como agente coordenador ¢ mutudrio do empréstimo com o JBIC e
também a poder de policia desempenhado pelas fiscalizagdes do IMA. A Ruralminas a
EMATER e a EPAMIG desempenham atividades ndo exclusivas, ja a CEMIG ¢ uma tipica

empresa estatal, que sna produg¢fo reveste-se exclusivamente para o mercado.

Na elaboragio do acordo deve ser cuidadosamente analisado os seguintes

pontos de estrangulamento:
a) assimetria informacional,

b) envolvimento de todos os atores interessado, até aqueles que ndo irdo

realizar nenhuma atividade mas sdo indiretamente afetados;
c) avaliagdo global do projeto, nunca fracionada;
d) defini¢do da estrutura de incentivos;

O Jaiba estd sendo um dos primeiros projetos estruturadores a firmar um
acordo de resultados. Com isso, caso ele cumpra todas as metas € produza os resultados

esperados, os recursos a ele destinados serdo garantidos, podendo até serem aumentados.

As metas e objetivos estdio sendo estipulados em conjunto pelo setor
estratégico, pelo gerente, que € na realidade o representante daquele setor no projeto e pelas
organizagdes participantes. Neste aspecto € importante se ter uma visdo real da capacidade de
cada instituigio para que as metas estabelecidas ndo sejam nem além nem aquém do possivel.
Os 6rglos governamentais “(...) demonstram tendéncia a subavaliar suas potencialidades, de
forma a tornar as metas, principalmente as de produtividade, mais faceis de serem cumpridas”
(RAMOS, 1997, p. 88)

As metas estabelecidas no acordo serdio depois reproduzidas nos contratos de
gestdo de cada 6rgdo, isto &, se ele firmar um com o governo do estado € 14 serdo previstas as
bonificagdes e penalidades pessoais e institucionais a serem aplicadas de acordo com o

cumprimento das metas.
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6.6 A autonomia gerencial

A autonomia € um dos principais beneficios concedidos aos gerentes de
projetos. Somente usufruindo desta concessdo € que o gerente pode desempenhar com
eficiéncia sua fungdo, e dinamizar o planejamento e principalmente a execugfio dos projetos.

Em Minas, o decreto que criou a figura dos gerentes estabelece a autonomia confiada a estes.

Seria impossivel ao gerente empreender as fungdes nele confiadas e obter os
resultados contratados sem que lhe fosse dado autonomia na gestdo do projeto e na

negociagdo com os atores envolvidos, direta e indiretamente.

Contudo, a utiliza¢do desta autonomia depende muito do perfil de cada gerente.
Ha uns que por inseguranga estéio sempre buscando o aval dos superiores, gerando atraso no
processo de tomada de decis&o. Outros,.ao verem frustrada a primeira tentativa de acordo com
algum ator, ndo procuram abordagens alternativas, recorrendo imediatamente aos agentes
politicos para que estes intervenham. Por tltimo, hd, ainda, aqueles que extrapolam a
autonomia concedida, assumindo compromissos que depende de aprovagio do governador ou

até mesmo da Assembléia.

O gerente do Jaiba, Sr. Luis Afonso, sabe utilizar-se de forma sem igual da
autonomia que lhe foi confiada. Buscou plé.nejar as diretrizes e macro-objetivos em conjunto
com o conselho gestor € na implementago nfo s6 articula e negocia com todas as instituigdes
do executivo mineiro de forma dindmica e presente, mas também com as outras esferas
federais e com os outros poderes e movimentos sociais. Raras foram as vezes que solicitou
uma intervengdo dos secretarios e do governador ou o apoio da UAGP para negociar com
alguma organizagio que se recusava a atender os pedidos do gerente. Ndo consta registrada

nenhuma extrapolacéio dos limites dos poderes delegados.
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7 — CONCLUSAO

O Novo modelo de administragdo gerencial voltada para resultados e
estruturada por projetos, apesar de ser ainda muito cedo para se tirar conclusdes globais o
ambito do estado de Minas Gerais, aponta no sentido de que as mudancas implementadas
tendem a ser incorporada na rotina do Estado, ndo sendo apenas um estilo de gestdo exclusiva

do governo Aécio Neves, mas uma realidade daqui para frente.

A adogdo de programas como unidade de planejamento e execugio facilitou a
integragdo, tanto temporal quanto interinstitucional das politicas piiblicas. Tenta-se dar uma
seqliéncia continua aos projetos, principalmente com a replicagio do PPAG na LOA, de
forma a implementa-los o mais rapido possivel, para que assim possam logo apresentar seus

resultados e liberar o Estado para abertura de novas frentes de atuag#o.

Em relagdo a integragéio interinstitucional, os projetos passaram a receber cada
vez mais uma abordagem multidisciplinar pelo ingresso de vérios 6rgaos que desenvolvem
agbes dentro do escopo do projeto. Nio € preciso mais firmar convénios ou consorcios entre
as organizagdes que compdem o estado de Minas Gerais, bastando para formagdo de
parcerias, que elas estejam inseridas no projeto. Isso facilitou o planejamento, a execugﬁo, a

coordenag@o e a avaliagéo destas formas cooperativas.

O planejamento geral dos projetos se da de forma colegiada, competido depois
a cada 6rgdo adentrar nas mindcias de suas agdes. A execugdo pode ser mais bem coordenada
pois ndo ha tantos obstaculos burocriticos a serem preenchidos e, além disso, cada ator
compreende melhor os objetivos globais que se pretende alcangar, guiando suas agdes sempre

nesta diregdo.

A maior inovagfo, entretanto, foi a criagdo da figura do gerente executivo para
os projetos estruturadores. Ele é o responsédvel pelo bom andamento do projeto e pela

articulago das a¢des executadas pelos parceiros que compdem a matriz funcional.

No Jaiba, grande parte dos avangos que o projeto apresentou no biénio 2003 —
2004 se deve a intervengiio presente do gerente que estd sabendo conduzi-lo de maneira

democritica e pro-ativa.
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Contudo, o novo modelo depende muito do perfil do gerente, por isso o setor
estratégico do estado deve ser muito cauteloso ao indicd-lo. Um bom gerente pode levar o
projeto a ultrapassar suas metas antes do prazo e com um desembolso de recursos menor que

o esperado mas, pelo outro lado, um mau gerente pode levar o projeto a paralisia.

O treinamento dos recursos humanos, nio sé do gerente, mas de toda equipe
que trabalha diretamente com ele é fundamental para se tornar a administragio publica mais
agil e efetiva. Somente com bons profissionais o estado poderd, de uma vez por toda, realizar

a reforma que a tanto tempo vem tentando implementar.

Por fim, a administragdo gerencial deve ser acompanhada pela revisdo na
legislagdo para que se possa dar mais autonomia aos administradores para que estes possam
procurar meios alternativos e inovadores de se gerir a coisa publica que ndo se configurem em

ilicitos.
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10:30

. Leonardo Guimardes Parma; Gerente adjunto do Projeto Jaiba e
BDMG. Analista de desenvolvimento; 29/10/2004 10:30

. Angelo Luiz Rezende. SEPLAG, Diretor da DCM-GERAES/ SUCEP;
29/10/2004 09:00

. Jodo Paulo M. Sarmento. IEF; Gerente Ambiental do Jaiba; 3/11/2004

09:00

. José Elias da Cunha. RURALMINAS; Dir. Gerenciamelito de Projetos.
cancelada

° Maria Lélia Rodrigues Simio. FAPEMIG, Chefe da APC; 4/11/2004
14:30

e  Anamélia M.; SEPLAG Responsavel pelo acordo de crédito com o JBIC
; 8/11/2004 14:00

. Marcio Stoduto Mello. EMATER, Coordenador técnico — Solos e
Nutrigéo de plantas; 5/11/2004 14:00

e  Carlyle dos Passos Laia. IMA, Superintendente de planejamento e
finangas; 3/11/2004 15:00
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APENDICE B - Roteiro da entrevista com os gerente executivo e adjunto

ol

A integrag¢io do planejamento
O projeto reflete a 16gica de planejamento PMDI, PPAG, LDO, LOA?
Por que o0 Jaiba é um estruturador? Por que niio estava previsto desde o inicio?
Os drgdos mineiros planejaram separadamente ou colegiadamente suas agdes?
A Unido também possui um projeto Jaiba em seu PPA. As duas esferas planejaram
conjuntamente suas agdes?
A adogdo do projeto como unidade de planejamento facilitou a cooperagdo e

coordenagio interinstitucional?

O papel do gerente (GARCES e SILVEIRA)

6. Planejar a execugdo do programa;

7. Formar e motivar a equipe (Como se deu o ingresso de cada instituigdo no projeto? Ha

alguma rent seeking? O gerente interfere na formag#o das equipes das instituigoes?);
Negociar os compromissos com as parcerias externas e internas (Os acordos que
extrapolam o executivo mineiro — DIJ / CODEVASF - também sdo pactuados pelo
gerente?) (resto vide acorde ¢ resultados);

Manter um sistema de informagdes gerencias para o controle do desempenho ¢ da
gestdo de restrigdes (Os drgios comunicam suas agdes? Os dados dos status report
ndo condizem, as vezes, com o siafi, como explicar? Continua a sistema sendo

confiavel?)

10. Promover a execugfo das agdes de forma a obter os resultados desejados; (

11. Participar da administracdo orcamentdria e financeira (Os recursos or¢amentarios

estdo sendo contigenciados? O fluxo esta sendo mantido?);

12. Comunicar-se com o publico-alvo do programa; (Quem € o puiblico alvo? O gerente

mantém contato direto com eles?)

13. Avaliar e aperfeicoar continuamente o programa. (Quem avalia? H4 uma

14. Como anda o acordo de resultados?

retroalimentagio?)

Acordo de Resultados
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15. Como as metas / objetivos sdo estipulados? Ha participagio dos orgéios executores ou
sdo impostas de cima para baixo? Os 6rgéos opinam na fixagdo de metas / objetivos
alheios? Todos os drgdos participam na estipulagido dos resultados e indicadores?

16. Ha uma clara estipulagdo das sangdes e bonificagdes? Sdo elas pessoais ou somente
institucionais?

17. Quem avalia e acompanha o acordo?

Pessoais

18. O perfil do gerente influéncia o andamento do projeto? Avalie-se?
19. Principais ganhos com a adogiio do modelo gerencial?

20. Por que o projeto estd locado no ITER e o gerente é do INDI?

Intervencio da Alta Geréncia Governamental

21.0 nibcleo estratégico (agentes politicos do executivo) do Estado interfere
constantemente no andamento do projeto? E os parlamentares?
22. Quando solicitada uma intervengdo daqueles, ela é prontamente empreendida? Chega-

se a uma solugfio? E necessario a utilizagio das vias formais?

Problemas e Estratégias

A pesquisa ENAP diagnosticou que apesar das estratégias geréncias variarem de

gerente para outro, sempre esteve presente as seguintes titicas:

¢ Divulgar a proposta do programa para torna-lo mais legitimo e conquistar mais apoiadores,
mesmo que morais
* Estabelecer o maior nimero possivel de parcerias para diminuir os custos para cada ator,
aumentando a capacidade de capta¢do de recursos
» Busca por meios alternativos, incluindo neste contexto parcerias com atores das mais diversas
origens, contatos informais para agilizar processos
23. Foram utilizadas as estratégias supramencionadas? Ha outras?

A maioria dos projetos apresentavam problemas comuns, referentes a:

e Nio cumprimento das metas por parte dos parceiros pertencentes a outros entes federados, sob
os quais a interveng#o nfio se d4 diretamente, uma vez que sio politica e administrativamente auténomos;

o Cultura administrativa do setor piiblico hiper-burocratizada, rigida e enfocada nos meios, o que
nio condiz com a abordagem gerencialista que é voltada para os resultados ¢ possui relagdes mais
flexiveis;

e Insuficiéncia de informagdes gerenciais, devido ao péssimo habito burocritico de ndo se
avaliar o andamento e os resultados dos projetos e também pela fragmentagdo ¢ baixa circulagio de
algumas informagdes criticas. !

24. Estes problemas também s#o diagnosticados no Jaiba? Ha outros?
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APENDICE C - roteiro da entrevista com o diretor da UAGP

1.
2.
3.

Qual o papel da UAGP?

Como a UAGP tem auxiliado o gerente?

Como os relatérios periddicos sdo analisados pelo alto escaiﬁo? Que tipo de
intervengio eles podem tomar?

O nicleo estratégico (agentes politicos do executivo) do Estado interfere

constantemente no andamento do projeto? E os parlamentares?

5. Principais ganhos com a adog&o do modelo gerencial?

Quando solicitada uma intervengdo daqueles, ela é prontamente empreendida? Chega-
se a uma solugfo? E necessério a utilizagio das vias formais?

Como foi escolhido o gerente do Jaiba? Porque alocé-lo no ITER e o gerente ser do
INDI?

8. O perfil do gerente influéncia o andamento do projeto?

10.

11

13.

O projeto reflete a logica de planejamento PMDI, PPAG, LDO, LOA?

Por que o Jaiba é um estruturador? Por que nfo estava previsto desde o inicio?

. Os 6rgdos mineiros planejaram separadamente ou colegiadamente suas agdes?
12.

A Unifo também possui um projeto Jaiba em seu PPA. As duas esferas planejaram
conjuntamente suas agdes?
A adogdo do projeto como unidade de planejamento facilitou a cooperagdo e

coordenag@o interinstitucional?
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APENDICE D - roteiro da entrevista com os orgdos pablicos estaduais

1. Como e quando ¢ érgéo ingressou no projeto.

2. Que atividades ele ja desempenhou, desempenha e pretende desempenhar? Até
quando?

3. Ha recursos (matérias, financeiros e humanos) especificos ¢ suficientes destinados ao
projeto? Em relagdo a institui¢o, aproximadamente, qual € a porcentagem de recursos
destinados ao projeto? E em relagdo ao projeto como um todo, em quanto a institui¢do
contribui?

4. A adogdo do projeto como unidade de plangjamento facilitou a cooperagdo e
coordenacdo interinstitucional?

5. O planejamento do projeto se da de forma isolada ou a institui¢do considera outros
orgios envolvidos no projeto?

6. A criagdo da figura do gerente e adogdo do modelo matricial de gove:ﬁo foi positiva?
(agilidade, duplicidade de comando, estabilidade dos contratos,etc)

7. Qual a fungfo do gerente do Jaiba? |

8. Como anda o acordo de resultados?

9. Como as metas / objetivos sfo estipulados? Ha participagdo da instituicdo ou sdo
impostas de cima para baixo? Q 6rgdo opina na fixagfio de metas / objetivos alheios?
O érgdo participa na estipulagio dos resultados e indicadores?

10. Ha uma clara estipulag@o das san¢les e bonificagdes? Sdo elas pessoais ou somente
institucionais?

11. Quem avalia e acompanha o acordo?

12. O gerente busca solugdes criativas?



