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RESUMO

Esta dissertagcdo teve como ponto de partida o objetivo de analisar os papéis dos
stakeholders na implementag¢do das Parcerias Publico-Privadas (PPP) no Estado
da Bahia. Assim, a pesquisa aborda, por meio da teoria de stakeholders, o
mapeamento dos interessados relevantes nas fases dos projetos, revelando os
contextos das interagBes, bem como o0s papéis desempenhados e padrdes de
divergéncia e equilibrio dos interesses publicos e privados. O texto revisa a
literatura, expondo os participantes na funcdo de gestores, influenciadores e
pressionados pelas multiplas demandas e prioridades concorrentes sob a moldura
das relacOes estabelecidas para a concretizagdo de projetos de PPP. Em termos
metodolégicos, a abordagem utilizada na pesquisa foi do tipo qualitativa, com a
aplicacdo de quatorze entrevistas semiestruturadas combinadas a reunido de
documentos para descrever a atuagdo das doze organizagBes sobre o conteldo
empirico dos sete projetos de PPP em andamento na Bahia. A andlise de
conteldo centrou-se, inicialmente, na classificacdo e importancia dos stakeholders,
mediante o detalhamento dos processos que compdem as fases de
enquadramento, licitacdo, financiamento, construcdo, gestao e controle que situam
especificamente cada caso estudado. Em um segundo momento, 0 processo
interpretativo se desenvolveu através da analise de categorizagdo das
divergéncias e convergéncias existentes durante o desenvolvimento dos projetos.
Dessa forma, o presente trabalho sintetiza os papéis de articuladores,
deliberantes, estruuradores, demandantes, concessionéarios, financiadores e
controladores exercidos, bem como a ampliacdo das competéncias das
secretarias, departamentos, ministérios, bancos e empresas publicas e privadas
para garantir os seus interesses nas varias etapas dos projetos de hospitais, arena
esportiva, metrd e emissario submarino, objetos dessa pesquisa. Constata-se,
através do estudo, a maior importancia dos parceiros publicos, porém é
evidenciado o favorecimento dos consércios privados, principalmente, por meio
dos sucessivos ajustes para gestdo das PPP. Nos resultados, sdo expostas as
divergéncias entre os atores que atenuam a premissa da eficiéncia construtiva do
setor privado, também é revelada a inconsisténcia entre licitagdo, financiamento e
controle, assim como a falta de maturagdo dos controladores. Por outro lado, o
equilibrio dos interesses indica que os stakeholders produzem solucdes sobre todo
0 processo com a aproximacdo de diferentes interesses; na estruturacdo dos
projetos; estabilizando situacdes de dnus para os parceiros publicos e privados na
construcdo e financiamento; na definicho de regras para avaliacdo do
desempenho; e no balanceamento das demandas que pressionam a gestdo das
parcerias.

Palavras-chave: Papéis dos Stakeholders. Parceria Publico-Privada. Divergéncia
e equilibrio de interesses.



ABSTRACT

This dissertation had as a starting point the objective of analyzing the role of
stakeholders in the implementation of Public-Private Partnerships (PPP) in the
State of Bahia. Thus, the research addresses, through the stakeholder theory, the
mapping of relevant stakeholders in the phases of the projects, revealing the
contexts of the interactions as well as the roles played and the patterns of
divergence and balance of public and private interests. The text reviews the
literature and exposes the participants in the role of managers, influencers and
pressured by the multiple demands and competing priorities under the frame of the
relations established for the implementation of PPP projects. In methodological
terms, the approach used in this research was qualitative, with the application of
fourteen semi-structured interviews combined with a collection of documents to
describe the action of the twelve organizations on the empirical content d the
seven PPP projects in progress in Bahia. The content analysis focused initially on
the classification and importance of the stakeholders, by detailing the processes
that compose the stages of framing, bidding, financing, construction, management
and control that specifically situate each case studied. Then, the interpretative
process developed through the analysis of the categorization of divergences and
convergences existing during the development of the projects. Thus, this paper
summarizes the roles of articulators, deliberative, builders, plaintiffs, dealers,
financiers and controllers exercised, as well as the extension of the powers of the
secretariats, departments, ministries, banks and public and private companies to
ensure their interests in te several stages of the projects for hospitals, sports
arena, subway and submarine outfall, objects of this research. It was found through
the study, the importance of public partners, but is evidenced the favoring of private
consortia, mainly through successive adjustments to the management of PPPs. In
the results are exposed divergences between actors that attenuate the premise of
constructive efficiency of the private sector , it is also revealed the inconsistency
among bidding, financing and control, & well as the lack of maturation of the
controllers. On the other hand, the balance of interests indicates that stakeholders
produce solutions over the entire process with the approaching of different
interests; on the structuring of projects; stabilizing situations of onus for public and
private partners in the construction and financing; in the definition of rules for
performance evaluation, and in balancing the demands that press the management
of partnerships.

Key words: Stakeholders’ roles. Public-Private Partnership. Divergence and
balance of interests.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho objetiva analisar os papéis dos atores que moldam
0 andamento das Parcerias Publico-Privadas no Estado da Bahia. Para isso, b
realizada a identificacdo das partes interessadas e a descricdo das suas
atuacOes, bem como a importdncia que assumem rps processos durante o

encaminhamento das parceria@ ]regidas pela Lei 11.079/04. Com esse

detalhamento, sdo examinados os padrdes de divergéncias e convergéncias
presentes nos projetos estudados.

No meio da acirrada discussdo sobre a eficiéncia publica e privada
para a oferta de bens e servicos de interesse coletivo, destaca-se a
problematica central do estudo, que procura compreender : como 0s papéis dos
principais atores envolvidos na conformagédo de Parcerias Publico-Privadas
([PPP]) influenciam os progressos e impedimentos para a sua implementacao?

[DB1] Comentario: Ok,
Sandro. A introducéo e as partes
(resumo, introducéo, atuacéo,
relevancia, d ivergéncias, equilibrio
e concluséo) passaram por uma
nova revisao.

Para isso, em uma linha de desenvolvimento das fases dos projetos, o0s
papéis dos atores foram entendidos a partir do detalhamento dos processos
préprios das PPP, revelando em cada momento a participacao, tanto exclusiva
como interdependente, nas interacdes existentes entre as diversas partes
interessadas: os stakeholders.

A escolha das PPP estaduais no Brasil justifica-se pelo crescente
interesse (anexo A) da tipologia de contratacdo das concessdes administrativas
e patrocinadas nesse nivel federativo, acompanhada pela necessaria analise
para o amadurecimento desses instrumentos e das partes interessadas que
disseminam os projetos nos mais variados setores.

Nota-se claramente, entre os anos de 2011 e 2012, a disseminagéo da
discusséo das alternativas de contratacdo de bens e servigos publicos através
das PPP nos Estados brasileiros com a publicacdo de 52 (cinquenta e dois)
PMI que verificam a viabilidade das propostas de intervencgado tanto técnica, que
acontece no Procedimento de Manifestagdo de Interesse (PMI), como de
legitimidade, conferida também em consultas e audiéncias publicas.
(PEREIRA; VILELLA; SALGADO, 2012)

Entretanto a crescente procura nao significa a consecucdo das PPP,
pois ha um conjunto de leis de enquadramento, restri¢cdes fiscais, discussdes
sobre o0 escopo publico e privado, particulares ao planejamento de cada caso e

[SC2] Comentario: Daniel, no
primeiro paragrafo de seu
trabalho , ja verifico a necessidade
de umarevisdo de portugues em
seu trabalho.

N&o é aceitavel ter umaversdo
finaldeumadissertacédo de
mestrado com um padréo de
escrita ndo condizente com um
programa de exceléncia como o
NPGA.

Aolongodo texto, o padrdo
melhora (talvez tenha sido objeto
antes da dissertacéo, presumo),
porém ao menos nas partes que
vocé mexeu ap6s a defesa uma
novareviséo se fadnecessaria,
creio.

[SC3] Comentario: Eu prefiro
deixar a sigla PPP no singular
(acho estranho colocar siglas no
plural), mas vejo que vocé deixou
no plural ao longo do texto. Vejao
que prefere fazer.

[DB4] Comentario: Ok,
Sandro. Fiz a alteragdo em todo o
texto.
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setor postulante a sua adogdo. Em suma, as PPP sdo condicionadas por
complexos processos, competéncias distintas, estimativas de custos e
beneficios, assim como as diferentes visbes dos diversos stakeholders
existentes. Assim, os diversos gestores publicos e privados se relacionam para
prevalecerem as suas demandas, conformando e acomodando seus proprios
interesses no decorrer das fases dos projetos.

Diante disso, para atingir o objetivo do trabalho, foram entrevistados 14

interlocutores, dentre eles: o Eecretério] de Trabalho Emprego e Renda e da

Fazenda do Estado, as assessoras técnicas do setor da satde, uma promotora
de justica do Estado, os presidentes do consdrcio hospitalar e de saneamento,
da agéncia de fomento e de uma sociedade de economia mista, além ds
gestores das areas de investimentos em transporte e esporte, e de operacdes
do Emissario Submarino. Também foram obtidas as declaracdes de gerentes
de alguns dos bancos financiadores dos sete [projetos| e analisados os

[SC5] Comentario: De que?
Enumerar quantos entrevistados
de cada categoria foram ouvidos.

|

[DB6R5] Comentario: Detalh
el.

documentos conjuntamente para completar os dados sobre as acdes dos
parceiros publicos e privados.

A pesquisa abrangeu os processos das fases de enquadramento das
propostas na carteira de projetos de PPP, o certame licitatério, o financiamento
e construgdo das obras e as particularidades da gestdo e controle dos
contratos com a intengdo de minuciar os papéis dos stakeholders relevantes,
destacados na fase exploratoria e de execugdo do estudo.

Foi selecionado o Estado da Bahia para o campo da pesquisa, por ser
0 segundo no ranking de PPP no Brasil, apenas atrds de Minas Gerais, e em
virtude de concentrar projetos pioneiros na area da salde e de saneamento
basico, além de conter experiéncias que se situam sobre diversas fases, com
circunstancias que adicionam aprendizados a gestdo das parcerias analisadas
através da abordagem dos stakeholders (PEREIRA; PROL, 2011). Constam,
nesse territério, os projetos em execugdo do Hospital do Subdrbio, do
Emissario Submarino Jaguaribe e, recentemente, a PPP da Arena Fonte Nova.
Afora esses, no momento da defesa dessa dissertacdo encontravam-se em
andamento os projetos do Novo Instituto Couto Maia, o Parque de Imagem e
Diagnéstico e o Metrd; e por ultimo, o projeto da Plataforma Logistica do Sao

Francisco, em compasso de espera apds a finalizacdo dos estudos técnicos.

[SC7] Comentario: Quantos?
E preciso deixar claro quantos
foram ouvidos. Isso ajudar a
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pesquisa, Ao final do paragrafo(ou
no inicio) deixe claro o total.
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Além do presente capitulo 1, introdutério ao texto, a dissertacdo esta
estruturada da seguinte forma:

O capitulo 2 expde o estudo sobre a evolugao das Parcerias Publico-
Privadas através das experiéncias internacionais e brasileiras. Discute-se a
maturacdo dos paises e as condigcbes que influenciaram a adogcdo das
parcerias. S8o abordadas as experiéncias dos planos de PPP de nacdes da
Europa, Africa e de alguns paises da América Latina, assim como o caso
brasileiro, suas perspectivas legais e seu o quadro de projetos aprovados e
desenvolvidos em dmbito estadual.

O capitulo 3 aborda a fundamentacéo a respeito dos stakeholders, com
topicos tedricos, pertinentes a averiguacdo empreendida pela pesquisa.
Inicialmente, abrange-se a conceituacéo dos stakeholders, e logo apds é tecida
a discussd@o sobre a relevancia dos atores e suas divergéncias, e por fim, o
equilibrio dos interesses e os mecanismos de classificacdo das partes
interessadas.

No capitulo 4, é apresentada a sistematizacdo metodologica, exibindo
como o meio de coleta de dados as entrevistas semiestruturadas com os atores
identificados, através do levantamento exploratério de documentos sobre os
projetos em andamento e em execuc¢do na Bahia, e na consecucdo do campo
da pesquisa Os relatos e as fontes documentais foram organizados a partir do
sequenciamento de fases das PPP desde o enquadramento na carteira de
projetos de parcerias até o controle da gestdo dos empreendimentos. Com a
analise de conteddo conjunta sobre as transcricdes das entrevistas e dos
documentos foram compreendidos os achados desse estudo.

[No capitulo 5, os resultados foram configurados sob uma escrita
analitica que organiza com a classificacdo dos papéis, os stakeholders das
PPP estudadas no setor de saude, saneamento, esporte e mobilidade urbana.
Em sequéncia, é abordada a relevancia que o ambito publico e privado se
revestem; além das divergéncias e convergéncias que se sucedem no

andamento dos projetos.]

Por fim, o capitulo 6 fixa as conclusdes advindas da explanacao
realizada, intensificando os contornos dos contextos da participacdo dos
stakeholders nas PPP na Bahia e sedimentando as consideracdes sobre a

pertinéncia tedrica e metodoldgica, bem como as recomendacdes empiricas e

[DB9] Comentario: Mudei a
descricdo do capitulo de
resultados, devido as alteracdes.
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norteadoras para o aprendizado sobre atuacdo dos stakeholders nas fases e

seus processos particulares as Parcerias Publico-Privadas.
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2 EVOLUCAO DAS PARCERIAS PUBLICO-PRIVADAS

2.1 A EXPERIENCIA INTERNACIONAL

O conceito de Estado forte e presente na economia predominou na
Europa. Os investimentos em infraestrutura social, de logistica, de
telecomunicacbes e de energia estiveram, em quase todos o0s paises,
exclusivamente a cargo do Estado. Mesmo nas situagbfes em que eram
prestados por concessiondrios, 0s servicos publicos estavam, em geral, a
cargo de drgaos publicos ou de empresas estatais (PASIN, 2012).

Com origens em experiéncias realizadas no século XIX e nas primeiras
décadas do século XX, as concessdes passaram a ser representadas por
casos cada vez mais significativos, como o canal de Suez, de extensao de 163
quildmetros, que permitiu a navegacéo de embarcacdes da Europa a Asia sem
terem que contornar a Africa. Sua concessdo foi adjudicada em 30 de
novembro de 1854 & Compagnie Universelle du Canal Maritime de Suez
(MARTINS; CAMPOS, 2004, segundo PINA; TORRES, 2003).

Nessa mesma época, nos paises nordicos, muitas concessdes
envolveram a geracdo de energia, saneamento, construcdo de pontes, de
tineis e de estradas. Contudo, ao final da Segunda Guerra Mundial, tal
estrutura caiu em desuso, ultrapassada pelo proposito de institucionalizacdo de
empresas estatais monopolistas. A excecdo ficou por conta dos Estados
Unidos, que representaram o papel de empreiteiro em frequentes experiéncias
de parcerias entre os entes publicos e privados (PERICO; REBELATTO, 2005).

E foinos EUA e no Reino Unido, que as administracdes Ronald Reagan
e Margaret Thatcher, traduziram esse processo numa ampla tendéncia de
desregulamentacdo setorial com as concessdes, particularmente no &mbito
financeiro, acompanhada da reversédo de progressividade da ordem tributaria e
da inducéo seletiva & competi¢éo internacional (BRITO; SILVEIRA, 2005).

No inicio dos anos 1990, na Inglaterra, uma mudanca estrutural na
forma de financiamento e provisdo de servicos de infraestrutura fomentou a
implementacdo de arranjos de parcerias entre 0s setores publico e privado,
abrangendo o financiamento de Project Finance Iniciative (PFI), as concessdes,

as terceirizacdes e as privatizacoes.
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Em 1992, ainda sob a administracdo do conservador John Major,
sucessor de Margaret Thatcher, foi lancado o embrido inglés do programa de
parcerias - a Private Finance Initiative (COSSALTER, 2004). Como a propria
terminologia denota, o objetivo principal era a flexibilizacdo das regras
pertinentes a participagdo do capital privado no financiamento da logistica
publica e investimentos na area social, oferecendo uma alternativa a forma
tradicional que, até entdo, estava reduzida aos limites impostos pelo Tratado de
Maastricht (IFSL, 2003). O Project Finance, dessa forma, moldava a parceria,
pois estabeleceu que o lastreamento do contrato fosse constituido pelo fluxo de
caixa do projeto, ndo havendo uma garantia por parte do Estado e,
concomitantemente, mantendo todos 0s riscos por conta da iniciativa privada
(PERICO; REBELATTO, 2005).

Entretanto, somente no governo do trabalhista Tony Blair, em 1997, o

[DB10] Comentério: Modifiqu
ei em todo o texto.

programa foi aprofundado e rebatizado de Public-Private Partnerships (PPP),

com o intuito de conceder incentivos para que o setor privado fizesse [SCll]ComentériorAsiglaml
singular me parece bem melhor.

investimentos em infraestrutura, dando-lhe algumas garantias para estimular
tais aplicag6es no ambito puablico (BRITO; SILVEIRA, 2005).

Nessa modalidade de associacdo, 0 setor publico deteve a
responsabilidade pela provisdo de parte dos servi¢os, ou seja, o investimento
inicial é de responsabilidade tanto da iniciativa privada, quanto da
administragdo publica. Situacdo tipicamente contrastada pela experiéncia
inglesa, onde segundo as estimativas do International Financial Services
(2003), cerca de 70% do valor total dos contratos de PFI é de responsabilidade
do governo central da Inglaterra, cujo fluxo atual de investimentos nessa
modalidade contratual soma, aproximadamente, US$ 6 bilhdes por ano. Nesse
modelo, a participagdo do setor privado no financiamento de projetos de
servigos publicos, no referente estudo, correspondeu cerca de 15% do
investimento total.

Assim, com o suporte governamental as diversas iniciativas foram
acompanhadas por auditorias e avaliagdes feitas pelo National Audit Office
(NAO), instituicdo independente do Governo ligada ao Parlamento Britanico,
orgdo equivalente ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) brasileiro. Essas

medidas tornaram o contrato mais seguro e transparente, tanto para a
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administracdo publica quanto para a iniciativa privada proporcionando mais
seguranca para a sociedade.

Ressalta-se ainda no estudo da (Jonfederacdo Nacional das Industrias

no Brasil]1 (2004), instituicdo que representa os interesses do setor produtivo,

que no caso da Inglaterra alguns elementos essenciais podem ser apontados
parao sucesso das PFls, dentre os quais se destacam: o compromisso politico,
a legislacdo adequada, a expertise, a priorizacdo dos projetos e o fluxo regular
e previsivel do fornecimento dos servigos e pagamentos. Tais fatores foram
atingidos com o continuo desenvolvimento e aperfeicoamento dessas
estruturas, que ainda necessitam de adapta¢des no mecanismo de solugdo de
conflitos, como a arbitragem, posto que esta, mesmo sendo preestabelecida,
prova ser, frequentemente, insuficiente diante das reais contendas (PERICO;
REBELATTO, 2005).

No periodo de 10 anos, desde a introducdo do instrumento, o Governo
britAnico assinou 564 projetos de PFI, que totalizaram um valor de capital de
US$ 54 bilhdes. O Governo inglés publicou, em janeiro de 2000, um relatério
concluindo que os projetos executados sob a forma de PFI permitiram, em
média, uma economia de 17% em relacdo as formas convencionais de oferta
de servigos publicos; 75% dos projetos foram concluidos dentro do prazo e
80% dentro do orgamento previsto (IFSL, 2003).

A amplitude de adocdo do PFI tem sido variada e abrange de projetos
pequenos de £ 100.000 (cem mil libras esterlinas) até o maior projeto de
construcdo europeia, o Channel Tunnel Rail Link no valor de £ 4 bilhdes. Os
setores que mais utilizaram as parcerias foram: Transportes, Saude, Educagao
e Defesa (TCU/FGV, 2006).

Além do Reino Unido, diversos paises vém desenvolvendo programas
formais de parcerias, ndo somente como uma alternativa para a restri¢éo fiscal,
mas como um meio de melhorar a qualidade e a eficiéncia de servigos
publicos. Com diferentes graus de intensidade e éxito, varios projetos de PPP

estdo em andamento em Portugal, Espanha, Franga, Finlandia, Italia, Irlanda,

LA Confederacdo Nacional das Industrias é formada por 27 federagdes, nos estados e no
Distrito Federal, com mais de mil sindicatos patronais associados e 196 estabelecimentos
industriais. A entidade defende a industria, assegurando um ambiente favoravel aos negdcios
através da participacdo na formulagdo de politicas publicas, nas proposigées legislativas e no
monitoramento das leis que repercutem na industria.

[DB12] Comentéario: Coloquei
umaapresentagdo simples no
texto e mais detalhada no rodapé
dapégina.

[SC13] Comentario: O que é
CNI? Acho que vocé ndo
apresentou 0 6rgéo ain da.
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Canada, Austrédlia, Africa do Sul, entre outros, como mostra o quadro 1 Na
América Latina, a Argentina, o Peru, o Chile e o México foram os pioneiros no
uso da PPP para a provisdo de infraestruturas e servigos publicos (SAVI; SAVI,
2006; PASIN, 2012; PERICO; REBELATTO, 2005; GRILO et al., 2004).

Quadro 1 - Principais Experiéncias Internacionais de PPP

[SC14] Comentario: Esse
numero de projetos é por setor?
OU sejanaAfricado Sulde5a10
refere-se a todos os setores
somados? E preciso esclarecer isso
aoleitor.

[DB15] Comentério: Coloquei
anota de rodapé explicando que
corresponde a soma.

Descri¢ao N° de Rodovias  Ferrovias | Agua | Lixo | Energia Saude | Educacdo Prisdes| Escritorios
) ﬂ:’rojetos]E

Africa do

Sul 5-10 | ? ? ? |
Alemanha 0-5 ? ? ? ? |

Australia 10-20 | |

Bélgica 5-10 ? | ?

Canada >100 | | |
Espanha 0-5 |

Finlandia 0-5 7 |
Franca >100 | ? | |

Irlanda 5-10 | ? | ? | ? |
Italia 0-5 ? [ [

Portugal 5-10 | ? | ?

Reino

Unido >100 l l l l

| Pronto ? Em Andamento
Fonte: Adaptado da STN (2004)

De modo geral, a distribuicdo das experiéncias internacionais em
parcerias entre o setor publico e o privado por campos de atividade da
infraestrutura concentram seus montantes investidos em rodovias (destinataria
de 51,7% dos recursos) e ferrovias (com 26,6%) com maior énfase na Europa.
Nesse continente, o total dos transportes (incluidos demais modais) ficou com
92,7% dos investimentos em infraestrutura por meio de parceria no periodo de
1994 a 2007 (ARAUJO; SUTHERLAND, 2010).

A Irlanda destaca-se logo ap0s a experiéncia do Reino Unido. No pais, o
National Development Plan (NDP)® de 2000-2006 apontou a necessidade de
realizar arranjos de parcerias com o setor privado para investir em
infraestrutura rodoviaria, recuperada mediante a cobranca de pedagios, a
serem pagos exclusivamente pelos usudrios. Estrutura semelhante as
concessdes tradicionais adotadas no Brasil, porém aplicada aos conceitos de

Project Finance.

2 Corresponde a soma do niimero de projetos prontos e em andamento.

% Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) é o titulo dado pelo Governo irlandés a um
esquema de despesas em larga escala para planejar a expanséo da infraestrutura nacional. O
periodo abrangido pelo plano é de sete anos.
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No Canadda, o setor privado complementa o investimento que é feito,
tradicionalmente, pelo Estado. A receita corrente da entidade privada é
utilizada para pagar parte dos compromissos envolvidos (obrigactes
contratuais) num dado empreendimento, enquanto a populagdo fica
responsavel pela outra parcela do investimento realizado, visto que ha a
incidéncia de encargos tributarios aplicados diretamente na area keneficiada.
Sendo assim, as principais dificuldades que surgem deste modelo s&o: o valor
do empreendimento, que pode ser determinado pelas empresas, nao
necessariamente refletindo o custo real da obra; e a complexidade na
verificagdo e no monitoramento das zonas de influéncia nas areas envolvidas,
sob o ponto de vista da tributacdo (PERICO; REBELATTO, 2005).

Ja na experiéncia de Portugal, as parcerias tiveram por caracteristicas
arranjos mais participativos do Estado na area econémica e social, porém, com
exemplos de erros que podem incorrer na conducdo de projetos dessa

natureza. Conforme mostra o grafico 1, o pais europeu, atualmente com o

. . . ~ DB16] C tario: E
maior investimento para PPP em relagdo ao PIB, com 11% (KAPPELER, NEMOZ, | ol comemiarior st

L - ~ . entendimento sobre a afirmac&o.
2010), iniciou a utilizacdo das parcerias no comeco dos anos 1990, para
solucionar as deficiéncias de sua malha rodoviaria, por meio de um modelo que
nao cobrava dos usuarios 0s servicos prestados pela iniciativa privada,

cabendo diretamente ao Estado o pagamento do parceiro privado.

GrAfica 1 - 0O ien de PPP nng naiceg elirnneiic em relacin an PIR

Fonte: Kappeler e Nemoz (2010),
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Contudo, a falta de coordenacéo do setor publico e a subestimativa dos
custos futuros resultaram em impactos fiscais imprevistos e na revisdo das
condicBes em que os servigcos eram oferecidos a populacdo (como no caso da
cobranga de pedagio ndo prevista), dificultando, por conseguinte, a superacgao
da crise financeira do pais. Apesar de ingeréncias, Portugal possui
aprendizados avancados sobre as experiéncias de PPP (RUBIO, 2004;
MARQUES; SILVA, 2008, PASIN, 2012; PERICO; REBELATTO, 2005; REIS,
2004).

Do mesmo modo que ocorreu em Portugal, a Africa do Sul aprovou
regras na lei de financas publicas para a ado¢éo de PPP e a sua unidade de
PPP estabeleceu projetos potenciais. Em sua experiéncia, 0 pais atravessou
momentos de insucessos com relacdo as parcerias firmadas entre os
segmentos publico e privado (IFSL, 2003). Sob normas frageis que regiam as
PPP, uma clausula de renegociacédo prevista nos contratos foi utilizada em
2001, reajustando os precos em 15%, a fim de que os retornos financeiros
permanecessem na faixa estabelecida pela subsidiaria da empresa Saur,
responséavel pela gestéo local das aguas, desequilibrando, dessa maneira, as
contas governamentais (OLIVEIRA, 2005; PERICO; REBELATTO, 2005; SAVI,
2006).

Diferentemente dos demais Estados-nacdes, na Espanha, a maior
responsabilidade pelo investimento feito fica a cargo da administragéo publica,
0 que permite menor margem de atuagdo e autonomia da iniciativa privada,
dado que, nos contratos das Parcerias Publico-Privada @Asociacién Publico
Privada), a percentagem de capital privado sobre o total do investimento situa-
se entre ™o e 40%, em modelagens no setor da aviagdo semelhantes a
concessdo comum no Brasil (PERICO; REBELATTO, 2005; PASIN, 2012).

Na Franca, as parcerias entre os setores publico e privado ganharam
outras dimensbes além da concessdo comum. Em meados da década de 2000,
com a intengdo de estimular contratos com esse objetivo, é criada uma lei
especifica de parcerias, passando a admitir modelagens em que a participagao
do Estado na etapa operacional era mais representativa e estendia a
delegacdo completa a atividade, desde a execucdo do projeto até a operacéo
do servico publico. Casos nos setores hospitalar e prisional assinalaram que as
inovacdes ndo se limitaram a infraestrutura social, pois também dilatavam as
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possibilidades de aproveitamento das propostas empresariais para 0s setores
da seguranca publica, do tratamento de lixo, da educacéo e de tecnologia da
informagéo (ARAGAO, 2009; PASIN, 2012).

A Polbnia, a Hungria e outros paises da Europa Oriental possuem
exemplos de parcerias entre os setores publico e privado na construgao e na
operacéo de estradas desde meados dos anos 1990. A Eslovénia, no setor de
saneamento, e a Republica Tcheca, no setor de telecomunicagdes, também
acrescentaram experiéncias utilizando contratos de parcerias.

No que tange a América Latina, a experiéncia do Chile, considerando
sua atual fase de desenvolvimento, € adotada pelo Brasil em muitos aspectos.
O marco regulatério das PPP garante ampla receita ao parceiro privado.
Portanto, o eventual excesso arrecadado € compartilhado com o setor publico.
O caso chileno ndo apenas garante, ao menos prioritariamente, a prevaléncia
dos interesses publicos ante os privados, mas também usufrui de outros
aspectos positivos desse tipo de contrato: respeito ao prazo de conclusédo do
projeto, cumprimento do orcamento previsto e relacdo preco-qualidade dos
servigos prestados (PASIN, 2012).

No México, foi criado um 6rgéo central para cuidar da estruturacdo das
parcerias, e 0 contrato de PPP constituiu um fundo que pode cobrir uma parte
dos custos de construgdo do projeto e do servigo da divida, permitindo uma
margem de seguranca a iniciativa privada. Ou seja, nha mesma corrente, 0s
paises gerenciam 0 risco que ameagcaria 0s recursos privados, incorporando
inovagGes com relagcdo a governanca mediante mecanismos de suporte a
elaboracdo, financiamento, composicdo de garantias, construgcdo e outras
contraprestacbes disponibilizadas (PASIN, 2012; PERICO; REBELATTO,
2005).

Em 2002, o Ministério do Planejamento Or¢camento e Gestéo elaborou o
cenario sobre os estagios de programa de PPP de diferentes paises. As
experiéncias internacionais de PPP (figura 1) apresentavam nagcfes em
diferentes estagios em relacdo as etapas de desenvolvimento das parcerias
entre o setor publico e o privado.
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Padronizacio e melhorias Prazo (anos)
incrementais Reino Uni 10
Disseminacéo do uso em diferentes

sefores

Comprometimento _
politico Austria

conceito

Interesse

Figura 1 - Implementacédo de programas de Parcerias Publico-Privadas em

diferentes paises
Fonte: MPOG, 2002.

Os programas reconhecidos como mais maduros buscam aumento da
eficiéncia dos modelos de PPP aliado a busca pela adogao dos conceitos em
aplicacdes inovadoras (GRILO et al., 2004). Situam-se como 0s paises mais
avancados no uso de PPP a Inglaterra, Portugal e Chile. Esses paises,
juntamente com a Irlanda, exibem projetos em varios setores, servindo como
modelos legais e institucionais para a implementagéo de parcerias.

Outros paises, como Brasil, Franca, Republica Tcheca, Hungria,
Eslovénia e Suica, despertam sua atencdo para a nova modalidade de
contratacdo entre entes publicos e privados tendo em vista as fases seguintes
de comprometimento politico, testes e assinatura efetiva de projetos para sua
posterior disseminagéo.

Constata-se que as parcerias estimulam os setores publico e privado em
diferentes graus de interesses e, ainda que possuam um conceito difuso, seu
contexto abrange a reforma dos governos, comportando a instabilidade
institucional de regulamentacéo recente e a divergéncia de stakeholders acerca
do planejamento, da execugédo, do controle e da avaliacdo dos projetos. Além
disso, acrescenta-se o reflexo da escassez de planos setoriais, pois, no Brasil,

ainda ndo foi alcancado um patamar consistente de maturagdo dos projetos,
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como acontece no Reino Unido, onde se notam as padronizacdes que
otimizam a implementacao e os resultados dos negdcios.

A experiéncia internacional menciona a existéncia de um mercado de
capitais maduro como um dos fatores de sucesso das PPP, permitindo o uso
de instrumentos financeiros desenvolvidos para cada projeto especifico, a
exemplo das operagbes de securitizagdo dos créditos contra o setor publico
para a divisdo do risco com investidores institucionais. Dessa forma, tanto o
Estado quanto o parceiro privado devem aprimorar sistemas que apoiem
investimentos em parcerias voltados para bens publicos.

Contudo, Périco e Rebellato (2005) fazem ressalvas a avaliacdo da
experiéncia internacional das PPP, visto que tratam de economias onde 0 uso
do instrumento é mais antigo e contam com um avanco do ambiente
institucional, como no caso da Inglaterra. Por outro lado, em paises em
desenvolvimento, a maioria das operacfes de PPP ainda estd sendo montada
ou os projetos ainda nao foram concluidos, como Chile, México e Republica
Dominicana (PERICO; REBELATTO, 2005).

Os esfor¢cos dos governos sdo evidenciados nos estudos, porém existem
aspectos importantes a serem estudados sobre a participacdo privada em PPP.
Como exemplo o estudo sobre as circunstancias que condicionaram a
experiéncia malsucedida dos sistemas ferroviarios de Kuala Lumpur (ITDP,
2008).

Em sintese, os autores observam que as experiéncias internacionais de
insucessos estao relacionadas as falhas legais e regulatérias, ao inadequado
processo de selecdo das empresas privadas, além da ma avaliagdo dos custos
e investimentos. (PERICO; REBELATTO, 2005; RUBIO, 2004; MARQUES;
SILVA, 2008; REIS, 2004; IFSL, 2003) Logo, sdo expostas como as
deformacgdes que o ambiente institucional pode imprimir as concessdes: a falta
de agentes regulatérios adequados, a ineficiéncia do controle das parcerias, 0
menosprezo de possiveis desvantagens e riscos ambientais e as modificacdes
unilaterais pelo poder concedente. Esses motivos acentuam a necessidade da
compreensdao e definicdo de papéis dos envolvidos que influenciam a

maturacdo dos programas de PPP.
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Perante a identificacdo e exame dos stakeholders, é preciso conhecer
sobre quais resultados os parceiros dos consorcios alcancam os retornos de
seus investimentos para alinhar estratégias de atracdo dos investidos que
satisfagam diferentes demandas. Alguns deles podem ter rendimentos nas
operagbes em si, além dos rendimentos em contratos de fnanciamento, na
aquisicdo de veiculos e na construgdo ou na incorporacdo de propriedades
imoveis.

Os programas de parcerias vistos através da experiéncia internacional
atestam que as PPP podem representar uma alternativa interessante para
viabilizar empreendimentos de maneira eficiente e eficaz quando bem
implementados. Para isso, 0 uso deve ser precedido de conhecimento profundo
dos instrumentos, do ambiente institucional e legal, bem como dos interesses

convergentes e divergentes dos atores que formaréo esse complexo arranjo.
2.2 A PPP NO BRASIL

A participacdo da iniciativa privada em empreendimentos de natureza
publica ndo é um fenébmeno no Brasil. O pais, desde o século XIX e,
notadamente, nas primeiras décadas do século XX, [registra experiéncias da

iniciativa privada como parte interessada nos projdtos de carater pL’Jincc}. Data-

se que apos assinado o Tratado Ayacucho entre o Brasil e a Bolivia, em [187@,
0 Coronel Church conseguiu a concessdo do Brasil por 50 anos para a
construcao da ferrovia, Madeira and Mamoré Railway Company Limited, sendo
este um marco da concessdao, financiamento e operacédo privado de um bem
publico (OLIVEIRA, 2005; ANDRADE; LIMOEIRO, 2003).

No Brasil, como o poder centralizado em torno da burocracia publica
passou por mudancas pressionadas pela abertura econdmica e pela crise
estatal que se estendeu durante os anos 1980 e 1990. A descentralizacdo da
gestéo publica iniciada pela Lei n® 200/1967 ganhou novos contornos com o
saneamento da carteira do Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), principal agente de privatizacfes.

Logo em seguida, por meio do Plano Nacional de Desestatizacdo (PND)
em uma estratégia de ajuste macroecondmico. Essas transformacdes em

direcdo a readequacdo do tamanho e presenca do Estado culminaram com a
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aprovacgdo da Lei de Concessfes, que regulamentou as privatizagdes macicas
nos setores de telecomunicacdo e energia elétrica, tornando ainda mais
préximo o contato privado com o setor publico (PINHEIRO; GIAMBIAGI, 1997).

Apesar da vasta experiéncia mundial no PFI, no Brasil, a introducéo
dessa modalidade de financiamento ocorreu somente na década de 1990, com
o0 Plano Nacional de Desestatizagdo, que iniciou a privatizacdo de grandes
empresas dos setores de infraestrutura e fez o setor privado demandar
recursos para novos investimentos (ARAUJO, 2006).

Diante dessa sucesséo de fatos, a discussao iniciada em 2002 sobre a
adocdo de um programa de parcerias no Brasil ganhou ainda mais forca.
Contudo, somente em dezembro de 2004, a chamada “Lei das PPP” — Lei n°
11.079/2004 — foi aprovada, tendo em vista o debate publico que se seguiu por
ocasiao da aplicacdo dessa norma e da definicdo de projetos prioritarios. Foi
instituida para ndo deixar duvidas quanto ao regime aplicavel as PPP e,
sobretudo, para diferencialas das concessdes comuns, regidas pela Lei n®
8.987/1995, em que o setor privado pode construir, operar e, inclusive, cobrar
tarifas aos usuarios dos servi¢cos, porém, ndo pode ser remunerado pelo setor
publico. Assim, torna-se claro o contraste verificado entre tal requlamentacao e
a Lei de LicitagBes (Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993), na qual o setor
privado é basicamente um fornecedor de produtos e servicos para a
administragdo publica, sendo proibida a cobranca de tarifas e os contratos
limitados a um prazo de cinco anos.

Foram incorporados elementos considerados em outros paises como
fatores criticos de sucesso na elaboragédo da lei brasileira, tendo destaque o
enquadramento ao sistema legal existente, a preocupacdo com a disciplina
fiscal, a adequada reparticdo de riscos entre os parceiros, as garantias ao
parceiro privado e a necessidade de se instituir um 6rgdo central para
coordenar o processo de implementacao das parcerias. Dai surgiram tipos de
concessbes que se diferenciaram da concessdo tradicional no Brasil: a
concessdo administrativa (semelhante a tradicional, com diferencas sobre a
sua viabilidade e obediéncia a principios do PFIl) e a administracdo patrocinada
(BRITO; SILVEIRA, 2005; PASIN, 2012).

O exame cuidadoso dos conceitos da Lei n® 11.079/2004 mostra que ha
uma evidente similitude no caso da subespécie de PPP, denominada de
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concessdo administrativa, com aquela cuja Administracdo Publica é usuaria
direta (concessao tradicional). A concessao administrativa nada mais é do que
contrato de concessao de servicos publicos, com caracteristicas peculiares,
mas nao substancialmente distinto da concessdo comum, pois ndo ha a
cobranca de tarifa e o pagamento € incumbido exclusivamente ao Poder
Publico.

Na concessdo patrocinada, por sua vez, existe a contraprestacdo
adicional ao valor da tarifa, diferida da concessdo comum por aspectos
identicamente secundarios, entre 0s quais se destacam a contraprestacao
pecuniaria e a obrigatoriedade do parceiro privado ser Sociedade de Proposito
Especifico (SPE).

Assim, a Lei das PPP submeteu-se a alguns aspectos existentes na
legislacdo concernente a concessé@o e a licitacdo, mas também trouxe as
inovagdes contidas nas normas de concessdes patrocinadas e administrativas.
A primeira trata da prestacao de servico publico ao usuério, na qual existe a
cobranca de tarifa modica complementada pela autoridade publica para
remunerar o investimento do concessionario, tornando o empreendimento
viavel. J4 nas concessdes administrativas, o usuario da prestacao de servico é
a propria administragdo publica, que adquire o servico com o objetivo de
disponibiliza-lo, sem cobranca de tarifa aos cidadéaos.

Varios instrumentos legais foram criados para comportar as
contratacdes de PPP também no ambito estadual, como leis ordinarias e
complementares, decretos, resolucdes, portarias e instrugdes normativas. A
pauta dos programas de parcerias publico-privadas procura inserir tais figuras
na agenda dos governos estaduais, através da execucao de politicas contidas
no PPA, na LDO e na LOA® estando esses instrumentos alinhados a
Constituicdio Federal de 1988 e ao equilibrio fiscal imposto pela LRF/2007°.

Contempla esse entendimento a demonstragéo (figura 2) da intrinseca
ligacdo entre os projetos de PPP e condi¢des juridicas e normativas que

fomentam as questBes contratuais, pois, tais elementos se complementam

* Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias e Lei Orgamentaria Anual sdo mecanismos
do planejamento governamental instituidos pela CF/1988 e normatizado pelo Decreto n® 2.829
e o0 Ministério do Planejamento e Orgcamento emite a Portaria n® 117 de 12/11/98.

® Lei de Responsabilidade Fiscal n° 101 de 4 de maio de 2000.
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significando a discussdo da modalidade de contratacdo e a criacdo do meio

para desenvolver e aprimorar o instituto.

Projeto PPP

h A

Y

Contrato Legislacio Leis Estaduais e

Nacional Municipais

Figura 2 - Interacdo entre as PPP e a Legislagao
Fonte: Adaptado da COMISSAO EUROPEIA (2003)

Apés B/érios anos]do estudo comparado do MPOG (2002) ]e da edicdo da /{

Lei n® 11.079, de 30 de dezembro de 2004, que institui as parcerias publico-
privadas no Brasil, percebe-se que o pais evolui ao longo do tempo a partir de
projetos pilotos e da disseminacdo do uso em diferentes setores.

Anteriormente, as parcerias firmadas entre governo e empresas
consideravam apenas a quantidade de concessfes tradicionais, todavia, sob o
novo conceito, havia poucas nocdes sobre as alternativas criadas pelas PPP
na provisdo de bens publicos. Com esse cenario, 0s primeiros projetos
assumidos obtiveram forte apoio governamental, contando com empréstimos
de até 80% do valor orcado pelo BNDES nos estudos de viabilidade, através da
estruturacdo embrionaria dos marcos normativos que criaram condi¢cdes para
despertar o interesse privado pelos projetos (SAVI; SAVI, 2006).

Assim, 0 Quadro 2 demonstra como os Estados configuraram seu

desenvolvimento institucional.
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Quadro 2 - Marcos normativos das PPP nos Estados e no Distrito Federal
(2004-2010)

Estados Lei Composigdo | Conselho Regimento | Regimento | Fundo
estadual da CGP Gestor Interno da | Interno da | Garantidor
das PPP da PPP CGP uPPP®

(CGP)

Sao Paulo

Minas Gerais
Santa Catarina

Espirito Santo

Rio Grande do Sul

Pernambuco

Bahid

Ceara

Rio Grande do Norte
Sergipe

tem fundo garantidor, sim senhor.
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Piaui

Paraiba
Goias

[DB24R23] Comentario: Veri
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observar, Sandro!

Distrito Federal

Fonte: Adaptado de MPOG (2010)

Destacase, ainda, a partir dos dados do sitio eletrdnico do MPOG
(2010), que o Estado de Pernambuco é o Unico que, através da Lei n°
13.070/2006, instituiu projetos prioritarios a serem recebidos (PERNAMBUCO,
2006) e possui uma comissdo permanente de licitagdes, com procedimentos
gerais normatizados para o registro e para a aprovacdo de estudos de
viabilidade e de constituicdo de projetos basicos para empreendimentos de
Parceria Publico-Privada (RIO GRANDE DO NORTE, 2006).

E interessante, também, observar que os Estados de Santa Catarina e
de Goias aprovaram leis que constituem empresas de projetos referentes a
Parcerias Publico-Privadas para os seus territorios. Essa situagdo evidencia o
esforco adicional a criacdo do marco béasico para a criagao da Lei Estadual de
PPP e constituicdo do seu Conselho Gestor, responsaveis pela articulacao,
avaliacéo, coordenacao e autorizacdo dos projetos (SANTA CATARINA, 2005;
GOIAS, 2004). Nesses Estados, o Governo assume a responsabilidade da
formulacao de propostas, com a intencao de direcionar mais convincentemente
0 interesse privado para areas prioritarias do setor publico.

Nesse interim, Sergipe inclui-se como o Unico Estado a possuir uma

resolucdo especifica para a fase do Procedimento de Manifestacdo de

® UPPP é a Unidade de Parceria Publico Privada criada pela LF n° 11.079 para planejar,
monitorar, avaliar e coordenar projetos estaduais, do Distrito Federal e da Unido.
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Interesse (PMI), além de ter criado uma comisséo especial de trabalho técnico
(SERGIPE, 2008).

De forma geral, constata-se que Pernambuco apresenta o maior avango
institucional quanto a regulamentacdo do processo para a contratacdo das
PPP, seguido por Minas Gerais, Espirito Santo e Sergipe. Esse rol é
complementado por Bahia, Santa Catarina, Rio Grande do Norte, Distrito
Federal e, por fim, Sdo Paulo, Ceara, Piaui, Paraiba e Goias, em ordem
decrescente da quantidade de normas que regulam os projetos contratados
(Quadro 3).

Explicita-se que Minas Gerais é o Estado mais avancado na contratacéo
de projetos de Parcerias Publica Privadas com quatro empreendimentos,
seguido por Sao Paulo, Bahia, Pernambuco que possuem trés projetos (cada
um deles) e Distrito Federal com duas concessfes administrativas. Com um
projeto, Ceard e Rio Grande do Norte, erguem arenas de esportes, que lideram
no geral os tipos de PPP por setor no Brasil, como mostra o grafico de PPP por
setor.

Quadro 3 - As Parcerias Publico-Privadas Estaduais contratadas no Brasil
entre 2004 e 201@.

Estados Nome do projeto

Bahia Estadio da Fonte Nova

Hospital do Suburbio (Salvador)

[DB25] Comentério: Estava
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Tabela formatada

Sistema de disposicao oceanica do Jaguaribe

Metrd Salvador-Lauro de Freitas

Novo Instituto Couto Maia

Minas Gerais Rodovia MG 050

Complexo Penal

Unidade de Atendimento Integrado

Estadio do Mineirdo
Ponte de Acesso e Sistema Viario do Destino de
Turismo e Lazer Praia do Paiva

Pernambuco

Arena Multiuso da Copa 2014

Centro Integrado de Ressocializa¢do de Itaquitinga

Distrito Federal Conjunto Habitacional Mangueiral

Centro Administrativo do Distrito Federal
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Rio Grande do Norte |Estadio das Dunas - Novo Machadao

Séao Paulo Linha 4 do Metrd

Trens da Linha 8 Diamante da CPTM

Sistema produtor da Alta Tieté

Ceara Estadio do Castelao
Fonte: [Elaborado pelo autor.
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Atualmente, os setores contemplados pelas PPP sdo: saneamento
basico, esportes, transportes, seguranca, administracdo publica e salde
(gréfico 2). A influéncia do Governo sobre a determinagdo do investimento feito
em atividades e segmentos especificos € preponderante, como observado nos
projetos das arenas esportivas que estdo sendo construidas para a Copa do
Mundo de Futebol de 2014, uma no Ceara e outra no Rio Grande do Norte,
fazendo com que estes Estados detenham a hegemonia na constituicdo desse
tipo de parceria no setor.

Ainda ha questionamentos quanto ao direcionamento dado pelos
governos aos investimentos das empresas, no entanto, tais respostas
demandariam analises aprofundadas sobre as condicGes oferecidas para a

implementacao dos contratos.

Gréfico 2 — PPP por setores no Brasil (2004-2011)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ademais, a pesquisa ressalta a a@racéo de recursos para negocios antes
ndo explorados por organizagbes privadas, como observado nos casos das
prisdes e de centros administrativos (MESQUISA; MARTINS, 2008). E
importante também salientar a énfase dada sobre as areas de transporte e

logistica, no que tange a construcdo de rodovias, pontes, trens e metrés.



35

Os esforcos para a concretizagdo desses empreendimentos suscitam
dividas sobre como a cooperacdo e a competicdo institucionalizada podem
impactar no desempenho das iniciativas de PPP previamente cogitadas e
planejadas, seja em estudo, seja em operacéo, a partir dos quadros normativos
e dos projetos contratados.

Os aspectos sobre os avangos institucionais ndo apresentam clara
relacdo, visto que Pernambuco possui a maior regulamentacdo sobre o
processo de contratagdo, ao passo que outros Estados, também detentores de
relativa estruturacdo normativa, como Espirito Santo, Sergipe e Santa Catarina,
nao possuem projetos contratados. Sob o mesmo contraste, a Bahia figura
como sendo um Estado pouco estruturado institucionalmente, apesar de
apresentar trés projetos contratados.

Portanto, os resultados dos cruzamentos acima indicam a necessidade
da exploracdo de outros aspectos que podem interagir com as instituicdes, 0s
recursos, as redes de participantes e as competéncias de cada unidade
federativa, utilizando-se de uma perspectiva que privilegie o acumulo de
aprendizados sobre projetos, em suas diversas fases, para fornecer subsidios
para aprimorar e amadurecer o0 processo de contratacdo das PPP no Brasil.

Essa assertiva é confirmada, inclusive, por considerar que os aspectos
da continuidade politico-partidaria mantiveram-se em todos os projetos, exceto
0 projeto do novo Estadio Dunas, no Rio Grande do Norte, cujo governador,
com mandato vigente na éoca da publicacdo do edital, pertencia ao PSB e,
mesmo apds a eleicdo do candidato de outro partido (0 DEM) no pleito
seguinte, o contrato foi celebrado. Ja o Rio Grande do Sul exemplifica uma
situagdo inversa: a mudanca de mandatos, do PMDB para o PT, interrompeu
0s projetos da Rodovia do Progresso e do Complexo Prisional da Regiéo
Metropolitana. Fato idéntico ocorreu no Piaui com a suspensédo, em 2010, do

andamento do processo para a contratacdo da Rodovia Transcerrados.
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Gréfico 3 —Contratos de PPP celebrados por partidos politicos (2004-
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simplesmente explicadas como resultados de decisfes politicas duvidosas ou
mecanismos legais que blindem os contratos. A viabilizagdo de parcerias
contempla recursos e competéncias técnicas que ndo sdo igualmente
distribuidas, principalmente para os municipios que se limitam a acessar
convénios ou compor consorcios publicos para orcar grandes obras. O limite
inferior a R$ 20 milhdes também veda o arranjo de PPP, além de condi¢bes
necessarias que 0s parceiros menores ndo conseguem assegurar para apoiar
amortizacbes de investimentos de longo prazo. Tal conjuntura mina a
disseminacgdo de parcerias e a aproximacao de parceiros publicos e privados
no Brasil (FREITAS, 2006).
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B.0S STAKEHOLDERS E OS SEUS PAPEIS

A recente onda de escandalos corporativos e publicos com a faléncia
de grandes grupos econdmicos e financeiros, lobby de empresas em licitagfes
e superfaturamentos de obras publicas trouxeram mais atencao para o conceito
de stakeholders. Enumeram-se fraudes financeiras, corrup¢cédo de politicos e
desvios de recursos de obras publicas para favorecer particulares. Alertas que
podem ser acionados ndo apenas em extravios, mas também para direcionar
as condutas das organizacdes para o melhor desempenho de parcerias e,
consequentemente, dos individuos ou grupos.

No entanto, o desempenho em si pode ser visualizado como uma
construcao artificial (LEBAS, 1995), sujeito a negociacao e a captacdo por uma
gama de intervenientes e grupos de interesses aos quais importam o0s
resultados das atividades dos governos. No Brasil, as decisdes que dizem
respeito a coletividade sdo geridas por pesscas eleitas para representar o
povo. Empregando Mouritzen e Svara (2002), temse que a tipologia de
governo local é adotada sob "a forma do cargo de prefeito, governador e
presidente", os quais sdo eleitos como figuras centrais do executivo em seus
respectivos niveis federativos. Em termos de politica, o governo é conduzido,
sob um quadro legal, de trés poderes distintos e autbnomos: o Executivo (0
presidente, governador e prefeito), com a acdo de propor atividades de
intervencdo nas areas de atuacao do Estado; o Legislativo (estadual, nacional
e local) com o direito de fiscalizar as atividades do executivo e estabelecer o
enquadramento legal; e o Judiciario, detentor do poder de regulamentar as
acOes das instituicbes e dos individuos. No entanto, deve-se ressaltar que o
poder o executivo € aquele responsavel por todas as decisfes de gestdo, o que
torna o seu papel importante para o desempenho dos governos (MOURITZEN;
SVARA, 2002).

Na teoria dos stakeholders, argumenta-se que a organizagdo tem
muitas relagcbes com grupos constituintes que podem se moldar e fornecer
apoio a determinados objetivos comuns, considerando o equilibrio dos seus
interesses (CLARKSON, 1995; EVAN; FREEMAN, 1993; FREEMAN, 1984;
JONES; WICKS, 1999). Partindo dessa premissa, sdo possiveis as previsdes
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instrumentais e prescricbes normativas através da teoria de stakeholders
(HASNAS, 1998), que se popularizou através de estudos sobre os interessados
em lucros e na ética, em grande parte, conduzidas segundo analise de
organizacdes privadas e publicas (HILLMAN; KEIN, 2010).

Para [Donaldson e Preston (1995), os gerentes sdo os stakeholders

centrais para a tomada de decisﬁeg. Essa énfase em sua teoria sobre as partes

interessadas, no sentido gerencial, retrata os gerentes como individuos que
prestam atencdo simultdnea aos interesses legitimos de todas as partes
intervenientes no estabelecimento da estrutura da organizacéo, das politicas
gerais e em cada escolha.

O gerenciamento das partes interessadas € geralmente visto como
uma parceria entre as empresas e 0s seus stakeholders e envolve a
comunicacdo, negociacdo, contratacdo e gestdo de relacionamentos
(FREEMAN, 2004). Nos anos recentes a gestao de stakeholderstem sido mais
amplamente discutida no contexto internacional, principalmente devido ao
namero de faléncias de empresas em diversos paises desenvolvidos
(BOESSO; KUMAR, 2007; PALMER; QUINN, 2005; SMITH et al., 2005) e ao
crescente numero de estudos sobre a governanca no setor publico.
(WINSTANLEY et al. 1995; BURTON, 1999; CARRUTERS el al. 2006; DAAKE;
ANTHONY 2000; BRYSON, 2004, GOMES et al. 2010).

Considera-se também a representagdo que 0s gestores possuem a
frente de entidades legais, sendo capazes de agir, podendo simbolizar uma ou
mais fun¢des, uma unidade, grupos de individuos, ou até mesmo instituicoes,
sendo tipificados, além da figura de gerentes, como sindicatos, empresas,
instituicbes de caridades, governos, etc.

Assim, é recomendado delimitar os casos especificos sobre a
personalizagdo da figura dos stakeholders, que podem se caracterizar como
pessoas fisicas, obtendo a vantagem de evitar uma possivel confuséo entre o
individuo e a empresa, ou, poderiam se assemelhar a empresas e sistemas de
envolvidos, como o exemplo de grupos empresariais, clusters industriais,
consorcios publicos ou parcerias entre 0s setores publicos e privados

percebidos em meio a um arranjo de atores. (ALEXANDER, 2005)
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A partir das relagfes entre pessoas fisicas, empresas ou sistemas para
0s negocios, é revelado que as interacdes desses vdo muito além das relagdes
com seus clientes, no caso de uma empresa, incluindo os empregados,
fornecedores, investidores e analistas de mercado, e até mesmo os
reguladores do governo, associacfes comerciais e outras entidades que
influenciam o clima geral das organizagcbes que operam um determinado
segmento.

Além disso, enquanto um individuo imbuido de autoridade, (presidente
do grupo, o diretor de empresa, gerente de departamento) os stakeholders
podem, legitimamente, representar a “voz” de uma empresa como uma pessoa
juridica, reproduzindo os papéis das mdltiplas fun¢cdes desempenhadas dentro
da empresa na medida correspondente as competéncias em questdo e aos
seus pontos de vista. Ha, consequentemente, alguns perigos associados com o
tratamento de pessoas juridicas como partes interessadas, mas ha vantagens
Obvias. Por exemplo, se a geréncia financeira esta envolvida diretamente com
0s hovos investimentos, o0 gestor financeiro da organizacdo podera,

razoavelmente, ser abordado como a “Unica voz" da empresa sobre o assunto.

De forma geral, os gestores de uma empresa desempenham um papel
Unico na gestdo de stakeholders, muitas vezes sendo os Unicos a tomarem
decisdes estratégicas que envolvam a alocacdo dos recursos limitados da
organizacdo, de maneira que percebam serem coerentes com as
reivindicacdes das partes interessadas (GREENLEY et al., 2005; HILL; JONES,
1992).

Existem muitos contrastes quando se comparam o0s papéis dos
gestores privados e publicos. No setor governamental, ha um tramite para
propor, votar e aprovar de orgamentos que contemplem projetos multisetoriais
discutidos nas arenas de debates que deliberam acerca do estabelecimento da
ordem em agenda de investimentos para, a partir dai, serem executados
projetos publicos. Tal enredo ganha novas contendas ao se formatar um
modelo hibrido de gestéo, que é o objeto do presente trabalho.

Para alcancar o progresso das etapas necessdrias, devem-se reunir
interesses que deem suporte para a concretizacao de projetos. Para fazé-lo,

reconhecemos que, nos estudos de Donaldson e Preston (1995) os avancos
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sdo buscados pelos gestores, que sao individuos empenhados no equilibrio
interesses das partes envolvidas.

Contudo, em meio as diferentes demandas, os gestores encontram
dificuldades para atender a todas as reivindicagfes reais e potenciais de todas
as partes interessadas, devendo as organiza¢cfbes buscarem as parcerias, ao
invés do gerenciamento de stakeholders (HARRISON; John ST, 1996). Para
isso algumas questdes precisam ser discutidas, como os exemplos: a favor de
guem, sobre o que e como irdo tomar decisdes satisfatorias para 0s
participantes (FREEMAN et al, 2004; GREENLEY et al, 2004; JONES et al,
2007; POLONSKY; SCOTT, 2005).

3.1 A RELEVANCIA DOS STAKEHOLDERS E A DIVERGENCIA DOS
INTERESSES

Vérios autores edificaram contribui¢cdes a teoria de stakeholders com
observacdes e critérios a serem examinados, reconhecendo as dificuldades e
limitagBes praticas envolvidas na identificagdo e na articulagdo das decisbes
para todas as partes interessadas afetadas pelas acfes de varios atores em
uma organizagao.

Mitchell et al. (1997) propés uma teoria sobre a relevancia dos
stakeholders para explicar como os gerentes podem priorizar as relacdes das
partes interessadas. De acordo com o autor, a identificacdo e relevancia dos
interessados é uma funcé@o da percepgdo dos gestores sobre os interessados
como detentores de um ou mais atributos de relacionamento, apontando como
principais: o poder de coercdo da natureza utilitaria ou simbdlica entre as
partes interessadas para influenciar a organizacdo, a legitimidade de
demandas moralmente e eticamente aceitaveis no relacionamento dos
stakeholders e a urgéncia como uma medida das restricbes de tempo e a
importancia da demanda do ator ao requerer algo permitindo que as
organizacdes atraiam 0s recursos necessarios para a sobrevivéncia (HYBELS,
1995).
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Tais diferencas séo, talvez, fatos indicativos de que os gestores tém
capacidade limitada para atender a todos os problemas ao mesmo tempo
(ARGOTE; GREVE, 2007). No entanto, a organizacao, vista como um ambiente
gue depende da coalizdo dos interesses concorrentes a atengdo dos
administradores, situados no centro do nexo, para conformar e harmonizar as
reivindicagdes, cabendo ao seu papel de gestor a avaliagdo correta a arena de
interesses das partes.

Essa incongruéncia entre os esfor¢os sobre a importancia e o empenho
dos gestores pode informar que apesar das exortacdes feitas por profissionais
e varios organismos institucionais para os gestores, as vezes, esses podem ser
oportunistas e usar a abordagem de curto prazo para a gestdo dos
interessados, baseada na influéncia de apenas um determinado grupo de
interessados em um determinado periodo de tempo (GRI, 2006).

Refletindo sobre a tendéncia desse comportamento dos gestores
pressionam a retiddo do processo trazendo situacbes que pdem em risco a
escolha das melhores decisdes. Mitchell (1997) observa, sabiamente, que as
circunstancias determinam o nivel de engajamento de uma empresa, de um
grupo de atores ou individuos quando os interesses parecem ser enriquecidos
por trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia.

Ao desenvolver uma compreensdo sobre o porqué dos gerentes
deverem prestar atencdo a certos grupos de interesse também se define o
palco para o exame de como e em que extensao o0s varios grupos interessados
das organizacbes se envolvem. Afigura-se logico que quanto maior a
importancia que uma instituicao atribui a um grupo de interessados, maior sera
o nivel de interagao entre os mesmos, sendo estreitos os dialogos por conta da
primazia assumida pelos interesses do grupo (MITCHELL et al., 1997).

Porém, a importancia pode variar quando observadas no conjunto
decisbes contingentes e pontuais, com base no poder, legitimidade e urgéncia
das demandas dos stakeholders. Os gerentes precisam, portanto, avaliar todos
os intervenientes relevantes e equilibrar os seus interesses de acordo com a
importancia relativa das suas reivindicacbes. Em suma, caso uma das partes
interessadas seja favorecida em uma circunstancia especifica, esta pode ser
percebida como a mais importante em detrimento dos demais grupos
(BOESSO; KUMAR, 2007).
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Com esse prisma, tanto o estado quanto o setor privado podem figurar
como partes mais importantes em contratos de Parcerias Publico-Privadas
dada a legitimidade dos interesses sociais do governo e dos interesses
econdmicos das empresas. Logo, é possivel visualizar os stakeholders
privados e publico com maior ou menor poder durante as fases que compdem
0s projetos de PPP estudados nessa pesquisa.

Portanto, ao decorrer dos processos para a implementagéo de projetos,
0s gestores podem ser limitados pelas divergéncias de interesses que
encontram restricbes para sua conciliagdo por causa de aspectos de
divisibilidade do recurso e da natureza das partes interessadas. Enquanto um
gerente pode ter uma inclinacéo natural para equilibrar os interesses de todos
0s grupos de interesse associados a uma determinada decisdao, uma ou mais
partes interessadas podem alegar que possuem precedéncia sobre os demais
guanto a validade das reivindica¢c®es de recursos.

Mitchell et al. (1997) e Agle et al. (1999) ofereceram a relevancia da
parte interessada como o meio de conceber e mensurar a validade das
demandas das partes interessadas. Eles definiram a importancia das partes
interessadas como uma medida em que uma das partes é poderosa, legitima e
possui uma reivindicacdo urgente. Tais aspectos sdo discutidos para auxiliar
aos gerentes na identificacdo de quem e o que realmente importa em qualquer
deciséo.

Em testes empiricos de algumas dessas alegacdes, Agle et al. (1999)
examinaram como as percepgBes dos executivos influenciam as partes
interessadas e as tomadas de decisdo gerenciais, tecendo criticas a respeito
dos resultados organizacionais. Eles descobriram que as percep¢bes dos
CEOs sobre o poder, a legitimidade e a urgéncia influenciam percep¢des dos
executivos sobre a proeminéncia dos interessados, porém encontraram poucas
evidéncias para apoiar a nocdo de que a importancia deles influencia os
resultados, tais como a rentabilidade, relag6es trabalhistas, ambientais ou com
a comunidade.

Com relacdo a este estudo, contamos ainda com o0s achados de
Mitchell et al. (1997), que sugerem aos gerentes a avaliacdo acurada de todas
as partes interessadas relevantes para equilibrar os interesses de acordo com

a proeminéncia das suas reivindicacdes. Porém, é franca a admissao da
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dindmica das rela¢des onde, a longo prazo, um grupo das partes interessadas
pode ser percebido como mais importante do que os outros grupos. Porém, em
uma série de decisdo por decisdo, 0 grupo pode variar sua prevaléncia de
acordo com o poder, a legitimidade e a urgéncia das proprias demandas em
detrimento das demais.

Portanto, enquanto um stakeholder pode ser visualizado como o mais
relevante na estrutura organizacional do empreendimento, em outro momento,
0 mesmo pode figurar com importdncia secundaria perante aos outros
envolvidos. Em qualquer decisdo especifica, as necessidades dos acionistas
poderédo ser precedidas pela urgéncia de outro grupo interessado poderoso e
legitimo que também reivindica prioridade sobre as decisdes. Nesse sentido, a
desigualdade relativa da relevancia dos interessados pode restringir um
gerente de equilibrar totalmente os interesses dos stakeholders em uma
deciséo isolada.

Por conseguinte, a literatura indica que a medida da importancia
relativa das partes interessadas € igual, mais apto o gestor serd para equilibrar
0s interesses das partes nessa decisdo. Em contraste, a desigualdade relativa
entre as partes interessadas diminuird a probabilidade do balanceamento de
interesses das partes. Assim entende-se, a partir desse estudo, que a
importancia dos papéis assumidos pelo Estado e Empresas varia quando
observados os progressos das fases de implementagcdo das PPP, sendo
balanceada por um sistema de sucessédo de decisoes.

Isso ndo significa a negagdo da convergéncia entre as partes
interessadas e gestores, a exemplo das reivindicagbes dos empregados por
salarios mais altos e melhores condi¢des de trabalho que podem melhorar a
produtividade e os lucros dos empregadores. Da mesma forma, uma industria,
planejando a expansdo de suas operacgfes, poderia dedicar 0s recursos ao
controle de polui¢cdo para diminuir as resisténcias das comunidades locais, a
essas e a outras propostas futuras. No entanto, em certo ponto, essa
convergéncia de interesses sera substituida pela divergéncia (SAVAGE et al,
1997).

Se néao forem corrigidas, as divergéncias entre a administracéo e os
interessados no que diz respeito a maneira pela qual uma empresa aloca seus

recursos, ocorrerd uma falha para maximizar o conceito de utilidade priorizado
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pelas partes interessadas. As falhas minam as decis6es da administracdo para
atender os interesses e alcancar a utilidade que os envolvidos poderiam atingir.

Dessa forma, a perda de utilidade pode ser substancial na auséncia
das fungBes de incentivos e controle da execucdo de estruturas para aferir
beneficios e custos ocasionados pelas decisfes para posterior ajustamento do
arranjo de interesses dos stakeholders. Devido a isso, essas fungbes séo
necessarias para evitar a perda de utlidade e corrigir as divergéncias de
interesses (JONES, 1995).

3.2 O EQUILIBRIO DE INTERESSES ENTRE OS STAKEHOLDERS

Nessa dimensdo, as necessidades e interesses particulares dos
acionistas séo substituidos pr um foco na compreensdo e equilibrio dos
interesses de todas as partes interessadas-chave da organizacao. Nao é facil
encontrar uma relacdo mutuamente benéfica entre a organizacdo e seus
stakeholders.

Muitas vezes, a construcdo de uma rede de relagdes reciprocas com
todas as partes interessadas ndo é simples. Na maioria das organizacdes, as
pressdes competitivas mantém o foco em metas de curto prazo, o que torna
extremamente dificil enfatizar questes de longo prazo.

A perspectiva de longo prazo associa positivamente o aumento do
valor do acionista e a influéncia em torno dos interesses de outras partes sobre
a decisdo de cooperar ou ndo. Metaforicamente, € como se sentir no mesmo
Onibus dirigido para o mesmo destino, no entanto, com momentos de excesso
de passageiros dispostos ou ndo a se revezarem em pé durante a viagem,
dada a quantidade limitada de assentos. Susniene e Vanagas (2006) sugerem
a mesma situacdo através do alojamento de interesses, convergentes com a
expansdo de beneficios ao longo prazo, alinhados sob uma mesma direcao
estratégica e equilibrados em uma conciliagdo minimante satisfatéria, mesmo
sem a totalidade de recursos.

Para chegar a um destino almejado, apreende-se a necessidade da
comunicacdo respeitosa condicionada a definicdo de regras basicas que no
inicio do processo sejam aceitas e seguidas por todos os membros para
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garantir a comunicacao interpessoal e interorganiza¢cfes que auxiliem a criar
um ambiente seguro em que os individuos se sintam livres para reivindicar
seus interesses (SMITH, 2000; SUSNIENE; VANAGAS, 2005). Através da
comunicacao respeitosa sera possivel descobrir uma gama de acdes verbais,
sejam de negociagdo, protestos e outras manifestacdes, bem como as acgbes
ndo verbais, por meio de documentos, leis ou mecanismos contratuais que
protejam os diretos das partes.

Dessa forma, as organizagbes devem regular um canal por meio do
qual os stakeholders se sintam livres para engajar-se no debate de modo que
0s problemas sejam tratados imediatamente, sem serem ignorados, inclusive
proporcionando a providéncia dos mesmos. E exatamente em razdo da
qualidade da comunicacéo nas interacdes que as habilidades na resolucao de
conflitos pesam na escolha de parceiros ideais comprometidos com a
cooperacdao e colaboracao (HILL; JONES, 1992).

A partir disso, tem-se que a solucao discutida por Hill e Jones (2003)
nao é tomada com total liberdade pelo setor publico ou pelo setor privado,
gquando com esses se relacionam em razdo das regras proprias ja
estabelecidas, principalmente no dmbito governamental. Assim, a rapidez na
escolha sobre a forma para a contratagdo de pessoas no setor privado, que
pode ocorrer através do processo de recrutamento e selecdo ou simples
contratacdo de um profissional qualificado e disponivel no mercado. No setor
publico, a mesma agao acontece com a exigéncia de formulagéo do edital com
prazos regidos por lei, composto por fases anteriores a convocagcdo e
efetivacdo do candidato. Sendo esse, apenas um retrato de inUmeras situagdes
gue contrap8em as diferengas entre processos no setor publico e privado.

Por meio da representacdo de Hill e Jones (1992), elucida-se os
stakeholders publicos e privados, como gestores que assumem a tarefa de
mediar o processo equilibrando as demandas divergentes de modo a alcancar
uma solucdo cooperativa. Dessa maneira, a gestdo pode ser encarada como
uma tentativa de expandir o espaco de negociacdo entre os diferentes
parceiros.
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Considera-se, aqui, que o equilibrio em contratos de parceria entre o
setor publico e setor privado requer que ambos mesclem competéncias que
ampliem suas capacidades para o planejamento, contratacdo, financiamento,
gestédo e controle das PPP.

Segundo Reynolds, Schultz e Hekman (2006) o balanceamento de
interesses provém do individuo como tomador de decisdes, além dos esforgos
organizacionais. Toma-se de Donaldson e Preston (1995) a asser¢cdo de que
0s gerentes sao individuos interessados e motivados na cooperagao resultante
desse equilibrio entre individuos, que ocasiona a aloca¢do mais eficiente dos
recursos no longo prazo, e a reducéo das divergéncias entre os individuos e os
grupos.

Embora os individuos estejam predispostos a partilha, também deve-se
confessar que alguns stakeholders ndo fazem sempre por onde alcancar a
cooperagéo, existindo, assim, vérios fatores especificos podem emergir para
limitar os esforcos de gestdo (DONALDSON; PRESTON, 1995). Todavia,
revela-se que na perspectiva dos autores, a cooperacdo fomenta a utilizacédo
mais eficiente dos recursos no longo prazo, e isso reduz o conflito entre
individuos e grupos, se caracterizando como um comportamento desejavel
para a gestdo de negdcios.

O desejo de equilibrar os interesses é a forga motriz por tras das partes
interessadas para manter a unidade das relacdes entre stakeholders
(FREEMAN, 1984), a prioridade dada a relevancia dos participantes
(MITCHELL et al., 1997), e condugéo da negociacéo construtiva (FROOMAN,
1999). O processo de equilibrio pode ser cognitivo para os individuos ou
administrativo para as organizagbes que, em Ultima analise, inclui
comportamentos que trazem algum tipo de resolucdo de conflito das
necessidades das partes.

Varios pesquisadores examinaram esses tipos de comportamentos de
equilibrio e forneceram muitos insights, como no exemplo de Meznar et al.
(1994) no qual mostram que a acdo da saida de empresas da Africa do Sul
para equilibrar os interesses das partes gerou uma reag¢ao negativa mercado.
Do mesmo modo, Ogden e Watson (1999) descobriram que em uma inddstria
britanica de abastecimento de agua, as despesas associadas as melhorias do

servigo ao cliente foram negativamente associadas com os lucros atuais, mas
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positivamente correlacionadas com retornos de longo prazo dos acionistas, 0
que indicou a eles que os esforcos para equilibrar os interesses dos
stakeholders eventualmente possuem custos, mas também beneficios.Berman
et al. (1999) descobriram que o equilibrio de interesses das partes interessadas
refere-se a manipulagdo gerencial de cinco relagdes de interessados
(empregados, ambiente natural, diversidade, clientes/seguranca dos produtos e
comunidade) que moderam a relagdo entre a estratégia e o desempenho
financeiro da empresa.

A desigualdade relativa da importancia das partes interessadas, ou
seja, o favorecimento e o desfavorecimento de determinado interessado ao
longo da relacdo pode restringir o equilibrio total de interesses dos
stakeholders sobre a decisdo. Assim, quanto mais desigual o favorecimento
das partes, serd menos provavel que o gerente equilibre os interesses das
mesmas; sendo mais possivel a consecucao desse equilibrio em situacées nas
guais a atencao disposta aos stakeholders seja igual (JONES; WICKS, 1999).

Ampliando ainda mais o contexto que se inserem os stakeholders,
Ackoff (1999) criva os sistemas de interesses mostrando a dimensdo temporal
que compreende uma abordagem horizontal das séries de decisdes por um
longo prazo. Ao adotar essa abordagem, pode sacrificar momentaneamente os
interesses de algumas das partes, entretanto, varias decisdes futuras podem
vir a compensar esses envolvidos.

A perspectiva de longo prazo serve ao desenvolvimento e a
manutencéo das relagbes entre stakeholders que possuem interfaces durante
0s negocios. Logo, a cada grupo de stakeholders seria dada a atencao,
recursos e acomodacgfes que ele necessita, ndo necessariamente sobre cada
Unica decisdo, mas sim no esquema geral das decisfes contempladas na
organizacéo da atividade.

As decisfes de longo prazo séo importantes para equilibrar interesses
gue nao sejam imediatamente satisfeitos nas interagdes entre os stakeholders.
Refletidas sobre as parcerias entre os setores publico e privado, regidas pela
Lei 11.079/2004, as decisdes se propagam sobre a perspectiva de 10 a 35
anos que contempla a implementacdo de PPP em todas as suas fases

contextualizardo os papéis dos stakeholers nos projetos.



48

Os interesses dos diretores e agentes divergem principalmente porque
esses diferentes grupos tém diferentes funcdes de utilidade, ou seja, os
beneficios que obterdo, o que pode levar a conflito devido as reivindicagdes
concorrentes em torno da alocacdo dos recursos da organizagdo (FREEMAN,
1984; BRENNER; HOSSEINI, 1992; JENSEN, 1986).

Para resolver esse ébice, alguns autores da literatura de alocacdo de
recursos consideram a possibilidade da influéncia da divisibilidade dos
recursos, vistos analogamente também como as competéncias, investimentos,
responsabilidades e riscos, para a escolha e o planejamento de abordagens
para o balanceamento de interesses.

A teoria declara que quando os recursos sao facilmente divididos, um
gerente pode aproveitar a oportunidade para equilibra-los sobre determinadas
decisbes através da abordagem de satisfacdo imediata das demandas dos
stakeholders. Em contraste, quando os recursos sdo altamente indivisiveis,
diante da dificuldade de equilibrar os interesses dos stakeholders, o gestor é
levado a escolher uma abordagem de decisbes de longo prazo (REYNOLDS;
SCHULTZ; HEKMAN, 2006).

Na mesma linha de pensamento, Parks et al. (1996) descobriram que
guando os recursos sdo facilmente divisiveis, os individuos ficam mais
dispostos a compartilha-los com parceiros. Apesar dos desvios, a partilha
indica que o0s gerentes estdo inclinados a equilibrar os interesses dos
stakeholders em variados montantes de alocacdes e que a divisibilidade do
recurso age como uma restricdo da sua capacidade.

A divisibilidade dos recursos se exprime através dos or¢gamentos, dos
investimentos, das competéncias que cada stakeholder detém e os riscos
inerentes ao seu escopo de atuacdo. Allison et al. (1992) demonstraram que
uma reparticdo igual era mais provavel de resultar entre membros do grupo
quando o recurso fosse facilmente particionado, sendo essa mesma
propriedade ainda difusa quando associada aos aspectos da contratacdo de
Parcerias Publico-Privadas em virtude do arranjo contratual imaturo para
projetos especificos.

Nesse sentido, os individuos geralmente procuram aprender
estratégias de alocacao de recursos para obterem um melhor desempenho em

certas as condigbes, minimizando as incertezas e riscos. Percebe-se que no
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inicio da relacédo entre os stakeholders, quando interagem repetidamente em
um periodo de tempo, tendem estrategicamente a compartilhar mais recursos,
entretanto, mais tarde, estes buscam resguardar recursos para as
contingéncias que possam surgir (LANGHOLTZ et al.,, 1993). A mesma
similitude pode ser observada em contratos de PPP, cujos stakeholders
tendem a cooperar mais recursos na fase de preparagdo do projeto que
moldara a licitacdo das PPP. Ja4 na fase de gestdo dos contratos, o0s
stakeholders privados se comportam com intuito de assegurar 0S recursos e
limitam o controle do setor publico.

Destarte, compreender a tomada de decisdo gerencial pode ser a
chave nédo apenas para o equilibrio dos interesses das partes interessadas,
mas para outros principios fundamentais da gestdo de stakeholders vista a
diversidade de situacdes que tencionam a estabilidade entre os atores. A luz
desses tipos de beneficios potenciais, esta pesquisa explora o equilibrio das
partes interessadas no nivel de andlise das instituicbes que representam 0s

gestores entrevistados.

3.3 OS PAPEIS E CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

Os stakeholders podem assumir varios papéis classificados sobre
Oticas diferentes. Autores de engenharia de sistemas utilizam a taxonomia de
usuario e operadores, imaginando o desenvolvimento e consumo dos produtos.
A teoria encontra valor imediato na identificagéo e validacéo de fungbes dos
participantes. Por meio do levantamento de requisitos, ela ajuda a garantir que
0s pontos de vista fundamentais ndo sejam perdidos, portanto, reduz o risco de
instabilidade e falhas durante o desenvolvimento das operacdes (ALEXANDER,
1997).

Essa classificagdo usa a visualizagdo de camadas de atuagéo,
chamadas de slots. Sobre elas, observam-se os espacgos de atuagdo de todas
as partes interessadas: desenvolvedores, beneficiarios ou qualquer operador.
Apesar de um conceito sobrecarregado e robusto, o modelo destaca
claramente os principais slots como: operador normal e o beneficiario funcional

(figura 3).
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Interfaces :'

Beneficiarios

Operadores

%Ma nutencio

Figura 3 - Camadas de atuagao dos Stakeholders
Fonte: Alexander (2005)

Na funcdo de usuérios, os stakeholders parecem necessariamente
combinar os papéis de operador e beneficiario funcional no segmento de
eletrdnicos e, claro, o papel do consumidor. O papel do consumidor do produto
pode corresponder ao do comprador do produto, e o distingue quando esta
funcao for adotada por gerentes de compras, 0 que justifica o papel multiplo e
hibrido dos stakeholders. Quando comparado aos cidadaos-usuarios de bens
ou servigos publicos, esse exemplo exibe a nitida separacdo entre os papéis
dos beneficiarios, assumidos por eles, e os papéis de operadores, assumidos
predominantemente pelo Estado.

Diversas situagdes mostram variagcdes desses mesmos aspectos. Os
usuarios finais muitas vezes podem ser os operadores do produto e em outras
situacdes ocupar o slot de beneficiario funcional do processo. As mudancgas de
perspectivas dentro do modelo dizem respeito a diferentes produtos
pertencentes a um sistema hierarquico ou de desenvolvimento de um produto.
Essa mudanca dinamica de papéis acrescenta a discussédo que o estado néo é
apenas simplesmente regulador e promotor, ele pode ser planejador,
coordenador, financiador, gestor, controlador, etc. Da mesma forma, os
stakeholders privados, em projetos de infraestrutura, podem assumir o papel de

fornecedor, construtor, operador, financiador, gestor e controlador.
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Alexander (2005) afirma que os atores, denominados como o0s
utilizadores podem ser prejudiciais por desviarem a atencdo das partes
interessadas operacionais, motivo pelo qual ndo devem receber valor ou
unidade taxonémica devido a precaucédo de haver hierarquias sobrepostas.

De uma maneira analoga, os utilizadores poderiam ser vistos como os
usuarios de servigcos publicos, trabalhadores e sindicatos, e operadores os
gestores governamentais, secretarias e diversas empresas. Comparacao
acatada para delimitar o campo e coleta de dados dessa pesquisa, que possui
foco sobre as partes operacionais que gerenciam os projetos de PPP.

Outro modelo de analise é chamado de cadeia de comando. Através da
cadeia, estuda-se o sistema de interesses como um instrumento para alcancar
objetivos politicos, fazendo isso para instruir um subordinado imediato para
realizar alguma operacao. Essa pessoa, por sua vez pode atingir seu objetivo
com sucesso, orientando o operador a utilizar um equipamento para entregar
um resultado especifico.

Entretanto, é possivel notar que de acordo com o uso comum as
“partes interessas” sdo descritas, frouxamente, tanto como espacos de atuacao
e fun¢bes, ndo sendo a distincdo de classe ou categoria dos stakeholders uma
preocupacédo primordial da teoria de camada de atuacéo.

Para a identificacdo e classificacdo de partes interessadas, alguns
autores desenvolveram e testaram métodos. Conforme Bryson (2003), existem
varios métodos para a identificacdo de partes interessadas na literatura que
fundamenta a teoria de stakeholders. Assim, na releitura de Freeman (1984),
constata-se a proposicdo de um mecanismo de identificacdo com base em
duas dimensdes: poder e interesse. Sobre a dimensédo interesse, ele propds as
seguintes categorias: proprietarios que possuem uma equidade de
participacdo; os clientes que possuem uma participagdo de mercado; e o
governo que vé a organizagdo como fonte de emprego e renda.

Sobre a dimenséao de governo, Gomes et al. (2009) fazem analise para
a identificacdo das partes interessadas em 55 municipios. Os autores propdem
trés categorias, da seguinte forma: poder de voto, devido a participacao; poder
econbmico, por causa do acordo econémico; e poder politico, em virtude ao

acordo politico.
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Outra metodologia para a identificacdo das partes interessadas,
também para o setor publico, foi proposta por Winstanley et al. (1995) e
baseada em duas dimensdes. A primeira refere-se ao poder de definir os
critérios pelos quais os servicos devem ser prestados, por meio do
estabelecimento de objetivos de servicos publicos, do escopo do seu
provimento e dos padrfes de desempenho para a adequada avaliagdo dos
resultados finais. A outra importante dimenséo trata do poder de definir os
procedimentos para prestacdo de servicos publicos a partir das partes
interessadas responsavéis pela entrega dos servicos em si e 0s capazes de
alterar a forma como os servicos séo prestados.

JA4 numa abordagem empresarial, Robertson e Robertson (1999)
distinguem os clientes e outras partes interessadas, incluindo especialistas no
assunto, profissionais de marketing, gerentes de produto e assim por diante,
empregando tentativas para prioriza-los: 0s principais interessados sdo 0s
usuarios e clientes.

No entanto, geralmente os estudos partem de uma lista néo-
estruturada de muitas partes interessadas. Para mudar esse panorama, 0
modelo Volere propde uma lista simples de papéis, com uma matriz para
organizar os tipos de interessados (VOLERE, 2004). A taxonomia proposta
nesse modelo oferece uma estrutura mais rica, explicativa, e, sugere o
significado dos papéis dos principais stakeholders em suas interagoes.

Alexander e Stevens (2002) também descrevem a identificagdo das
partes interessadas, as distinguindo os usudrios de clientes, fornecedores,
gerentes, que estdo preocupados com o sistema para ter sucesso. Eles
discutem os diversos papéis, descrevendo uma caricatura do projeto de um
telescopio espacial, que mostra um astronauta na realizacdo da sua
manutencdo, um campo da estagdo para engenheiro de operagcdo da nave
espacial, um astrénomo discutindo os dados produzidos pelo telescépio e um
politico aproveitando para se beneficiar do sistema. O que acrescenta ao
debate sobre os beneficiados em um arranjo de stakeholders.

Por sua vez, Savage et al. (1997) apresentam um modelo alternativo
para classificar os interessados com base em duas dimensdes: a capacidade
de cooperacéo e o potencial para ameacar a organizacdo. Nesse esquema, 0S
interessados sao categorizados como: stakeholders de apoio, que oferecem
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baixa ameaca potencial organizacdo, mas no alto potencial cooperagéo; e
interessados marginais, ndo sendo esses nem altamente ameacadores nem
especialmente cooperativos. Os stakeholders néo-apoiadores representam
uma grande ameaca potencial e um baixo potencial de cooperagdo; e por
ultimo, sao classificados os interessados em beneficios, com o comportamento
de alto potencial para ameacar, bem como para cooperatr.

Um procedimento recursivo simples foi desenvolvido por Sharp et al.
(1999), no qual, a partir de contato inicial, aponta-se a outras pessoas
influentes a serem entrevistadas sobre 0 mesmo assunto e que, por sua vez
indicarao outros contato e assim por diante. O procedimento termina quando os
novos nomes nao sao relevantes ou nao sdo encontrados. O ponto inicial de
contato pode normalmente ser o patrocinador ou demandante do projeto,
sendo este um dos poucos papéis para resolver a questdo diretamente. No
entanto os préprios autores reconhecem que 0 método pode ser demorado e
gue provavelmente revela apenas as partes ja conhecidas.

Mason e Mitroff (1981) ajudaram a introduzir analise das partes
interessadas para a pratica de negocios. Em sua definicdo, os stakeholders sdo
todos aqueles requerentes dentro e fora da empresa que tém um interesse no
problema e sua solucéo. Eles séo as entidades concretas que afetam e séo
afetados por uma politica. As formas para identificar as partes interessadas,
podem considerar os grupos demograficos padrao (idade, sexo, etc.) quanto a
relevancia, solicitando as pessoas que se considerem como 0s principais
interessados, em seguida, estudando os relatos de pesquisas etnograficas para
descobrir quem parece ter um interesse valido.

Uma grande contribuicdo a teoria de stakeholders pode ser encontrada
na obra de Donaldson e Preston (1995), na qual descrevem uma organizacao
como uma constelagéo de interesses cooperativos e competitivos que possuem
valor intrinseco. Ele afirma que a descri¢cdo da organizagdo € fundamental para
ajudar as pessoas a examinarem as praticas normativas para instituir as partes
interessadas que merecem atencdo e as praticas de gestdo ao recomendar
estruturas e atitudes existentes no sistema de interesse das empresas.

Em uma abordagem epistemoldgica, Pouloudi (1999) examina o
conceito de partes interessadas e sua utilizacdo no desenvolvimento de
sistemas de informacao. Para o autor, um ponto-chave é que ndo faz sentido
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tratar os atores humanos (gestores) e ndo-humanos (organizagbes)
simetricamente, devido a complexidade que se simplifica ao tomar o relato de
um elemento como expressdo de um conjunto, muitas vezes pouco
homogéneo diante dos papéis que assumem.

A discussao desses papéis que emergem com os métodos deixa claro
que estes representam pontos de vista diferentes, mas ndo necessariamente
conflitantes. No entanto, a literatura, como assinala Poloudi (1999), obsta a
reducdo da proporcdo da atuacdo a classificacdo dos stakeholders,
abrandando os tons da participagdo dos individuos e organizagdes.

Nessa direcdo, Star (1999) afirma que os sistemas de classificacao
devem apresentar principios consistentes, categorias mutuamente exclusivas e
com a completude inatingivel. Ela fixa que uma pessoa pode desempenhar
varios papéis, e é impossivel ter a certeza de que novos papéis ndo irdo surgir,
logo, qualquer classificacdo das partes interessadas deve ser proviséria, na
melhor das hipéteses.

Outro grande avanc¢o € adicionado por Avison e Wood-Harper (2000)
ao formularem a Visdo Multipla de stakeholders. Considerada uma abordagem
respeitada, a concepcdo baseada em pontos de vista mdltiplos dos
intervenientes em um sistema, apresenta ferramentas e técnicas apropriadas a
situacdo-problema. A visdo multipla foi além de varias maneiras, incluindo um
estudo sistémico das partes interessadas dentro de sua analise organizacional
e uso da etnografia na analise sécio-técnica. Avison e Wood-Harper (2000),
seguindo a tendéncia de Pouloudi (1999) e Star (1999), ndo buscaram
classificar os papéis dos interessados.

Seja qual for a magnitude de sua participacdo, cada participante € uma
parte do nexo de contratos implicitos e explicitos que constitui a organizacao,
identificados pela teoria da agéncia, como agente e o principal (JENSEN;
MECKLING, 1976). Contudo, como um grupo, 0s gestores sao 0s Unicos
agentes com papéis determinantes de planejamento, execugcdo e controle
direto sobre o aparelho de tomada de deciséo da empresa.

Assim, 0s gestores estao situados no centro do elo de contratos e das
relacdes existentes entre os participantes diretores, acionistas, clientes e
empregados, com a principal funcdo de tentar conciliar os interesses
divergentes, policiados por estruturas de governangca que impecam O
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comportamento oportunista ou tendencioso em relagdo a algum grupo de

interesse (WILLIAMSON, 1987).
Formatado: Espacamento
‘/"{ entre linhas: Mltiplos 1,15 |i
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4 DADOS E METODO)

4.1 CARACTERIZAGAO DO ESTUDO

A forma de abordagem do problema desta pesquisa adota uma
classificacdo essencialmente qualitativa, com natureza interpretativa, inserida
numa linha exploratéria e analitica descritiva para a consecugdo dos seus
objetivos. Explorou-se, inicialmente, as noticias sobre as PPP do Estado da
Bahia em meios digitais, bem como materiais disponiveis no sitio eletrdnico da
Unidade de Parcerias Publico-Privadas da Bahia, no intento de gerar maior
intimidade com o problema e tornar o pesquisador mais familiarizado com os
stakeholders e os processos que integram os projetos (GIL, 1999/2001;
DESLAURIERS, KERISIT, 2008).

Os dados coletados foram organizados mediante o reconhecimento
dos processos pertencentes as fases das Parcerias Publico-Privadas (quadro
4), que podem ser acionados pelos stakeholders conforme o design da
modelagem contratual. Destarte, as informacdes coletadas delinearam os
papéis dos stakeholders no escopo de suas atuacdes nos estagios de
enquadramento, licitacdo, financiamento, construcdo, gestdo e controle das
PPP, descrito brevemente pelos processos abaixo.

Quadro 4 - Fases e processos das PPP no Brasil

./-{

[DB37] Comentério: Inseri
quebrade pagina.

Formatado: Espago Depois
de: O pt

/{

Excluido: }

Fases Processos
Engquadramento das Elaborac¢édo do Projeto Preliminar
propostas Encaminhamento ao CGP

Autorizagdo para realizagdo de Estudo Técnico
Procedimento de Manifes tacdo de Interesse

Consulta e Audiéncia Publica
Pareceres dos Membros do CGP

Enquadramento no Plano Estadual de PPP

Licitagdo da PPP Processo Licitatorio
Assinatura do contrato
Financiamento da obra Negocia¢do do empréstimo

Analise da proposta de financiamento
Contratacdo do financiamento

Construcéo Construcao dainfraestrutura
Compra de equipamentos
Gestdo do Contrato Contratacéo de pessoal e compra de insumos

Inauguracao e prestacao de servicos
Recebimento da contraprestacéo
Controle da gestao Auditoria do poder concedente
Parecer do verificador independente

Fonte: Elaborado pelo autor,,

=

Formatado: Fonte: (Padrdo)
Arial, 12 pt

Formatado: Fonte: 10,5 pt }

Tabela formatada ]

Excluido: Adaptado de
Branco, Lo Fiego e Alves (2008

/!

Excluido: ) }
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Com relagdo ao aspecto descritivo, o detalhamento de dados se
justificou pela necessidade de fornecer informacdes sobre o0s sujeitos,
privilegiando o “quem”, o “qué” e “como” influenciam os gestores, que
representam as instituicdes participantes na implementacéo dos sete projetos
exibidos no quadro 5 (CERVO; BERVIAN, 1996; DESLAURIERS; KERISIT,
2008; GIL, 2001; VERGARA, 2007).

[Dentre 0os casos estudados, o Parque de Diagnostico e Imagem
encontra-se na etapa de estudo de viabilidade, enquanto oMetr6 Salvador-
Lauro de Freitas e o Instituto Couto Maia, avangam a partir a contratacao dos
financiamentos para a construcdo. As PPP em fases mais adiantadas séo a
Arena Fonte Nova; o Hospital do Suburbio, que possui um periodo maior em
operacgdo; e o Emisséario Submarino Jaguaribe, a primeira PPP contratada no
estado. Ja a proposta da Plataforma Logistica Sdo Francisco encontra-se

estagnada, porém com estudos técnicos concluidos|]

Quadro 5 - Projetos e fases das Parcerias Publico-Privadas do Estado da
Bahia (2004-2013)

Enquadramento Licitacéo

Gestao e
Controle

Financiamento
e Construcgéo

Projetos/Fases

Hospital do Suburbio

Parque de
Diagndstico e Imagem

[SC38] Comentario: Danie,
observe a questdo da
temporalidade em sua escrita.
Pense que isso deve ser lido daqui
a10, 15anos.

Outracoisa: é preciso
compatibilizar as se¢des do
trabalho. L& atras vocé néo falou
do Meto Lauro de Freitas, por
exemplo, e agora ele aparece aqui.
Uma razéo a mais para vocé
atualizar a lista de PPPs existentes

|_no Brasil nessa versdo final.

Instituto Couto Maia
Emisséario Submarino
Jaguaribe

Arena Fonte Nova
Metr6 Salvador-Lauro
de Freitas

Plataforma Logistica

do Sédo Francisco
Fonte: Elaborado pelo autor.

[DB39R38] Comentario: Obri
gado pela novamente pela
observagéo quanto a atualizagdo
do quadro de PPP contratadas,
Sandro! Inseri, no quadro que se
refere, os novos projetos de PPP
que foram assinados na Bahia:
Instituto Couto Maia e o0 Metrd
Salvador-Lauro de Freitas.

A pesquisa empreende um exame exaustivo, principalmente sobre os
projetos em execucdo no estado da Bahia, visto que abrangem uma narrativa
mais extensa sobre as situacoes registradas desde a preparacdo a operacao e
monitoramento dos projetos.

Para formar o corpo da pesquisa, se escolhe o procedimento de
andlise conjunta dos casos representados pelos projetos para aprofundar

conhecimentos sobre a realidade da atuacdo dos stakeholders nas fases e

[DB40] Comentéario: A
temporalidade aqui segue a
ordem das fases em que as PPP se
encontram (enquadramento,
licitagdo, ... operacéo) exibidas no
quadro 5. Mas suprimi os termos
“mais recente”, “mais novo” e “ha
pouco tempo inaugurada” para
tentar evitar essa interpretagdo.

[DB41] Comentario: Fizuma
atualizagdo, pois o metrd
atualmente esta na fase de
contratacdodofinanciamento.

Excluido: |

1
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processos especificos, no sentido de sedimentar o conhecimento empirico por
meio da sistematizacao tedrica (YIN, 2001; BENBASAT et al., 1987).

Dessa maneira, a metodologia de estudo dos casos evidencia uma
andlise intensiva de uma situacdo particular, empenhada em tratar um
fendbmeno contemporaneo insuficientemente investigado utilizando mudltiplas
fontes. Exige-se o estudo aprofundado de poucos casos, que levem a
identificagdo de categorias de observacdo ou a geracao de hipGteses para
estudos posteriores (GIL, 2001; YIN, 1989).

Cada caso deve ser selecionado de acordo com uma das seguintes
previsbes: ou se espera encontrar resultados semelhantes nas diversas
unidades investigadas (replicacdo propriamente dita), ou se espera resultados
diferentes em razdo de fatores previamente antecipados pelo pesquisador
(replicacdo tedrica).

Diante das previsfes, o presente estudo mescla as duas formas de
replicacdo, ressaltando que os projetos sdo Unicos, mas que 0s papéis sdo
formados diante do acimulo de conhecimento que os atores conformam sobre
0s processos das fases que participam. Pode-se utilizar a replicacdo tedrica
para identificar as condigbes nas quais os papé€is influenciam, positiva ou
negativamente, a implementacdo de empreendimentos.

O trabalho também realca a utilizagdo do método dedutivo ao
caracterizar o estudo, partindo de aspectos gerais aos especificos sobre a
tematica, perfazendo o uso da revisao de literatura, principalmente, publicada
sobre as experiéncias internacionais e brasileiras sobre PPP, além do estudos
acerca a teoria de stakeholders, almejando trilhar a resolucdo do problema
abordado pela pesquisa.

Assim, emergem da teoria de stakeholders as categorias do modelo de
andlise (quadro 6) para o exame dos papéis dos envolvidos nas Parcerias
Publico-Privadas do Estado da Bahia. As informagbes sobre a dimensédo dos
stakeholders no contexto das PPP séo interpretadas através da atuacdo e
relevancia evidenciada pela descricdo da participagéo, interfaces com outros
interessados nas PPP, e sobre a importancia que assumem nas decisoes.
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A compreensdo dos papéis é também gerada mediante analise das
divergéncias e do equilibrio de interesses influenciados no andamento dos
projetos, quando se verificam os impasses e as concordancias em processos
interdependentes.

Quadro 6 - Modelo de analise

Dimenséao Contexto | Componentes |Indicadores

Descrigao da participacdo dos stakeholders em
cada fase da PPP

Atuagdo e Relevancia primaria e secundaria dos
relevancia dos stakeholderg
; keholder
Projetos Stakeholders Interfaces entre os stakeholders durante as
de _ fases do projeto
Papéis dos Ee'lrbﬁ_enas Impasses entre os participantes dos projetos
Stakeholders P;jiva{gg-s Interdependéncia de a¢Bes dos stakeholders

Func¢Bes opostas ou convergentes numa
mesma fase do projeto

Mecanismos para o balanceamento de
interesses

no Estado | Divergéncia e
da Bahia | Equilibrio de
Interesses

Ajustes dos interesses

Beneficiados nas decisdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além de bibliografica, a pesquisa também se configura como
documental, com a andlise dos projetos e, principalmente, seus termos aditivos
e anexos, para completar o entendimento sobre a interacdo das partes
interessadas e a importancia que assumem para prevalecer suas demandas,
observando as divergéncias e como se ajustam 0s interesses para 0S
progressos das fases das parcerias.

Para isso, o presente estudo faz 0 uso de entrevistas semiestruturadas
(apéndice A), escolhidas pela vantagem de estabelecer uma relacé@o interativa
e por desenvolver a confianga entre o pesquisador e o interlocutor, favorecendo
uma coleta de dados eficaz (GIL, 1991; GOLDENBERG, 1997, MINAYO, 2000;
DENZIN, LINCOLN, 2000).
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4.2 ABRANGENCIA DA PESQUISA, COLETA E TRATAMENTO DOS
DADOS

Com o endosso do método desenvolvido por Sharp et al (1999),
abordado no referencial tedrico, as entrevistas foram mapeadas partindo das
comunicag0es iniciais com os demandantes dos projetos de PPP, reconhecidos
como as secretarias finalisticas do governo do Estado da Bahia. Na ocasido se
solicitou contatos relevantes para serem entrevistados sobre 0 mesmo assunto:
0s papéis dos stakeholders influentes sobre os projetos. Os seguidos
depoimentos circunscreveram os achados, narrando, alias, as interacdes entre
os envolvidos em cada projeto.

As quatorze entrevistas encerraram-se apos a percepc¢ao da obtencao
de dados suficientes para a discussdo dos casos a partir da categorizacéo
tedrica da pesquisa. Foram abordados os seguintes stakeholders:

Quadro 7 - Stakeholders entrevistados

/{ Formatado: Fonte: Italico

J

Fala Stakeholders Instituicdes

1 Assessora do gabinete do secretario de salde SESAB

2 Assessora técnica de controle SESAB

3 Secretario Executivo SEFAZ

4 Chefia de Gabinete SEDUR

5 Secretario SETRE

6 Presidente EMBASA

7 Gerente Corporate do Banco do Nordeste do BNB
Brasil

8 Ex-presidente da DESENBAHIA e atual DESENBAHIA/
Secretario da Fazenda SEFAZ

9 Coordenador de Susterntacdo ao negdcio CEF

10 | Promotora de Justica MPE-BA

11 | Diretor de Investimentos ODEBRECHT

12 | Diretor Regional FOZ DO BRASIL

13 | Gerente de Operagbes FOZ DO BRASIL

14 | Presidente PRODAL SAUDE

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ApOs a realizagdo das entrevistas semiestruturadas, que totalizaram a
gravacao de 14 horas e 50 minutos de audio transcrito, se produziu quatorze
diferentes documentos que passaram por leituras individuais e criteriosas, com
0 objetivo de identificar o posicionamento dos entrevistados quanto as
guestdes. Em outro momento, foram promovidas comparacdes e agregadas as
opinides similares a partir da consideragcdo do pesquisador, as ordenando
sobre a linha de evolugéo das fases das PPP.

Em conjunto, os materiais bibliograficos, entrevistas e fontes
documentais integralizaram informacdes raras interpretadas sobre o conceito
da teoria dos Stakeholders. Cumpridas essas etapas, forma-se a base

documental que, acompanhada dos procedimentos de analise, refinou os
dados brutos e coletados.
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‘ 5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A

[Nesse capitulo, inicialmente estdo organizados os achados da
pesquisa, analisados por meio da descricdo da atuagdo dos stakeholders e
classificacdo dos seus papéis para a compreensao expandida sobre o arranjo
dos parceiros dos projetos de PPP.

Nas secdes seguintes sado discutidas a relevancia dos atores, as suas
divergéncias e o equilibrio de interesses no decorrer das fases particulares as
Parcerias Publico-Privadas. Assim, sdo detalhados os processos, as decisdes
e os relacionamentos entre os stakeholders para a aprovacao de estudos, o
encaminhamento da licitacdo, as contratacdes dos concessionarios e
financiamentos, e por conseguinte, a construcdo, operacdo e controle dos
empreendimentos. Portanto, o texto é conduzido através dos papéis,
importancia e das fases (figura 4) que os stakeholders representam, mormente

narrados sobre as PPP em execucao.

Figura 4 - Estrutura dos resultados da pesquisa

. Deliberante, Articulador e Estruturador |
ATUACAO DOS
STAKE?-IOLDERS 4{ PAPEIS Demandante e concessionario |
NOS PROJETOS DE Controlador |
PPP
Financiador |
RELEVANCIA DOS _ Parceiro Publico |
STAKEHOLDERS —{ IMPORTANCIA
DOS PROJETOS Parceiro Privado |
DIVERGENCIA
ENTRE OS Enquadramento e Licitagéo |
STAKEHOLDERS
FASES Financiamento e Construcéo |
EQUILIBRIO DE Gestéo e Controle |
INTERESSES

Fonte: Elaborado pelo autor]

Excluido:
T

[DB42] Comentario: Apos ter
alterados os capitulos de
resultados, achei interessante
informar antecipadamente a
organizagao dos dados ao leitor.
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5.1 ATUACAO DOS STAKEHOLDERS NOS PROJETOS DE PARCERIAS
PUBLICO-PRIVADAS

A organizacao inicial da pesquisa adotou a escolha dos stakeholders
com participagdes relevantes e dos signatarios referenciados nas PPP da
Bahia. Diante do registro, evidéncias praticas descreveram relagdes entre os
stakeholders com papéis precipuos mapeados no decorrer das fases dos
projetos abordados pelo estudo.

Assim registra-se a participagao da Secretaria de Salde da Bahia nos
projetos do Parque de Diagndstico e Imagem, o novo Hospital Couto Maia e o
Hospital do Suburbio, sendo o ultimo gerenciado pelo Consércio Prodal Saude.
A EMBASA, juntamente com a Caixa Econbmica Federal e o Consorcio
pertencente a holding do Grupo Odebrecht, a Foz do Brasil, atuam na PPP do
Emissario Submarino Jaguaribe. Por sua vez, a UPPP, a Secretaria do
Trabalho, Renda e Esporte, Banco do Nordeste do Brasil, a DESENBAHIA, o
Ministério Publico Estadual e Odebrecht estédo envolvidos na implementacéo da
Arena Fonte Nova.

A Unidade de Parceria Puablico-Privada também se relaciona com o

enquadramento da Plataforma Logistica do Sdo Francisco, ja a SEDUR é a

. - ~ . [SC43] Comentario: Observar
responséavel pela proposicdo do Metrdé Salvador-Lauro de Freitas. Destaca-se formatag#o da tabela, para que
ela caiba na pagina.

[DB44R43] Comentario: Feit
o.

no quadro 8 a atuagao a UPPP e do Ministério Publico do Estado da Bahia em

diversas iniciativas, bem como os trés projetos desenvolvidos pela SESAB que
. . Formatado: Fonte: 9 pt
| forneceram os contextos de analise dos papéis dos stakeholders. Excluido: SESAB

Formatado: Fonte: 9 pt
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Quadro 8 - Atuacéo dos Stakeholders nos Projetos de PPF{da Bahid

Hospital Parque de | Instituto | Emissario | Arena Metro Plataforma

Stakeholders/ do Diagndstico [ Couto [ Submarino | Fonte | Salvador- | Logistica
Projetos Suburbio e Imagem Maia Jaguaribe | Nova | Lauro de do Sé&o

Freitas Francisco

Excluido: EMBASA

Formatado: Fonte: 9 pt
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SEDUR

SETRE
BNB /{ Formatado: Fonte: 9 pt
gE?ENBAHIA /"[ Formatado: Fonte: 9 pt

*{ Formatado: Fonte: 9 pt

PE-BA
Odebrecht \{ Formatado: Fonte: 9 pt

Eoz do Brasil B ;
RODAL \( Formatado: Fonte: 9 pt
Fonte: Elaborado pelo autor. \{ Formatado: Fonte: 9 pt
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Excluido: }
‘ £5.1.1 STAKEHOLDERS DELIBERANTES, ARTICULADORES E

ESTRUTURADORES DAS PPP el il

Atuacdo dosstakeholders
contendo a descricao do papel e
da participacdo dos atores

[Os stakeholders classificados como deliberantes, articuladores e
estruturadores potencializam a capacidade do Estado para formar uma carteira
de projetos estruturantes sob o modelo de PPP. Ao aproximar interesses
comuns do governador, secretarias, consarcios, financiadores e controladores,
esses atores propagam suas participagdes sobre quase todos os projetos e

fases, e por essa razdo, acumulam a expertise sobre a consecucdo dos

[DB46] Comentéario: Adicionei
processos no andamento dos trabalhos ) e e

Um dos principais atores, a Unidade de Parceria Publico-Privada

. L, . . , ~ . DB47] C tario: UNIDAD
(UPPP) figura em varias frentes, se configurando como um 6rg&o bmculadoﬂ,_/{EDEPP,];_,SRTEBL,?SSRA ]

gue apoia toda a preparacéo dos projetos de PPP no Estado da Bahia, desde a
origem da demanda inicial de uma secretaria especifica que questiona sobre a
probabilidade da insercdo de um dado projeto na carteira de investimento em
PPP no Estado.

A Unidade faz a andlise sobre o enquadramento das propostas acerca
dos custos, previsao, interesses, objetivos, além de instruir a estruturagédo da
modelagem econdémico-financeira que podera ocorrer através de um
Procedimento de Manifestacdo de Interesse (PMI), ou por meio de um
processo licitatério para a contratagdo de consultoria, ou com a articulacéo

~ P . DB48] Comentario: Empresa
para a elaboragdo de estudo através [stakeholders estruturadores |gos projetos -~ £de prOJ]etoseescritériosdep

. . . . . consultoria - ESTRUTURADORES
associados a algum organismo multilateral, a exemplo do International Finance

Corporation (IFC), da Estruturadora Brasileira de Projetos (EBP), pertencente
ao BNDES, da Corporacdo Andina de Fomento (CAF) ligada ao Banco
Interamericano, a SETEPLA e a KPMG, como ocorreu nos projetos da area de
salde, saneamento e esporte. No setor de transportes, bSEDUR contratou a

consultoria da Fundac&do Coordenagdo de Projetos, Pesquisas e Estudos

Tecnolégicos (COPPETEC) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). ) Loen s lCommEnEe: SR

. . . e ~ - .. Aproximei os estruturadores dos
Depois de realizada a identificagéo junto a esses atores, principalmente projetos.

0s organismos multilaterais sobre o interesse ou ndo no projeto, é elaborado o

;. L . . DB50] Comentario: CGP -
relatério inicial apreciado pelos Lstakeholders deliberantes, representados E,EUBER]ADOR

principalmente pelo Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas (CGP),
gue dentre as suas funcdes estdo o julgamento e a aprovacdo d inicio dos
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estudos e de toda articulagdo. A CGP é presidida pelo secretario da SEFAZ, a
gual a Unidade de Parceria Publico-Privada esta ligada.

ApoOs a deliberacéo positiva por parte do Conselho do Gestor iniciase o
processo de modelagem através de uma das trés alternativas:
1. Procedimento de Manifestacdo de Interesse (PMI);
2. A elaboracgéo do termo de referéncia para contratar uma consultoria; ou
3. A celebragdo de um convénio com algum ministério federal.

A demanda inicial deve partir da secretaria, classificada como

. DB51] Comentario: DEMAN
kjemandante}, gque pode ser representada pela Secretaria de Seguranca E,ANTE]

Plblica, Secretaria de Saulde, Secretaria de Educacdo, Secretaria de
Infraestrutura, que sé@o 6érgaos de assuntos finalisticos do Estado.

A secretaria executiva de PPP e a secretaria demandante expedem um
decreto, juntamente com uma determinacgéo escrita do governador, nomeando
0 6rgao multisetorial que acompanhard o projeto, essencialmente formado pela
Unidade de PPP, a secretaria demandante, a Procuradoria Geral do Estado e

outra secretaria importante para o convénio. Por exemplo, a [Secretaria de

Infraestrutura (SEINFRA) provavelmente participara, se o projeto tiver relacéo L COMEITETEE DA

com a questdo logidica. Caso tenha a natureza comercial-econbmica, a
Secretaria de Industria e Comércio, se encaixara melhor no processo.

De posse do relatério produzido pelo 6rgdo multisetorial com os
resultados do modelo basico, podera haver ao longo desse processo a
convocacgdo de reunides com o Conselho Gestor, caso seja necessario uma

resolucdo de ordem estratégica em relacéo ao projeto. Esse projeto deve ser

encaminhado oficialmente para [Procuradoria Geral do Estado (PGE)) que (Lol Tk, S

delibera por meio da avaliacdo da conformidade do contrato, edital e anexo. A
partir disso € elaborado um relatério e submetido pela UPPP para a
deliberacgéo final do procedimento licitatério.

Durante o pleito podem surgir questionamentos, geralmente, a respeito
de informagbes incompletas em pontos fundamentais da estruturagao.
Contudo, podem acontecer delibera¢des intermediarias, como a opg¢éo do leildo
na Bolsa de Valores de Sado Paulo (BOVESPA). Se ndo ocorrerem etapas
interpostas, serad convocada a reunido para a deliberacao final acerca do

projeto.
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Adiante a Unidade de PPP acompanha o procedimento licitatério,
auxiliando as secretarias na elaboracdo das respostas as instituicbes que
acionam o processo da consulta e audiéncia publica e o Procedimento de
Manifestagéo de Interesse (PMI) sobre os aspectos do arranjo institucional e do
modelo econdmico-financeiro do projeto.

ApOs a contratagdo e principio da implementagdo do projeto, é
acrescida ao escopo de atuacdo da UPPP a funcdo de acompanhamento dos
relatérios que sdo elaborados pelas secretarias para o pagamento da
contraprestacdo que se verifica através do modelo que foi estabelecido pela
DESENBAHIA.

Sobre o controle, é necesséria a delimitagdo da atuagdo da Unidade,
uma vez que se trata de uma funcdo comum a outros stakeholders, como as
secretarias, verificadores independentes, tribunais de contas e ministérios

publicos.

“A  responsabilidade no sentido do acompanhamento da
implementagdo do projeto € da secretaria contratante, ou seja, sua
equipe técnica fiscaliza a construgdo e monitora a adequada
implementacdo do projeto. A Unidade de PPP acompanha o
andamento justamente para saber o prazo do término da construgdo
para fazer as programagdes financeiras dos pagamentos da parte fixa
e variavel da contraprestacdo que se sucedem a inauguragdo do
equipamento. Para a determinagdo dos valores € monitorado os
indicadores do servico por uma empresa de auditoria independente
gue assessora a fiscalizagdo da secretaria demandante.” (Secretario
Executivo da Unidade de PPP da Bahia).

O nitido papel da Unidade & PPP é de articulacdo, elaboracdo de
parecer técnico e viabilizacdo do processo inteirando as secretarias
demandantes quanto ao encaminhamento das PPP. A funcdo precipua,
definida pelo secretario executivo da Bahia, é assessorar o Conselho Gestor
para qualificar a sua deliberacdo no decorrer da implementacéo dos projetos,
com recomendacdes para o inicio dos estudos e os pagamentos das
contraprestacdes baseadas em relatorios. Por esse motivo, a UPPP localiza-se
na Secretaria da Fazenda, que preside o Conselho Gestor na Bahia.

Essa atuacdo contempla diversos estagios dos projetos como retrata o

trecho a seguir.
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“Em execucdo, as PPP do Emissario Submarino, do Hospital do
Suburbio e o Estadio da Arena Fonte Nova e outros trés projetos em
desenvolvimento do Centro de Diagnostico e Imagem, que esta
sendo formatados pelo o IFC e pelo BNDES, além deste o Novo
Hospital Couto Maia e o Metrd da Paralela e o estadio da hova [Arena
de Fonte Novd, além da PPP da Plataforma Logisticd, que possui

estudos de viabilidade concluidos, mas estd parada] Existem

solicitagdes também quanto ao Centro de Ressocializagdo e para a
construcdo da BR 093, que saiu da carteira de projetos de PPP,
tornando-se uma concessao tradicional.” (Secretario Executivo de da
Unidade de PPP)

[No que concerne a decisdo demonstrada pelo enquadramento do
projeto da rodovia BR 093, o interlocutor explica que o Conselho Gestor de
PPP examinou um estudo relativo ao ponto de equilibrio que indicava uma
tarifa de R$ 3,20 reais sobre a qual se escolheria: ou repassar o pagamento
diretamente ao usuéario dessa via, adotando assim uma concesséo tradicional;
ou se a tarifa seria subsidiada por meio de uma concessdo patrocinada de
PPP. Assim, a UPPP exp6s os cenarios prevendo a reducao da tarifa para R$
2,00 e para R$ 1,50 com as correspondentes contraprestacdes a serem pagas
para que o CGP deliberasse. A escolha foi declinar & contratacdo por meio da

PPP e encaminhar o processo através da concessao tradicional.

/‘

[SC54] Comentario: Sdo 4
projetos entdo e ndo trés...

[DB55R54] Comentario: Fico
u 3 ap6s a modificagéo.

Ao oferecer alternativas, os stakeholders privados apoiam a decisao
politica com aspectos técnicos, dentre eles: o0 estudo de custos, a probabilidade
para os cenarios, a precificacdo do pedagio, o enquadramento orcamentario e
a previsdo de demanda. Esse contexto confirma o postulado de Donaldson e
Preston (1995), ao se verificar que a gestdo das partes interessadas busca
atender os objetivos de todos os envolvidos; ou dos mais importantes
interessados (MITCHELL, 1997). Nesse caso, 0 governo e a sociedade tém as
reivindicagBes diretamente atendidas com a escolha da concessdo comum,
devido ao respeito dos limites fiscais e aos precos satisfatérios para os
cidadéaos, com a exploracdo privada da rodovia e regulada pelo Estado.

Na preparagdo dos projetos (enquadramento e licitacdo), os
stakeholders deliberantes e articuladores possuem interagdes entre varios
atores governamentais, sendo o principal deles a secretaria interessada, que
pode decidir estruturar o projeto por conta prépria, caso tenha acumulado a
expertise, ou por contratar uma consultoria para realizar o estudo até que se
adquira o conhecimento para gerir todo o processo de planejamento das

parcerias.

[DB56] Comentario: Fiquei
um pouco confuso sobre como
alterar, pois trata-se da fala do
entrevistado. O Sr. Rogérb
também comentou ao final da
entrevista sobre a Plataforma
Logistica, por isso inseri ela nesse
comentario. Deixei marcada a
minha alteracéo para a sua
conferéncia.

[SC57] Comentario: Ligagéo
com a teoria? Aspecto técnico
desse stakeholder que oferece
alternativas para o stakeholder
politico tomar a decisdo.

[DB58R57] Comentario: Fiz
aconexdo tedricacoma
interpretacdo do caso no
paragrafo abaixo.
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Dependendo do fluxo do processo, a quantidade das relages entre os
envolvidos aumentara ou diminuird. Caso se selecione a alternativa de realizar
0 Procedimento de Manifestagdo de Interesse (PMI), seria envolvida a
Secretaria do Planejamento ao invés da SEFAZ. Entretanto, o secretario
executivo entrevistado observa que apés o PMI é possivel que o resultado
aponte a opcdo de uma concesséo tradicional como a mais aconselhada. De
outro modo, a consulta e a audiéncia publica poderiam ser acrescentadas ao
processo, para esclarecer e agregar interesses que apoiem ou nao obstruam o
seu desenvolvimento.

Sendo preferida a PPP e aprovada pelo Conselho Gestor, sao
constituidos grupos de trabalho para acompanhamento do 06rgéo,
independentemente da assessoria de alguma consultoria. A coordenacédo é
feita pela SEFAZ com o0s grupos de trabalho interinstitucionais, formados por
servidores da secretaria e representantes de cada um dos membros do
Conselho Gestor relacionados com o projeto.

Esse grupo técnico interinstitucional apresenta relatérios e opinides
instrumentalizando os secretarios que fazem parte do CGP tornando-os cientes
dos argumentos proferidos nas reunifes. As referidas medidas sdo assumidas
para que ndo haja a ocultagdo de erros, a auséncia da discussdo de detalhes

essenciais e informagdes imprecisas para a fundamentacdo das decisoes.
L’S.l.z STAKEHOLDERS DEMANDANTES E CONCESSIONARIOS DAS PPP

Com destaque, os demandantes e 0s concessionarios sao
fundamentais para a concretizagdo das Parcerias Publico-Privadas, pois
partem desses, 0s interesses que constroem projetos, obras e bens publicos.
Neste topico, situam-se as atuacdes da sociedade de economia mista, das
secretarias e consorcios dos setores da saude, transporte, esporte e
saneamento.

Constam como secretarias apresentadas: a SESAB, SEDUR e a
SETRE; e completa a relagdo de demandantes, a sociedade de economia
mista, a EMBASA. Ja os concessionarios comtemplados séo: a Prodal Saude,
a Fonte Nova Participac6es (FNP) e a Foz do Brasil, além dos consorcios
concorrentes nas licitagoes.
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5.1.2.1 PPP NA AREA DA SAUDE

No segmento da salde, a SESAB caracteriza-se, principalmente no

[Dapel de demandanté, no entanto atua dentro dos projetos de PPP no processo

[DB59] Comentario: Classifig
uei aqui as secretarias, com o
papel de demandante; e
consorcios, com o papel de
concessionario.

de deliberacdo e em outras fases mais avancadas, juntamente com outros
atores em situacdes especificas a cada caso. A assessora do gabinete para
projetos especiais recupera os fatos em torno do projeto do Hospital do
Subdrbio, a primeira Parceria Publico-Privada da area da salde no Brasil,
declarando a preocupacéo sobre o julgamento da sociedade sobre a iniciativa
da contratacdo de uma PPP, até entdo muito confundida com a privatizacéo.

Devido a isso, toda a estruturagdo e a fiscalizacdo da PPP foi
desenvolvida com vista aos resultados para a salde, nesse modelo,
determinados pelo Estado e perseguidos pelo privado; diferentemente do que
acontece quando se contrata uma empresa com instalacbes proprias para
prestar servicos ao SUS. Com o formato da parceria, regida pela Lei
11.079/2004, a empresa executa 0S servicos a sua maneira, sem a
interferéncia do Estado. Segundo a assessora, em uma PPP n&o é dito ao
consércio o tratamento ou o medicamente que deve ser administrado aos
pacientes, porém exige-se o resultado esperado da assisténcia médica.

Acrescentando as experiéncias de design das PPP, para este contrato
em especial, o Estado assumiu as fungfes de planejar, desenhar, construir e
controlar o empreendimento. Diferente dos demais projetos, o Estado
integralizou o investimento predial, cabendo ao privado a aquisicdo dos
equipamentos e a operagéo clinica da unidade.

Processualmente, depois de esclarecido o formato basico do servico, a
Secretaria de Salde da Bahia levou o projeto do Hospital do Suburbio ao
Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas (CGP) para a deliberagdo e
conformagédo da demanda da SESAB dentro da agenda existente na carteira de
projetos que concorrem aos recursos limitados que o0 governo possui para a
contratacdo de PPP, na época, definidos em 3% da Receita Corrente Liquida
(RCL) do Estado. Atualmente esse percentual cresceu para 5%.

LA partir disso, o Conselho Gestor reline seus membros, Secretaria da
Fazenda (SEFAZ), Secretaria de Planejamento, Secretaria Casa Civil,
Procuradoria Geral do Estado (PGE), Secretaria de Administracao, a Secretaria

[DB60] Comentario: SECRETA
RIA DE SAUDE DA BAHIA -
DEMANDANTE
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de Infraestrutura, a Secretaria de Industria e Comércio e outra secretaria
finalistica interessada, para ordenar os projetos, conforme a prioridade, que
obviamente considera além dos projetos presentes, outros que ainda nao estédo
no portfolio de PPP e que o Estado pretende incluir. Sendo indicio da teoria de
gestdo dos stakeholders, 0 momento em que o Estado estabelece prioridades e
decide com quais parceiros deve trabalhar (ARGOTE; GREVE, 2007; HYBELS,
1995; MITCHELL, 1997; BOESSO; KUMAR, 2007))

A Secretaria da Saude, em sua funcao politica, participa em todas as
fases do processo desde a concepcgéo da ideia do projeto e a arguicéo perante
0 Conselho Gestor de PPP (CGP) ao controle da gestao do hospital. No inicio
da preparacdo dos projetos, a SESAB optou por contratar consultorias e
também formar, majoritariamente, a comisséo de licitagdo. Na fase de controle
e fiscalizacdo, ela constitui os grupos de trabalho e é apoi ada pela Secretaria
da Fazenda (SEFAZ). Isto €, ndo houve a auséncia da Secretaria de Saude da
Bahia durante toda a implementacéo das PPP, bpontando gue os stakeholders
demandantes podem acumular papéis de estruturacdo dos projetos e de

controle da gest&o para satisfazer seus interesses.|

[DB61] Comentéario: Enfoque
tedrico.

A assessora técnica do gabinete do Secretério de Saude relata que o
secretario de Salde e o governo discutem sistematicamente os problemas e as
solugBes possiveis para que o chefe do executivo estadual decida sobre o
caminho mais apropriado dentro da sua andlise global dos setores de atuagao
do Estado. Dois projetos da SESAB, o Hospital do Suburbio (HS) e o Instituto
Couto Maia (ICOM), estavam contidos no plano do governo, ou seja, com a
prioridade para que fossem executados no mandato atual do governante,
sendo analisadas para isso, fundamentalmente, a modalidade de contratac&o
sobre a qual seriam implementados. As alternativas possiveis eram: a
concesséo tradicional, a obra publica, a Parceria Publico-Privada ou o modelo
de Organizacgédo Social (OS).

Ja no projeto da PPP do Parque de Imagem, notava-se, claramente, a
complexidade da solugéo para o problema da manutencdo dos equipamentos
médicos. Contudo, desde o inicio a modalidade de PPP foi percebida como a
mais eficiente sendo proposta pelo secretario e acolhida pelo governador. A
assessora do gabinete de projetos especiais assere que essa saida foi bem
acolhida desde o principio das conversas. Com trés projetos no portfélio de

[DB62] Comentario: Enfatizei
um dos principais resultados desse
tépico.
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PPP do Estado da Bahia, € importante frisar que além da classificacdo de
secretaria demandante, a SESAB, assume um papel de secretaria propositiva
de projetos de PPP.

Segundo o Presidente da Prodal Saude, o langcamento do projeto da
PPP do Hospital do Suburbio pelo governo do Estado significou uma
oportunidade de crescimento da atuagao de operadores privados da area, para
0 segmento de saude publica, que na Bahia atende apenas 11% da populagéo,
sendo 25% a média nacional. A cidade de Salvador possui 25% da cobertura
de saude, com de 80% da populagdo “SUS-dependente”.

Nenhum novo hospital de urgéncia e emergéncia foi construido em
vinte anos, periodo em que a populacdo da cidade de Salvador triplicou. Logo,
existia uma grande necessidade da montagem desse hospital em uma area
carente da cidade chamada Suburbio Ferroviario, regido onde se tem mais de
25% das incidéncias de violéncia da cidade, escolha que atribuiu evidéncia e
nobreza ao projeto.

O presidente do Consorcio afirma que os provedores de servigos de
saude possuem um grande mercado na saude publica. O conhecimento desse
cenario e andlise profunda do projeto levado a consulta publica fizeram com
gue o grupo Promédica identificasse a viabilidade da sua participacdo na
concorréncia da Parceria Publico-Privada do Hospital do Subdrbio.

O entrevistado também recorda que durante o processo de consulta
publica até as vésperas da licitagdo, participaram muitas pessoas, mas
somente dois consdrcios concorreram ao pregao na Bolsa de Valores de Sao
Paulo (BOVESPA). O outro consoércio era formado pelas empresas chamadas
de Facilities e Grupo Vita, que possuem operagbes no Rio de Janeiro e
Curitiba.

O consoércio vencedor da licitagdo para equipar e operar o Hospital do
Suburbio foi a Prodal Salde, que é constituida pela Promédica, grupo local, e a
empresa francesa, Dalkia. A Promédica possui uma experiéncia de 43 anos no
mercado, langou o primeiro plano de salde da Bahia e é donado Hospital Jorge
Valente, o pioneiro em contar com uma UTI e a dispor de tomdégrafo nas
regides norte e nordeste. Esse mesmo hospital € também o Gnico a possuir a
acreditacdo nivel 3 da Agéncia Nacional de Saude (ANS) no Estado. A parceira

do consarcio foi formada também com a empresa francesa Dalkia, que oferece
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servigos na area de energia, utilidades e infraestrutura, e atua essencialmente
categoria facilities services’.

Refletindo sobre os possiveis resultados da licitagdo para o Hospital do
Subdrbio, a assessora do gabinete pondera que outro concorrente, o0 Grupo
Vitta e outros consércios empresarias no ramo da salde com expressao
nacional ganhariam muito mais que a Promédica, em razéo da atuagéo apenas
local do parceiro vencedor do certame. Os ganhos retornariam tanto da
exposicdo da marca, como do trabalho eficiente junto a uma populacdo
carente, além de ser mais uma possibilidade de negdcio a parceria com o setor
publico.

Assim, aprovado o escopo do projeto pelo Conselho Gestor de PPP
(CGP) e concluida a licitacdo com a consequente contratacdo, encerra-se 0
trabalho do gabinete de projetos especiais, que passa toda a documentacao do
projeto para a diretoria da rede prépria que acompanhard a implantacdo e
gestédo do contrato. Essas delimitacdes dos grupos de trabalho se aplicam a
Secretaria de Salde da Bahia, que recebe um orcamento legalmente definido e
vinculado, como também ocorre na Secretaria de Educacéo, enfatizando a
especializacdo para aprimoramento dos resultados.

[Especificamente sobre aproximacao da Secretaria de Saude da Bahia
com o concessionario e o agente financiador, no caso do Hospital do Suburbio,

0 ex-presidente da DESENBAHIA na época rememora que:

“Ap6s modelado o projeto, pela parceria entre BNDES (sem a
participacdo da EBP) e IFC, foi lancado o edital pela Secretaria de
Saude da Bahia e vencida a concorréncia pela SPE Promédica-
Dalkia, que formou o consércio Prodal Saude. A DESENBAHIA tratou
de conhecer o projeto fazendo toda a avaliacdo e buscando modelar
o financiamento destinado para a aquisicdo dos equipamentos e suas
instalagGes, que foram os objetos dessa operacado. O financiamento
se sucedeu diretamente com a Prodal, em contato com o0s
concessionarios: Promédica e Dalkia.” (Ex-presidente da
DESENBAHIA) )

Sobre a fase de gestéo se situa a etapa mais critica dos contratos, cujo
Hospital do Suburbio (HS) ilustra a primeira PPP em operacao na Bahia. Nessa

etapa a secretaria, assume o [Dapel de controld, observando os niveis de

[DB63] Comentario: FINANCI
AMENTO- SECRETARIA DE SAUDE
DA BAHIA PRODAL

Facilities services sao atividades multidisciplinares destinadas a suportar alguns servicos fins de uma
organizagao.
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gualidade aceitaveis na prestacao do servico. Esses aspectos caracterizam a
gestao hibrida da unidade exercida pelo consércio Prodal Salde, que oferece
0s servicos de assisténcia médica especializada, examinados periodicamente
pela SESAB, com o novo papel de autorizar a DESENBAHIA a efetuar o
pagamento para o parceiro privado.

Com esse modelo, o Hospital do Sublrbio (HS), apesar de estar
prestando um servico sob uma gestao diferenciada, € uma unidade que
pertence a rede publica de saude. Dessa forma, é o Estado da Bahia que
define e acompanha como acontece o fornecimento dos seus servigcos para
efeito da remuneracado do negdcio, denominada dentro de uma PPP como
contraprestagéao.

Diante das exigéncias do poder concedente, a Prodal se associou a
empresa internacional no segmento para aumentar 0s niveis dos servicos do
HS. No inicio das suas atividades, o consércio efetuou grandes aquisi¢cdes de
uma série de equipamentos na ocasido da Feira Hospitalar ocorrida na cidade

de Sao Paulo no ano de 2010, que possibilitou o rapido inicio da operacéo.

“O Hospital do Suburbio foi inaugurado em 13 de setembro e no dia
14 de setembro comegou a operacdo, prevista para ser dada em
duas etapas, ndo faltando praticamente nada no hospital. Devido ao
periodo de chuvas, a conclusdo da obra sofreu alteragGes para a
conclusado, ocorrendo em cima do prazo e dificultando o inicio da
gestdo. Apesar disso, todos os prazos de planejamento, consulta

publica e licitagdo foram cumpridas sem atrasos.” (Presidente da
Prodal Saude)

Na parte privada, a atuacdo da Prodal Saude é classificada como
concessionaria no regime de PPP em uma concessao administrativa, em razao
de ndo existir a cobranca de tarifa ao publico, oferecendo servigos gratutos aos
usuarios do Sistema Publico de Salde (SUS). Com esse papel, a
concessionaria € responsavel pelo risco da gestdo dos servicos e da
manutencdo equipamentos.

“O consorcio arca com 0s prejuizos e ganhos por comprar mais caro
ou mais barato, pela contratagcdo de funcionarios com salarios

superiores ou inferiores @ média, assumindo exclusivamente as

decisbes da gestdo administrativa e clinica da unidade para entregar
0s servigos com a qualidade contratada e receber a contrapresta¢éo.”
(Diretor da Prodal Saude)
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Por seu turno, cabe ao Estado o risco de demanda, tanto a falta como

0 excesso, uma vez que o HS é um hospital de portas abertas, ndo possuindo

anteparo para a regular a busca dos seus servicos.

L’S.l.2.2 PPP DO METRO SALVADOR-LAURO DE FREITAY

Na area de desenvolvimento urbano, a SEDUR, como bemandante]

também assume, dentro das suas atribuigbes, a questdo da mobilidade da
cidade de Salvador e do Estado. Quando se trata da capital (Salvador), esse
assunto extrapola a fronteira territorial da cidade e abrange os varios
municipios vizinhos da regido metropolitana. Com isso, o Estado atua de forma

suplementar ou complementar aos [municipios].

[DB65] Comentario: Crieio
subtopico.

|

[DB66] Comentario: Deixei
claro o papel de demandante da
SEDUR.

|

Il Secretaria de Desenvolvimento Urbano (SEDUR), classificada como

um stakeholder central da fase de enquadramento e licitagdo propaga a sua
atuacdo através do Procedimento de Manifestacéo de Interesse, considerando
o desenho arquiteténico, ao qual foram acrescidas as modelagens juridicas,
econbmicas e estudos ambientais para o recebimento das contribuicbes dos
interessados no sentido de ampliar as possibilidades de andlise da implantacao
do Metr6 Salvador-Lauro de Freitas. As conclusbes do PMI enquadraram o
projeto como uma PPP conduzida por um grupo de trabalho que discutiu o
formato da concesséo desejada e licitada pela secretaria.

O grupo de trabalho institucional do Estado foi constituido pela SEDUR,
SEFAZ, UPPP, ﬂDGE, Casa Civil, Secretaria do Planejamento, afora, a

Secretaria de Infraestrutura que detém ]a agéncia de regulacdo e a

[SC67] Comentario: E preciso
havers ubitens nessa se¢do para
melhorar a qualidade da leitura e
ajudar o leitor a se situar. Vocés
estéa fazendo uma descricéo por
projeto, onde vérios stakeholders
aparecem. Seja por projeto ou por
stakeholder alguma subdivisdo
deverd ser feita e os ajustes
necessarios deverdo ser
realizados.

[SC68] Comentario: Veja o
exemplo do que falo acima. Voce
estava falando do Hospital do
Suburbio e subitamente entra com
aSEDUR para falar do Metro (que
n&o esta em sua lista de PPP 14 em
cima).

[DB69R68] Comentario: Nes
se topico de atuagao dos
stakeholders, criei a subdivisdo
organizada por projetos, por
serem esses 0s contextos das
atuacoes

responsabilidade sobre o transporte municipal quando se trata de um projeto
de mobilidade metropolitana.
Durante o PMI a SEDUR acolheu a propositura de sete projetos dos

seguintes stakeholders [:oncessionérioﬁ: (1) o grupo formado pelo Sindicado

[SC70] Comentario: Estranho
o fato da unidade gestora de PPP
n&o estar citada aqui. Eles
particiapram da modelagem,até
onde sei, do metro de Salvador.

das Empresas de Transporte de Passageiros de Salvador (SETEPS); (2) a
Odebrechet; além do (3) grupo constituido pela Prado Valadares, Metropasse e
Inverpar (fundo de penséo), e ainda as empreiteiras (4) Camargo Corréa, (5)

Andrade Gutierrez, (6) ATP Engenharia e (7) Queiroz Galvéo.

[DB71R70] Comentario: San
dro, fizacorrecéo aqui e no
quadro que expde os stakeholders
em cada projeto. A UPPP esta
dentro da SEFAZ e figura em um
momento diferente da entrevista,
por isso erro. Ja esta corrigido.

[DB72] Comentério: Fixei o
papel de concessionarios ao
concorrentes.
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Nesse projeto a Odebrecht participou do Procedimento de
Manifestacdo de Interesse (PMI) apresentando estudos com o modelo Bus
Rapid Transit® (BRT), porém o padréo escolhido foi o metrd.

O projeto do metrd peculiarmente possui a interface com atores
privados e reline os municipios diferentes que possuem histérias da gestao dos
préprios sistemas, fato que torna mais complexo o arranjo dos stakeholders
sobre uma forma de integracdo ao sistema do metré dentro de um conjunto
gue, no principio, reunird a cidade de Salvador e de Lauro de Freitas.

Portanto, o sistema funcionara de forma complementar, visto que esses
entes ndo supririam sozinhos a demanda com a prestacdo de um servigco de
transporte de massa veloz, com fluidez, seguranca e previsibilidade de
atendimento. A ligacdo da construcdo da nova infraestrutura a existente ira
compor o intermodal de transporte sobre trilhos com o transporte coletivo
convencional de Salvador e de Lauro de Freitas, que futuramente incluira
ascensores.

O chefe de gabinete da SEDUR menciona que outros atores
importantes surgiram a partir da elaboracdo de um convénio interfederativo
entre o municipio de Salvador, Lauro de Freitas e o Estado para a formacao da
Comisséo de Mobilidade que estabeleceu atividades no ambito dos municipios,
sendo essa comissao o0 ensaio de um ente gestor para 0 assunto de mobilidade
da regido metropolitana. A mesma se divide em quatro grupos de trabalho para
abordar assuntos especificos, sendo que o primeiro discute a interface dos
modais de alimentacdo do sistema de 6nibus para o metrd. Um outro que
abordara as questdes institucionais e juridicas decorrentes. A terceira equipe
discutira especificamente a questdo da mobilidade em Lauro de Freitas e uma
Ultima se ocupara, precisamente, da etapa de transicdo do sistema e
finalizacdo das obras do metro.

Além do arranjo entre os dois municipios e do Estado, o entrevistado
salienta a interface que a Secretaria de Desenvolvimento Urbano possui com o
Ministério das Cidades. Com a acao do Ministério, o governo federal aporta
recursos, delimita critérios e faz exigéncias para a sua obtencdo. Esse

processo € acompanhado durante as audiéncias publicas com colocagbes do

8Bus Rapid Transit significa transito rapido de autocarros/énibus.
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Ministério Publico Estadual e Federal e do Tribunal de Contas que analisam os
documentos e intercedem de forma provocativa ou imperativa em qualquer

momento do processo.

DB73] Comentario: Criei
5.1.2.3[PPP DA ARENA FONTE NOVA /{Esse Ry
. H . SC74] Comentario: Agora
Na area de Esportes, 0 [Estado abriga o projeto da Arena Fonte Nova] Eomeqa]adescricéo ao projgeto
. Fonte Nova,.....e preciso deixar
sobre o qual a Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte (SETRE) tem a claro na narrativa por projeto
. . L. quem foram os stakeholders
lideranga contratual e o papel de demandante. Em entrevista com o secretéario relevantes....

dessa pasta é anotado que a PPP do estadio foi elaborada a muitas maos, com
as participacdes decisivas da Procuradoria Geral do Estado (PGE), do
secretario executivo da Unidade de PPP, que é vinculada a Secretaria da
Fazenda, com a DESENBAHIA, o BNB e BNDES, que analisaram e
concederam os empréstimos para o projeto.

E perceptivel nas interacdes entre a SETRE e outros stakeholders, a
qualidade das relagbes como no momento da andlise das propostas do
Procedimento de Manifestac@o de Interesse (PMI) para a Arena Fonte Nova. O
secretario declara a diversidade dos estudos registrando que praticamente
nenhum proponente apresentou uma solu¢do quanto ao arranjo institucional.
Outros exibiram a parte arquitetdnica dentro da area da Fonte Nova, inclusive
com uma proposta para o estadio ser erguido fora da localizacdo do antigo
estadio. Solugao ndo enquadrada aos requisitos indicados pela Secretaria do
Trabalho, Renda e Esporte.

Na opinido do entrevistado, o fato se explica pela novidade das PPP
para arenas esportivas e pelo dominio restrito dos poucos interessados. Houve
no PMI propostas de escritérios locais, nacionais e internacionais,
parametrizadas junto a outros projetos frente as novas demandas do padrdo de
Arenas da FIFA. A empresa de engenharia, SETEPLA, e de consultoria,
KPMG, tiveram participagbes relevantes durante a etapa de estudo no
Procedimento de Manifestacdo de Interesses com as contribui¢cdes escolhidas
para o projeto arquitetbnico e institucional, respectivamente, que formataram o
edital da PPP da Fonte Nova.
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h Fonte Nova Participacbes, consorcio formado pelos grupos
Odebrecht e OAS, é a parceira privada da SETRE e a responsavel pela
demolicdo, reconstrucdo e operacdo da nova arena de esportes e multiuso.
Com a classe de concessionario a FNP é ator que desenvolve o projeto para

atender as varias exigéncias do Estado e da FIFA)

5.1.2.4 PPP DO EMISSARIO SUBMARINO)

[DB75] Comentario: Acrescen
tei esse paragrafo para
corresponder ao titulo:
Demandante e Concessionario.

A Empresa Baiana de Agua e Saneamento é o demandante principal
do projeto do Emissario Submarino, que foi a primeira PPP do Estado da Bahia
ser contratada. Com independéncia administrativa e financeira, a sociedade de
economia mista, planejou e conduziu o processo de contratacdo da obra, em
regime de urgéncia, com a inexigibilidade da licitacdo. A PPP do Emissério foi
concebida para beneficiar, na primeira fase, mais de 1,9 milhdo de habitantes
dando destinacdo adequada aos esgotos domésticos coletados na zona norte
de Salvador e no municipio de Lauro de Freitas.

O Sistema de Disposi¢do Oceanica foi implantado com o molde de
PPP, sendo uma das primeiras experiéncias na area de saneamento no Brasil,
com investimentos na ordem de R$ 259 milhdes. Desse total, 174 milhdes de
reais foram financiados pela Caixa Econémica Federal e R$ 85 milhdes
aplicados pela Foz do Brasil, empresa do grupo Odebrecht que operara o
sistema no prazo de 15 anos.

O presidente da concessionaria Foz do Brasil expde que a atuacao da
empresa, ainda sob a forma do consdrcio da Construtora Norberto Odebrecht
(CNO) com a Odebrecht hvestimentos (Ol), inicia-se a partir do langamento do
edital para a contratagdo da PPP do Emissério. A Ol, na época da licitacéo, era
a instituicdo responsavel por captar recursos e aplicar nos projetos, evitando
novos empreéstimos da CNO que prejudicassem o balango avaliado, de forma
semelhante, em futuras licitagfes. Assim, o consorcio foi constituido para a
licitagdo com 5% do capital oriundo da construtora e 95% dos recursos
pertencentes a Ol.

O coordenador recupera que para o consoércio tomar 0 empréstimo teve
que criar duas Sociedades de Propésito Especifico, como uma exigéncia da

Caixa para conceder o financiamento da construcdo, para posteriormente

[DB76] Comentario: Criei
esse tdpico. Alterei a numeracéo.
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transferir as contraprestacdes. A primeira SPE, denominada Jaguaribe
Construgdes tomou o financiamento para a obra, construiu o emissario
submarino. Ja a outra sociedade, chamada de Jaguaribe S/A, se envolveu
especificamente para a operacdo do sistema, cumprindo, assim, a regra da
estanqueidade para a contabilizagdo das duas empresas. A segunda
sociedade foi transformada na Foz do Brasil, fundada no inicio de 2009, depois

da holding® do Grupo [Odebrecht decidir investir com a criagcdo de uma

[SC77] Comentério: Ela ja
havia feito essa decisdo em 2006
quando ganhou o projeto, ndo te
parece?

concessionaria diretamente voltada para o setor de saneamentd. A nova

sociedade passou a ser acionista da SPE junto a CNO com a mesma

[DB78R77] Comentario: Sim,
concordo. Rescrevi para deixar
mais claro.

proporcao de capital, de 95% e de 5%, respectivamente.

De posse do contrato assinado da PPP do Emissario Submarino, a

EMBASA e a vencedora da licitagdo acordaram a composicdo das garantias do
financiamento por meio das contas de &gua e esgoto, previamente
selecionadas de clientes que moram dentro de uma area nobre da capital com
a intencdo de evitar a falta de pagamentos ou inadimpléncia para assegurar o
pagamento da contraprestacédo. Tendo em vista a viabilizacdo desse processo,
a Caixa Econbmica reuniu os créditos dos clientes da empresa de agua e
saneamento em uma conta especifica.

O dinheiro proveniente do pagamento dessas contas é transferido para
uma conta reservada na Caixa Econbémica em nome da Empresa Baiana de
Agua e Saneamento para o pagamento da contraprestacdo a Foz do Brasil.
Com esses recursos, 0 Consorcio paga o financiamento da Caixa Econdmica e
retém o seu retorno, e se a diferenca for maior do que o previsto na
contraprestacao total ele devolve ao poder concedente. Independentemente do
repasse de recursos, acima ou abaixo da conta garantia, da EMBASA a Foz do
Brasil, o pagamento do financiamento da constru¢do € feito junto a Caixa
Econdmica, apesar de ndo ser sombreado pela referida garantia das

contraprestagdes.

“A conta é constituida por créditos totalizando um valor maior que a
contraprestagédo transferida a Foz do Brasil. Como um exemplo, em
determinado més o saldo da conta pode somar R$ 1,5 milhdo, no
entanto o contrato estabelece o pagamento mensal de R$ 1 milhéo,
logo o excedente volta para a Estado. Esse valor maior funciona
como um percentual de segurangca para o recebimento pela
concessionaria.” (Coordenador de Sustentagdo ao Negdécio da CEF)

o Holding é o termo em inglés que refere-se a uma sociedade constituida com o objetivo de
administrar um conglomerado de empresas.
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O valor do empréstimo da Caixa comparado aos pagamentos da
EMBASA é bem inferior, dado os acertos entre cada stakeholder, cabendo ao
banco o financiamento da construcéo e competindo a sociedade de economia
mista todo o periodo de duracédo da operagéo (15 anos).

A gerente de operagfes da Foz do Brasil informa ao estudo que as
areas social e ambiental atribuem notas aos programas sociais e de educacao
ambiental desenvolvidos junto as comunidades circunvizinhas a localizagdo da
estacao elevatodria do Saboeiro, onde sao tratados os residuos despejados pelo

emissario submarino. [Essa acbes compbem o Quadro de Indicadores de

. L . . DB79] Ci tario: Si i
Desempenho (QID) da concessionéria avaliado pela EMBASA ] Lo e ] ComeniEen S

6.1.3 STAKEHOLDERS CONTROLADORES DAS PPP) T ]

[Sobre a configuracdo do controle das PPP se observa o ordenamento
de maior complexidade, tendo em vista a sua composicdo com um ndamero
maior de stakeholders, e muitas vezes, com interesses concorrentes. O Estado
€ um dos controladores dos projetos, até mesmo os atores gresentados
anteriormente nos papéis de deliberantes e demandantes. J4 o privado é
representado pela figura do concessionario; e ainda um verificador
independente, especifico para auditar o desempenho da gestdo da PPP.

Dentre esses, enfatiza-se que alguns atores sdo horizontais, ou seja,
atuam em mais de um projeto da carteira de PPP da Bahia, exemplificados

pelo Ministério Piblico e Tribunal de Contas, que possuem a fungéo principal

d le d ] [DB81] Comentario: Elaborei
e controle do processo. o texto introdutorio

O controle da gestdo do contrato da Fonte Nova é realizado pela

Superintendéncia para Desenvolvimento do Esporte (SUDESB), autarquia
vinculada & SETRE e encarregada de avaliar o orgamento do Estadio
apresentado pela SETEPLA e imbuida da fiscalizagdo da gestdo PPP da Fonte
Nova.

Além da SUDESB, a Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte, possui
interagdo com varios 6rgdos de controle, como o Tribunal de Contas e
Ministério Puablico Estadual e Federal, Ouvidoria e Procuradoria Geral do
Estado. O secretério informa que, inserido nessa teia de fiscalizacdo, até o
encaminhamento do processo licitatério e assinatura do contrato dependerao
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do aval positivo da PGE, como um exemplo, que ira conferir legitimidade ao
processo das PPP.

[Semelhante a SETRE, a SESAB exerce o acompanhamento dos
contratos de PPP na area da saude por intermédio da Diretoria Geral da Rede
Prépria de Gestao Direta e Indireta (DIRP-GD e DIRP-GI), visitando o Hospital
e acessando os relatérios do seu sistema de informag6es. Justamente para o
controle da execucdo dos contratos, a estrutura organizacional da SESAB
contém grupos de trabalhos muito especializados. Existem categorias de
servicos que ficam a cargo do departamento chamado de Diretoria Geral da
Rede Propria de Gestao Indireta (DIRP-GI), outros relacionados com a
Diretoria de Gestdo Direta (DIRP-GD) e a Diretoria de Investimentos que
formam a Diretoria Geral da Rede Prépria (DGRP).

A cada novo caso é discutido pela SESAB por qual diretoria gestora
sera feito o acompanhamento. Atualmente esse exame € feito para o projeto do
Novo Instituto Couto Maia, que de acordo com assessora do gabinete do
secretario de saude, poderé ficar enquadrado tanto sobre a responsabilidade
da DIRP-GD ou GI, e se o projeto de Imagem, realmente, sera monitorado na
Gl, indicada em razdo do mesmo conter a concessao de servigos clinicos.

Nesse sentindo, a atuacdo da Secretaria da Salde €é antevista
contratualmente para a fiscalizacdo dos projetos por intermédio de uma
comissdo constituida e nomeada por portaria do secretario para o
acompanhamento da gestdo do Hospital do Suburbio (HS). A verificacdo das
metas e ac¢des do contrato € submetida a superintendéncia e ao secretario para
a deliberacdo, que confirme a transferéncia total da contraprestacdo ou que
indique a deducao nesse valor ou a penalizagdo do concessionario.

Para o exercicio do papel de controle, o contrato do Hospital do
Subdrbio possui indicadores quantitativos e de desempenho. A parte
guantitativa apura o numero de pacientes atendidos, a quantidade de
procedimentos realizados, etc. Ja os indicadores de desempenho estdo
atrelados a qualidade do servico, cujo exame observa se 0 consorcio esta
cumprindo os parametros da Organizacdo Mundial de Saude (OMS) para os
servicos clinicos, quanto a satisfacdo do usuario, a limpeza das instalacées, a
manutencdo dos equipamentos e aos demais critérios para a acreditacdo
hospitalar. A assessora técnica da SESAB revela que a equipe fiscalizadora do
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HS tem acesso irrestrito em todas as areas e nos horarios desejados, sem
necessitar da autorizacdo ou agendamento prévio.

Depois da avaliacdo dos indicadores, €é calculado valor da
contraprestacdo mensal que a Prodal Saude faz jus em receber no préximo
trimestre. Por conseguinte, € informado a Secretaria da Fazenda a dedugao ou
nao da contraprestacdo, que emitira a ordem para a DESENBAHIA efetuar o
pagamento do valor. A transferéncia dessa parcela variavel é trimestral, ja a
parcela fixa € entregue mensalmente pela SEFAZ sem prévia autorizagao.

Essa fiscalizagéo voltada principalmente para a conferéncia do Quadro
de Indicadores de Desempenho (QID) que reflete na remuneracéo do parceiro
privado é também examinado pelo Verificador Independente (VI), que tem a
funcéo de ratificar os resultados e evitar os conflitos de avalia¢des distintas

entre demandante, consércios e demais controladores)

Da mesma forma, somente discute-se qualquer questdo ligada ao
amago das PPP com a aprovacdo do Conselho Gestor, presidido pela
Secretaria da [Fazendd, que faz a analise financeira do Estado quanto & sua

[DB82] Comentério: Acrescen
te um comentario sobre o
controle da Secretaria de Satide da
Bahia e do verificador
independente

Receita Corrente Liquida (RCL), que serve como base para o calculo do valor
disponivel para as novas contratacdes de PPP. A SEFAZ também verifica a
capacidade de pagamento do Estado, assim como os 6rgaos de controle.

O Ministério Publico e o Tribunal de Contas, também atuantes na PPP
da Arena Fonte Nova e Hospital do Suburbio, debatem o conceito das referidas
parcerias e resistem ao tratamento dos projetos como negécios que diferem do
modelo de obras publicas até entdo monitoradas. Segundo o secretario
executivo, o0 monitoramento ainda difuso aumenta a exigéncia de
esclarecimentos e, em consequéncia, o0 custo para o Estado.

De outra maneira, a atuacéo do [I\/Iinistério Publico do Estado da Bahia]

[SC83] Comentario: Ou o
comité gestor de PPP que
pertence a SEFAZ?

[DB84R83] Comentario: O
Conselho Gestor de PPP é
presidido pelo Secretario da SEFAZ
(Petitinga).

€& tracada pelo acompanhamento das audiéncias, consultas publicas e das

analises dos editais, e posteriormente, no estagio de implementacdo dos
projetos. Com foco maior sobre a fase de licitagdo, o MPE envia por escrito as
recomendac0des para alteracao do edital e para adequacéo da licitacéo.

A recomendacdo ndo é uma obrigacdo, como o préprio nome sugere,
contudo, a depender da situacéo, é possivel que 6rgédo de controle ingresse
com uma acéo civil publica para contestar algum equivoco pertencente a esses

contratos de Parcerias Publico- Privadas.

[DB85] Comentéario: A SEFAZ,
0 MPE e o TCE, participam do
projeto da Arena Fonte Nova. Por
essa razdo, suas atuacdes sao
descritas no tépico dos
Stakeholders da Arena.

Formatado: Nao Realce

)

Formatado: Fonte parag.
padrdo, Fonte: (Padrdo) Arial
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Enfatiza-se que o Ministério Plblico ndo participa da tomada de
decisbes do Conselho Gestor de PPP e que apenas tem conhecimento sobre
0s projetos através do que é divulgado em audiéncia publica. Caso ndo haja
aprovacéo pelo MPE, sdo abertas novas questdes e dadas as informagfes
pelos stakeholders para que se esclareca o processo.

A promotora entrevistada caracteriza o papel do Ministério Publico do
Estado da Bahia contrastando importantes diferengas na atuagdo do Ministério
Publico do Estado da Bahia e da Procuradoria Geral do Estado (PGE). Em sua
fala ela ensina que a PGE néo questiona a conveniéncia e a oportunidade das
decisbes, sendo esses aspectos do interesse do MPE. E ressaltado também
que o Ministério pode atuar de oficio, ou seja, sem ninguém provocar, para
indagar sobre quaisquer escolhas feitas no desenvolvimento dos

empreendimentos.

[’5.1.4 STAKEHOLDERS FINANCIADORES DAS PPP]

Os bancos e agéncia de fomento s&o alinhados como financiadores
dos projetos de PPP, com a funcédo principal de aportar recursos nas obras
licitadas, inclusive podendo atuar como estruturador e no controle do repasses
durante a construcdo e gestdo dos projetos. Sdo os financiadores das parcerias
no Estado da Bahia: a DESENBAHIA, Banco no Nordeste, BNDES, Banco do

Brasil, Caixa Econémica Federal e o Banco Santander.]

[DB86] Comentério: Criei
esse subtopico.

Sobre a atuacdo do BNB, o gerente corporate do banco relata que foi
consultado pelo parceiro privado ainda no periodo inicial das reunides de
consulta publica dos interessados € no Procedimento de Manifestagdo de
Interesse (PMI) da Arena Fonte Nova para subsidiar a montagem da equacéo
econdmico-financeira da PPP.

O processo de financiamento origina-se da apresentagdo uma carta
consulta pelo cliente ao banco, que analisa a proposta e defere dentro das
condi¢bes normativas e negociais possiveis. A partir desse projeto estudado
pelo banco, analisa-se a capacidade de pagamento do empreendimento,
inclusive o fluxo de caixa, o custo do capital préprio e de terceiros. Essa andlise
pode fluir de forma paralela a fase de enquadramento, para garantir que a
contraprestacdo, o elemento principal do fluxo de caixa, assegure a capacidade

[DB87] Comentério: Fiza
introducéo do tdpico.
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do pagamento das presta¢cfes do financiamento junto ao banco, para que ndo
sejam formatadas apenas para vencer o certame, oferecendo a menor
contraprestacao do leildo. Em seguida ao processo de crédito, a peca restante
para firmar a contratacdo do financiamento junto ao banco sera a assinatura
entre o poder concedente e 0 concessionario.

Normalmente a duragdo da avaliacdo de um projeto varia muito em
funcdo do tamanho, da complexidade, do nivel de qualidade dos documentos e
das informacdes apresentadas, mas via de regra um contrato de PPP com o
BNB leva em média sete a oito meses para ser acordado. Na Arena Fonte
Nova, as obras demoli¢éo e a reconstrug¢éo foram contratadas pelo BNB com a
forma de preco global, porque o objeto do contrato, diferentemente de outros
projetos, ndo possui as especificacbes dos itens que recebem o recurso de
cada um dos outros entes financiadores (BNB, BNDES e DESENBAHIA). Esse
modelo apresenta novas discussdes a literatura quanto ao financiamento das
PPP.

Particularmente nesse projeto, o0 Banco do Nordeste teve dois papéis
de atuacdo. O primeiro, de agente financiador, como banco de
desenvolvimento, ele concede recursos do fundo constitucional com taxas de
juros mais atrativas e prazos apropriados a natureza desses projetos. O
segundo papel, especifico aos casos das PPP, é o de assessor de financeiro
do consoércio, no que diz respeito a captacao de recursos.

A DESENBAHIA, também imbuida da funcdo de financiamento da
Arena, empresta os recursos de longo prazo e disponibiliza-se para apoiar
qualquer projeto de investimento na Bahia, resguardando as restricbes a
financiamento que os entes publicos possuem.

O ex-presidente da agéncia de fomento e atual Secretario de Fazenda,
que autorizou o financiamento das PPP firmadas pelo governo, declara que a
concessédo de recursos para 0s municipios € um fator primordial a atuacao da
instituicdo, visto que sédo entes afetados pelos limites fiscais de arrecadacgéo e
cumprimento de metas constitucionais de investimentos em areas sociais. Além
disso, a DESENBAHIA obedece regras basicas na delimitacdo do seu papel
determinadas pelo Banco Central e pela legislacdo do sistema financeiro que
barram a concessao de crédito ao Governo do Estado, com a explicacdo desse

ser 0 seu acionista majoritario e controlador.
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E elucidado na entrevista com o ex-presidente da agéncia de fomento,
gue os clientes diretos da DESENBAHIA sdo as Sociedades de Propésitos
Especificos (SPEs), ao tomarem empréstimos para a construcdo e compra de
equipamentos. Por detrds das SPEs estdo as empreiteiras, que no Project
Finance ndo concedem garantias corporativas, o que altera, essencialmente, a
concepcdo do banco no que concerne a avaliagdo dos projetos dessa
complexa modelagem. As PPP envolvem um modelo institucional do negdcio,
gue determina como se dard a constituicdo da SPE e os marcos legais de
atuacdo. Essa preparacdo, um tanto juridica, € acompanhada necessariamente
da modelagem técnica do negdcio, que é a concepg¢do do ponto de vista do
conceito arquitetbnico e das informacdes de engenharia construtiva e, por fim,
a parte da modelagem econbmico-financeira, que envolve os estudos de
mercado e o conhecimento de todos os fluxos, desde o investimento até a
operacéo do negdcio.

Diante disso a obra passa a ser uma condi¢do para contratar a oferta
do servico financeiro, reforcada pelo desempenho financeiro e pela seguranca
juridica para atrair e manter o interesse privado em empreendimentos
relacionados aos bens publicos.

Pouco a pouco a agéncia de fomento refina sua participacdo na
estruturacdo do funding®® para esses projetos. As experiéncias iniciadas com
os projetos da Arena Fonte Nova e do Hospital do Suburbio serdo continuadas
com o desafio custear o projeto de maior vulto do Estado, representado pela
implementacdo do Metr6 de Salvador-Lauro de Freitas.

[Logo 0 banco nao se envolvera apenas fase inicial, com o proposito de
viabilizar a constru¢cdo de um determinado equipamento. Segundo o atual
Secretario de Fazenda da Bahia, a visdo do agente financeiro deve ser total e
ndo apenas parcial. Portanto, a preocupagdo do Estado, ira muito além da
realizacao das obras, se estendendo por todo o longo periodo do contrato da
prestacdo de servico.

i . z . A . g . .
0 Funding é o termo em inglés que significa financiamento.
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Para enfrentar essa necessidade, a DESENBAHIA se capacitou e criou
uma Superintendéncia de Estruturacdo de Projetos, dada a importancia e
estatura exigida para a sua funcdo na hierarquia, dotada de uma maior
autonomia para tecer contatos e articular reunides em nome da instituicéo.

Essa Superintendéncia se inspirou no modelo do BNDES,
representado pela Estruturadora Brasileira de Projetos (EBP), empresa
constituida pelo esse banco em conjunto com instituicdes financeiras privadas,
gue reservam um montante para a contratacao e coordenacao dos estudos de
financiamento das PPP. Além da estruturacdo dos projetos, esse ator
acompanhara as iniciativas até a publicacdo Jde edital junto as secretarias

finalistas responsaveis pelas demandas.
JA DESENBAHIA pactuou junto & Fonte Nova JParticipacdes (FNP) os

recursos para a reconstrucdo arena esportiva, porém a agéncia esta situada
como intermediaria do financiamento conjunto com o BNB e o BNDES,
mostrando a necessidade de sincronizacdo dos bancos parceiros quanto as
exigéncias avaliadas na operacao.

Dividida em duas partes, a operacéo inicial destinou-se exatamente a
demolicdo, até entdo atrasada, situacdo que ameagava 0 cronograma para a
entrega do Estadio para a Copa das Confederacdes da FIFA. A segunda parte

do financiamento foi aplicada na prépria edificacdo da Arena (figura 5).

[Figura 5-Modelo da Estruturacdo Financeira da Arena Fonte Nova] A

ACIONISTAS
BNDES {50% Oll e 50% OAS)
Financiamenio Juros e
R$ 400 MM Amortizagio
Contraprestacan Piblica
GOVERNO DA |+t vy
BAHIA  [sosariwingt |
Aporte 1 = Operagio -
RS 400 MM Juros e ' EMI;I;I;ST]I'EIMO"H._“
FUNDESE*  |__Amoriizacdo | ~Juros e
(DESENBAHIA) R 400 MM ENP _Amortizagdo_ \
+~—— | DESENBAHIA H
ENE Juros e Fonte Nova Y /!
Amortizagdo Participagbes "“RE 50 milh®
2 mortizacao .
(FNE/Recursos de| — ﬁ‘ur.n‘l o P
Tesouraria) R$ 238,5 milhdes Tt -

Fonte: SEFAZ (2010)

[SC88] Comentario: Nessa
parte, diferente do que foi falado
acima, vocé nao aborda o projeto,
mas sim, a agéncia. 'E preciso
definir um caminho a seguir

(des cricéo orientada ao projeto ou
descricdo do stakeholder). No
formato atual est& confuso.

[DB89R88] Comentario: Ado
tei nesse topico a descri¢do a
partir dos papéis dos stakeholders
no contexto dos projetos.

[DB90] Comentario: Retirei
esse paragrafo.

[SC91] Comentario: Agora
vocé voltaaFonte Nova. E preciso
que otextosejalinear.

[DB92R91] Comentario: A
descricdo dos Financiadores é
contextualizada dentro dos
projetos. Creio que fica mais claro
comos tépicos e texto
introdutorio.

[DB93] Comentario: Trouxe
imagem da estrutura do
financiamento que descrevo no
texto.
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[Sobre a composicdo da operacdo, consta que as condicdes de
financiamento séo sincronizadas entre os credores Projeto Arena, sobre o qual
possuem o mesmo grau de preferéncia e senioridade das obrigacdes
decorrentes do Contrato de Financiamento BNB (R$ 250.000.232,81), Cédula
de Crédito Bancario DESENBAHIA | (R$ 50.000.000,00) e Cédula de Crédito
Bancario DESENBAHIA [l, por meio do BNDES no valor R$ 323.628.000,00
(TCU, 2012))

No caso da PPP da Fonte Nova, a agdo conjunta dos bancos €
destacada pelo ex-presidente da DESENBAHIA, na fala:

“O financiamento ndo foi apenas da DESENBAHIA, pois contou
também com o BNB. Para a demoligdo, houve somente o
financiamento da DESENBAHIA, j& na edificacdo participaram a
DESENBAHIA e o BNB, com uma parcela maior da DESENBAHIA
em relacdo ao BNB. O BNDES participou financiando o Estado e
esse contratando a operagdo junto com a FNP, quando ja iniciada a
construgdo, havendo a partir disso uma sincronia perfeita.
Obviamente, os desembolsos do BNDES s&o sincronzados com o
desembolso da DESENBAHIA. A operacdo é casada, pois a
operacdo do BNDES com o Governo do Estado esta vinculada a
operagao da DESENBAHIA com a FNP”.

Nesse mesmo sentido, o Fundo Garantidor na Bahia, constituido pelo
Fundo de Participagdo dos Edados, e as condicdes de financiamento dos
bancos ofereceram a oportunidade para o consércio FNP gerar o fluxo de caixa
do projeto com a caréncia de trés anos iniciais dos trinta e cinco anos de
operagdo, assim cobrada, em razdo da contraprestacdo comecar a ser
adimplida somente apés a entrega da Arena Fonte Nova ao Estado durante
guinze anos com o valor anual de R$ 107,32 milhdes.

A Caixa Econbémica, por sua vez, iniciou sua atuacdo, diretamente, na
PPP do Emisséario Submarino apés a licitagdo do projeto do Sistema de
Disposicdo Oceénica, que na sua implementacdo envolveu a ampliacdo da
Estacdo Elevatoria do Saboeiro, a estruturacdo das linhas de recalque, a
construgdo de Estacdo de Condicionamento Prévio e a implantacdo dos
Emissérios Terrestre e Submarino.

Com a conclusdo do certame, o vencedor Jaguaribe Construcdes,

iniciou o contato com a Caixa para a contratacdo do financiamento da obra.

[SC94] Comentario: Ok. Ligar
comaparte decima.

|

[DB95R94] Comentario: Apr
oximei o trecho.

|
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Esse contrato acessa recursos do FGTS através de um programa do Ministério
das Cidades por meio de um financiamento da Caixa Econ6mica Federal.
Mesmo assinado por uma empresa privada, o contrato de financiamento possui
juros baixos, quando comparado as taxas de outras modalidades de
financiamentos e seguem as mesmas condi¢Bes oferecidas a uma sociedade
de economia mista.

A fungcdo da Caixa Econbmica Federal, como em todo contrato de
financiamento, € de analisar a proposta e o orcamento conferindo a
compatibilidade das intervencdes e os custos. O projeto aprovado passa a
receber gradualmente o valor mediante os acompanhamentos mensais. Porém,
o interlocutor revela que a Caixa nao é fiscal da gestdo do empreendimento, ja
que a afericdo realizada mensalmente mensura somente 0s progressos da
obra. Diante da[ avaliac@o positiva, o banco repassou o recurso referente ao
que foi solicitado)

[O coordenador de sustentacdo aos negoécios do banco considera que a
adequacdo ao Regime Diferenciado de Licitacbes (RDL), vigente para os
contratos do Plano de Aceleracao do Crescimento (PAC), ao qual se enquadra
a PPP do metr6 é um grande desafio para os envolvidos e revela que a Caixa
Econdémica ainda nao definiu como sera o controle das obras com o orgcamento

global. Dessa maneira, as licitacbes sem o projeto executivo dificultardo o

acompanhamento da aplicacédo dos recursos concedidos pela Caixa.] 7

Para a PPP do metrdé foram definidos os recursos com o valor de
aproximadamente R$ 1 bilhdo do Orcamento Geral da Unido (OGU), que seréo
repassados, obrigatoriamente, por intermédio da Caixa Econémica. O Metrd
esta orcado a fundo perdido, inicialmente, em R$ 3 a 3,5 bilhdes do total
destinado ao PAC de mobilidade das grandes cidades através de recursos do
FGTS do Programa Prétransporte do Ministério das Cidades.

Com as descrigfes constata-se que alguns stakeholders [ampliam (o]
escopo das suas atuagﬁes] para atingir seus objetivos, isto &, participam das

[SC96] Comentario: Isso ja

ocorreu, logo acho que o tempo
verbal correto seria o pretérito

perfeito, ndo?

[DB97R96] Comentario: Obri
gado, Sandro. Corrigi.

[DB98] Comentério: DIVERGE
NCIA

fases que ndo sao as principais para o exercicio dos seus papéis centrais.
Observa-se que isso acontece para qualificacdo dos projetos, a exemplo da
DESENBAHIA ao desenvolver a Estruturadora de Projetos para apoiar a
montagem do project finance. Semelhante a DESENBAHIA, o BNB expande
sua atuacdo para a fase de enquadramento, assessorando a composi¢do da

[DB99] Comentério: Expliquei
um pouco mais o construto
“ampliagdo”
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equacao de equilibrio econdémico-financeiro que resultara na contraprestacéo
oferecida pelos concorrentes na licitagdo.

No mesmo sentido, observa-se o design feito pela SESAB para a PPP
do Hospital do Subdrbio, que licitou a construcdo predial separadamente do
contrato de parceria firmado com a Prodal Saude; e também pela opcao de
manter sobre a responsabilidade do Estado sobre a gestdo clinica do novo
Instituto Couto Maia (ICOM).

Destaca-se sobre a SESAB, EMBASA, MPE e a Unidade de Parceria
Publico-Privada, a diversificagdo de suas atuagfes precipuas para contemplar
0s processos de outras fases das PPP, assim como os consorcios, que
alastram seus papéis sobre todos os momentos das parcerias, coOmo mostra o
quadro 9.

Quadro 9 - Atuacdo dos Stakeholders nas fases das PPP

o
= 2
Q c
c o O
Stakeholders/ S o | E =
= © @© o (0]
Fases T o|o 2|9 o
s S|g © |8 5
E S| 5|8 35
w - L @) O @)
SESAB
SETRE
EMBASA
UPPP
SEDUR
DESENBAHIA
BNB
CEF
MPE-BA Legenda:
ODEBRECHT
FOZ DO BRASIL Ampliago|
PRODAL ———

Fonte: Elaborado pelo autor.

[DB100] Comentéario: Atualiz
ei, apds reordenar a escrita.

[SC101] Comentério: Ndo
esta claro o que o construto
“ampliacdo” vemadizer.

Esse quadro ndo ficaria melhor na
secdovindoura?

[DB102R101] Comentario: C
olei no final da secdo de
Relevancia dos atores. Expliquei
acimaaampliagdo daatuacéo,
que suscintamente significa o
esforco do stakeholder para
prevalecer seu interesse
assumindo papéis que ndo sédo os
seus principais em diferentes
fases.
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6.1.5 A RELAGAO ENTRE OS PAPEIS DOS STAKEHOLDERS DAS PPP) /

Wﬁ)artir dos relatos acumulados sobre as atuacdes, destaca-se o papel

[DB103] Comentéario: Criei
um topico parafixar as principais
reflexdes.

de articulagdo da Unidade de Parceria Publico-Privada e de deliberacdo da
Conselho Gestor das Parcerias Publico-Privadas com a presenca em todos os
projetos; além da parceria com o International Finance Corporation (IFC) para a
preparacdo dos projetos.

E possivel representar com a classificacdo dos stakeholders das PPP
(quadro 10), que as classificacbes ndo sdo estanques (BOESSO E KUMAR,
2007; MITCHELL,1997). Descrita inicialmente como demandante, a SESAB
também pode ser categorizada com estruturadora no projeto do Instituto Couto
Maia.

A SESAB através da Diretoria Geral da Rede Propria de Gestao Direta
e Indireta (DIRP-GD e DIRP-GI), assim como o caso da SUDESB, associada a
SETRE, desvendam que o controle ndo é apenas exercido pelos Ministérios
Publicos e Tribunais de Contas. A mesma classificagcdo também é dada para os
Verificadores Independentes (VI), uma figura tipica do acompanhamento dos
contratos de PPP.

Amplia-se, em alguns casos, a classe de financiadores dos projetos
para estruturadores nas participacdes do BNDES com a Empresa Brasileira de
Projetos (EBP) na PPP do Parque de Imagem e com a criacdo da
Superintendéncia de Estruturacdo de Projetos (SEP) pela DESENBAHIA

atuando junto & PPP do metrd)

[SC104] Comentario: Se vocé
for fazer a subdiviséo por projeto
terd que colocar um sub-item
mencionado os stakeholders
“horizontais” (aqueles que atuam
em mais de um projeto).Subitens
s&0 necessarios para ajudar o
leitor a se situar, como te disse
antes

[DB105R104] Comentario: O
k, Sandro. Ressaltei isso nos
tépicos que foram criados.

[DB106] Comentario: Adicion
ei esses paragrafos para gravar os
principais achados que sdo
representados no quadro 0.
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Quadro 10 - Papéis dos Stakeholders nas PPP
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BNDES, BNB, S .
FINANCIADOR DESENBBBAHIA DESENBAHIA e Ministério dc?ET:CIdades e R
€ Santander
CONTROLADOR MPE, TCE, VI, DIRP-GI, DIRP-GD e SUBESB EMBASA - -

Fonte: Elaborado pelo autor.

LA partir do mapeamento das partes interessadas e suas atuacgoes,
inicialmente, compreende-se a complexidade do arranjo para os projetos de
PPPs. Porém, a sua real dimensao se apresenta na dindmica da influéncias
dos stakeholders sobre as decisdes tomadas em cada etapa dos projetos.
Diante disso, as proximas secdes seguintes expdem a procura pela prevaléncia

dos interesses, as divergéncias e as conformacdes dos mesmos)

5.2 RELEVANCIA DOS ATORES NAS PPP |

A

)

Como aborda a teoria de stakeholders, a relevancia das partes
interessadas segue o0 mapeamento dos envolvidos e o conhecimento sobre
suas reivindicacdes, observando o poder, urgéncia e legitimidade das
demandas. Nessa arena, podem-se encontrar interessados que possuam
primazia sobre os demais ao se verificar um sistema de andlise de decisdes
isoladas de cada fase do contrato, no entanto pesquisa aborda o sistema de
decisBes ao longo da implementacdo dos projetos, verificando a importancia
atribuida aos atores publicos e privados nas parcerias.

Logo, esse tdpico trata as relagbes entre stakeholders ao extrair a

percepcao de influéncia entre os parceiros com os quais possuem interfaces. O

[DB107] Comentario: Adicion
ei um texto para conectar as
partes dos resultados

[SC108] Comentario: E
preciso fazer uma transicéo.

[DB109R108] Comentario: F
iz uma transigéo no paragrafo
acima.
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registro é significativo, pois diversos interesses e em diferentes estagios dos

projetos incidem sobre os ambitos publico e privado.
5.2.1 A IMPORTANCIA DOS PARCEIROS PRIVADOS

O gerente corporate do Banco do Nordeste enfatiza que as
negociacdes no projeto da Fonte Nova bempre foram duras, pois a Fonte Nova
Participagdes nunca buscou acordos de subterflgios e buscava aumentar sua
influéncia e relevancia por meio de negociadores habeis e equipes
especializadas para cada momento do projetd O consércio contrata 0s

melhores participantes para estabelecer vantagens competitivas, como no
exemplo do escritério Machado Meier, que possui uma excelente banca de
advogados com histérico extenso de grandes resultados.

[A opinidio [da assessora técnica da SESAB nega a existéncia da

[SC110] Comentério: Ndo
consegui ver o nexo de
causalidade entre negociagéo dura
eausénciadeardis.

[DB111R110] Comentario: A
linhei com o foco dessa se¢éo:
“relevancia/primazia/prevaléncia/i
mportancia.”

importancia maior do privado ou do setor publico no contrato do Hospital do
Subdrbio. Para ela, no contrato de PPP, as relacdes entre atores publicos e
privados se refletem como uma balanca com o equilibrio para os dois lados.
Nesse sentido, o Estado ganha em eficiéncia na sua fiscalizacao,
porgue ha uma plataforma leve e 0 acesso de forma online ao hospital, assim,
a equipe médica da Secretaria da Salde, se precisar verificar algum dado,

obtém de forma imediata as informacées do hospital.]

[SC112] Comentario: Vocé
comegar com uma estrutura
voltada ao ator e de repente muda
para uma estrutura baseada na
suposta relevancia de atores. Fica
dificil seguir.

Vocé enumera uma porcéo de
opinides diferentes sobre a
percepcéo de relevancia, mas falta
um fio condutor.

Sugestédo: Apds pontuar a questdo
da complementariedade, expressa
pelocaradaFoz, pode-se
estruturar por ator relevante,
deixando o Estado por ultimo.

LAcumuIa—se com a opinido do Secretéario do Trabalho, Renda e Esporte
a afirmacao que o stakeholder mais relevante na condicdo de contratante é a
secretaria demandante, que representa o Estado no contrato. Porém, no
desenvolvimento da entrevista, o interlocutor assume que no caso da Arena
Fonte Nova, a FIFA é o grande influenciador de todos os envolvidos através
dos cadernos de encargos anexos ao contrato da PPP, determinando o padréo
do Estadio fixado para o projeto basico com os aspectos de engenharia,
seguranca, publicidade, etc. Sobre essa matéria o Secretario ainda agrava que:

“Ap6s a copa de 2010, a FIFA langcou uma nova versdo das
exigéncias complementares aquelas que nem sequer haviam sido
mencionadas no caderno IV (anexo originalmente ao contrato). Nesse
interim, os processos licitatérios estavam concluidos. -E o que eu
digo: numa obra publica jamais seria possivel isso. Entao foi possivel
porque a PPP prever esse tipo de alteracédo”. (Secretario da SETRE)

[DB113R112] Comentério: C
erto. Fixei dois topicos com a
importanciado parceiros publico e
um outro para 0s parceiros
privados, comentados na
sequéncia das fases.

[DB114] Comentario: AMBOS
-ESTADO-PRIVADO - CONTROLE




92

A FIFA é um parceiro do projeto e, na visdo do secretario, € a0 mesmo
tempo a proprietaria do maior negécio estruturado do mundo, “o negocio do
futebol”, que movimenta bilhdes nas transactes de jogadores, na publicidade,
na comercializacdo de ingressos, nos setores de hotelaria, de alimentacéo, de
transporte e outros. Entre todos os parceiros, sdo os interesses da FIFA que
predominam tanto no que diz respeito a observancia de aspectos técnicos da
edificagdo, como nos impactos sobre o custo dos projetos a que os demais

devem se moldar para concretizar o que foi planejado.]

L]é para o diretor regional da Foz do Brasil, concessionaria do
Emissario Submarino, a importéncia de todos os stakeholders parceiros nos
projetos é equivalente:

“Por exemplo, a empreiteira tem que construir dentro dos prazos,
gualidade e custos; a Caixa Econdmica libera os recursos em fungéo
da obra executada; a Foz efetuar o pagamento do financiamento; e a
EMBASA, agora no final, tem a funcdo de transferir as contas para a
operacdo do Emissario. Todos estdo no mesmo plano, pois sem um
vocé ndo teria o outro. Se ndo houvesse o financiamento da Caixa
Econdmica, ndo fariamos o projeto ou investiriamos um valor téo alto.
A EMBASA é o contratante que precisa do Emissario Submarino.
Logo, ndo os diferencio quanto a importancia, pois todos sédo
relevantes. “

De outra forma, ao entrevistar a diretora de operacdes do Emissario
Submarino na Foz do Brasil, foi revelado que o setor publico assume uma
maior importancia na fase gestdo do contrato de PPP, porque a Empresa
Baiana de Agua e Saneamento da Bahia, é o cliente pagador e parceiro direto,
com qual a empresa tem um relacionamento constante, inclusive em caso de
problemas operacionais, visto que eles possuem também o papel de controlar
a prestacio de servicd.

[DB115] Comentério: MAIS
PRIVADO—- [\/IENOS PUBLICO -
CONSTRUGAO

5.2.2 A IMPORTANCIA DOS PARCEIROS PUBLICOS

[O diretor de investimentos da Odebrecht e atual presidente da
Odebrecht Transport OTP), que representa o grupo com participacbes nas
PPP do Emissario Submarino, da Arena Fonte e também concorrente na

licitacdo da parceria para a construcdo e operacdo do sistema  metré de

[SC116] Comentario: Confus
0. Aqual ator vocé esta se
referindo aqui?
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Salvador, declara que é o poder concedente que “tem a caneta na mao”, ou
seja, € um ator com primazia na deliberacdo sobre os projetos. A opinido do
interlocutor atualiza a visdo do estudo ao afirmar que com uma decisdo de
gestores profissionais, cada vez mais técnica e menos politica, o poder publico
tem chances de qualificar os projetos, podendo o setor privado contribuir para

aprimoré-los e influenciar a melhor escolha.]

[O Governo Federal marca uma posicdo de grande relevancia ao
determinar as regras de adequacéo para os tomadores de financiamento e aos
gestores, como se observa no projeto do Emissario Submarino Jaguaribe. A
[Caixa Econdémica Federal (CEF) Jesguarda a conformidade dos critérios dos

[DB117] Comentério: ESTAD
0- LICITAGAO

|

programas de politicas publicas do Ministério das Cidades. O agente financeiro
entrevistado desvenda que o tipo de financiamento do Emissario Submarino
nao foi o primeiro no Brasil. A Caixa empresta recursos para varias empresas
privadas do setor de saneamento no pais, principalmente no sul e sudeste.
Logo, ndo h&d um processo especifico para a contratacdo de empréstimos para
as Parcerias Publico-Privadas.]

[SC118] Comentario: Agora
vocé comeca a falar da Caixa e
demais agentes financeiros, ndo?

|

A

O agente financeiro entrevistado na CEF identificou que existem em
andamento, no estado da Bahia, obras de ampliacdo do Aterro Metropolitano
Centro gerenciado pela Bahia Transferéncia e Tratamento de Residuos Ltda
(BATTRE), financiadas com o programa do Fundo de Garantia por Tempo de
Servico (FGTS), de modo semelhante ao que foi feito para o Emissario, porém
com a finalidade do tratamento de residuos sélidos.

Sobre esse quadro se constata a importancia secundaria dispensada
as empresas privadas participantes do contrato da PPP do Emissario

Submarino, realgcada abaixo.

“Para a Caixa Econdmica, na verdade, foi mais um financiamento
para uma empresa privada Endependente desse financiamento ter
surgido de uma PPP, entdo em nada difere aquele financiamento
(Aterro Metropolitano Centro), a nao ser o tipo de obra diferenciada
gue contém itens ndo estdo previstos nos nNOSs0s normativos
Jinternos. A possibilidade do financiamento para a obra construida por

L

uma empresa privada ja existe ha muito tempo.” (Coordenador de
Sustentacdo de Negécios da Caixa Econdmica)

Alguns normativos internos foram definidos para facilitar e agilizar o

estudo pelos analistas da CEF, dbedecendo as regras do FGTS e do Ministério

[DB119] Comentario: ESTAD
O - FINANCIAMENTO

[SC120] Comentario: Analise
criica dessa fala: A caixa ndo
entende o que é PPP e trata isso
como um financiamento qualquer.
Isso faz com que as coisas
atrasem, sendo esse um dos
motivos para as PPP, que possuem
natureza distinta, ndo andarem na
velocidade esperada.

[DB121R120] Comentéario: C
oloquei a andlise critica no
parégrafo abaixo.
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das Cidades, ator principal do financiamento ao Emissario Submarino. Nesse
contexto, o interlocutor situa a EMBASA e a Caixa como atores regidos da
mesma forma que as empresas privadas dentro da operacao de financiamento
pelo Ministério. Nessa perspectiva, a operacdo de empréstimo para a PPP
tratase de um financiamento qualquer, comum aos demais concedidos pelo
banco. Logo, revela-se a ndo prioridade do proponente privado, e
consequentemente o atendimento aquém das demandas para cumprimento de
prazos iniciados com a contratacdo da PPP e sob responsabilidade do
consorcio.

LA EMBASA assume maior importancia sobre o planejamento e na
licitagdo; enquanto a Caixa Econdmica é preponderante sobre a concesséao do
financiamento. A sociedade de economia mista do setor de saneamento torna-
se novamente influente durante o controle da operacdo do Emissario pela

concessionaria Foz do Brasil.|

Percebe-se com os depoimentos da EMBASA, da CEF e da Foz do
Brasil a confirmacdo da teoria de importancia relativa dos stakeholders ao se
observar o sistema de decisdes sucessivas reproduzido sobre o planejamento,
licitacdo e demais fases.

De forma semelhante, ocorrem [modulagﬁes]a respeito da relevancia do

[DB122] Comentario: ESTAD
O-PRIVADO-ENQUADRAMENTO,
LICITAGAOECONTROLE

governo ao controlar o repasse do financiamento e verificar o desempenho do
concessionario, que por sua vez tenta reequilibrar o contrato para ampliar
prazos e evitar uma penalidade maior, em razdo dos problemas na construcédo
do emissario (BOESSO; KUMAR, 2007; MITCHELL, 1997; AGLE et al., 1999).

O diretor da Prodal Saude admite que o principal ator Parceria Publico-
Privada é o Estado, devido a sua estrutura de regulamentacao condicionar as
melhorias de desempenho do Hospital do Subdrbio, pois a unidade precisa
funcionar dentro de um perfil exigido de qualidade, voltado para casos de
urgéncia e emergéncia de alta complexidade, permanecendo como um hospital
de portas abertas.

“-Eu tenho um contrato que tem regras claras para a prestacao do
servi¢o. Logo, ndo pode ser negado o atendimento a qualquer pessoa
gue chegar na porta do Hospital do Suburbio. Nao posso ter um
paciente internado que ndo tenha medicacdo, ou que ndo va realizar
cirurgia por falta de médico. As minhas obrigagdes sdo muito claras e
eu tenho que cumprir. Agora, o Estado, como o ente regulador da

[DB123] Comentéario: Citar
autores
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demanda, é grande ator nessa relagéo, pois nao se pode ter uma ‘ilha
de exceléncia’ dentro de um sistema publico de salde precario,
sendo todos vao procurar atendimento apenas no Hospital do
Suburbio. O Hospital interfere na melhoria da atencao de uma forma
geral, mas é o Estado que pode articular a rede de atendimento ao
usuério do Sistema Unico de Saude (SUS) e enfrentar o desafio da
estruturagao sanitaria na regido do distrito do Suburbio em Salvador.”
(Diretor da Prodal Saude)

[Sobre 0 ponto de vista da gestédo e controle {Jlo Hospital do Suburbio, a
assessora do gabinete do Secretario de Saude da Bahia assume que o ator

. L . . . Z . . . SC124] Comentario: Eagora
mais significativo € a Secretaria de Saude da Bahia. A interlocutora Igambem ~ gpa,ecegHospim dosuburbigo_

define como entusiasta, o maior parceiro da SESAB: a Unidade de PPP. A
equipe da Unidade é qualificada, disposta a ajudar, orientar, subsidiar com
informacdes e discutir sistematicamente tanto no processo de elaboracéo de
um projeto novo, como na gestdo PPP em execucdo. Caso, “exista um relatério
de auditoria, a UPPP se retne com a SESAB e discute a melhor forma de
apresentacao os dados para que ndo pairem davidas.” (Secretaria de Gabinete
da SESAB)

Quando questionada sobre qual o interesse prevalece sobre as
mudancas que foram registradas apds a assinatura do contrato, a assessora do
gabinete do Secretario de Saude menciona a existéncia de alguns termos
aditivos ao documento original. A entrevistada pondera: “a quem interessa a
ampliacdo do Hospital do Subudrbio?” e responde: “interessa a Secretaria da
Salde da Bahia e a PRODAL, pois 0 governo contara com o aumento da oferta
de atendimento e o privado uma contraprestagdo maior.”

Esses aditivos possuem conteldos que abrangeram além da
ampliagdo do HS, a mudanca do nome do consoércio, 0 seguinte abordou o

reequilibrio econémico-financeiro devido a mudancas no escopo do projeto e

e n o R ~ 7 DB125] Comentario: ESTAD
por ultimo o ajuste do valor da contraprestacdo a inflagdo do periodo. e ([j_CONT%OLEEGESTAC

Assim como o setor privado, a DESENBAHIA exemplifica o
desenvolvimento de competéncias importantes para qualificar o processo de
estruturagdo e analise dos projetos de Parceria Publico-Privadas no Estado da
Bahia. A agéncia de fomento se preparou por meio de varias reunides com o
BNDES e a Secretaria da Fazenda. Os técnicos leram materiais, participaram

de cursos, trocaram experiéncias com a expertise do IFC e incorporaram
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competéncias multidisciplinares de areas como o direito, finangas, engenharia
para formar um entendimento apropriado sobre a complexidade dos projetos.

h preponderéancia dos stakeholders com os quais a ﬂDESENBAHIA]/
interage € destacada pelo o ex-presidente, que cita primeiramente o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) e do Estado (TCE) como condicionadores que
detém o poder de mando para que a estrutura funcione. Ele também posiciona

a DESENBAHIA com um papel muito forte, porém dependente das

convergéncias entre o consorcio e 0 seu acionista, que bancam a construcéo
da Arena Fonte Nova, mesmo com problemas de fluxo de caixa e de

descontinuidade do projeto. ]

[No mesmo sentido, a SETRE destaca como o ator de maior relevancia
no projeto da Arena Fonte Nova um controlador de PPP, o Ministério Publico. E

sobre a trabalho desse, a promotora declara que “possui Jum retorno bastante

satisfatorio na area da defesa do patrimoénio publico, diante da estrutura que o
0rgdo possui, com poucos promotores e auxiliares”. O exame diferenciado
devido as caracteristicas econémicas dos contratos de PPP necessita de
outras competéncias. Para isso, o Ministério busca o apoio em outros
departamentos técnicos internos e érgdos externos, a exemplo do Tribunal de
Contas do Estado.

A interlocutora do Ministério Publico do Estado da Bahia considera os
parceiros privados do projeto da Arena Fonte Nova sdo bem assessorados
para firmarem parcerias com o setor publico, porém o governo nao dispde de
profissionais com a experiéncia suficiente para controlar os projetos PPP,
admitindo existir essa deficiéncia diante da grande complexidade dos
empreendimentos avaliados.

LA pesquisa alerta o poder, legitimidade e urgéncia que o Estado possui
na fase de controle contrato das PPP, entretanto, existem desalinhamentos
entre as competéncias necessarias e as existentes para 0 monitoramento dos
projetos (MITCHELL, 1997))

[Na area de saneamento, o presidente da Embasa também relativiza a

importancia dos stakeholders publicos e privados, refletindo sobre a crescente
competéncia da sociedade de economia mista, que aumentou sua capacidade

de investimento, de contratacdo da operacao e mais que dobrou a arrecadacao

[SC126] Comentario: Novam
ente ndo fica claro para o leitor
qual o sentido l6gico que vocé
confere. Sua descricdo é por ator?
Se sim, deixe isso claro por meio
de subitens e/ou por um bom
paragrafo introdut6rio no inicio da
secdo explicando isso. Veja o que
fica melhor.

Nesse paragr afo vocé fala da
desenbahia, imagino que mais a
frente vai falar de outro...

[DB127] Comentario: ESTAD
O - CONTROLE

[SC128] Comentario: Agora
aparece 0 MP, numa alusdo ao
projeto FN. E preciso definir um
caminho: por projeto ou por ator.
Nesse caso, como o titulo falaem
relevancia é melhor por ator.

[DB130] Comentario: ESTAD
O - CONTROLE

|
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em cinco anos, ganhando inclusive prémios, como o Troféu Transparéncia,

junto com empresas de porte, como a Petrobras e a vale.|

[Em oposicdo a opiniao da interlocutora do Ministério Publico do Estado
da Bahia, é possivel conferir que o setor publico f[ambém esta se qualificando ]e
que as empresas privadas podem cometer falhas, como as ocorridas na
construcdo do emissario submarino.

“A Odebrecht ndo cumpriu o prazo de execucao da obra. Ai vao dizer:
‘“Ah, ndo! Mas foi porque o equipamento quebrou.’ Tudo bem, esse é
um risco da obra. Mas nisso, eles atrasaram em mais de um ano a
obra, mostrando que mesmo uma empresa privada, que tem o0s
recursos a mao pode errar. Se a gente estivesse fazendo a obra e
guebrasse um equipamento, vocé teria que contratar uma outra firma,
com licitagdo, etc. Mas uma empresa privada poderia contratar os
recursos que estivessem disponiveis no mercado, como veio gente
da Alemanha para tentar retirar o equipamento.” (Presidente da
Embasa)|

[DB131] Comentario: ESTAD
0 - GESTAO

[SC132] Comentario: Estaem
contradi¢docomoque o MP
falou. Voce se limitaa descrever
sem fazer o dialogo entre as
visoes.

E preciso organizar isso.

[DB133R132] Comentario: A
proximei da fala da promotora e
fiz um contraste de opinides.

Na fala do secretério executivo da Unidade de Parceria Publico-Privada
da Bahia, é ensinado que ndo ha uma “receita pronta” para apontar o ator mais
relevante nos projetos, mas se revela que, geralmente, as secretarias
sistémicas se sobressaem aos demais, citando os exemplos da Secretaria da
Fazenda, do Planejamento e da Casa Civil, que em tese, atuam dentro do
nucleo decisorio.

A Secretaria do Planejamento determina se o projeto esta ancorado
nas diretrizes de investimento do Estado da Bahia. Ja a Secretaria da Casa
Civil, dentro do mandato do governo, articula a decisdo politica. E por fim, a
Secretaria da Fazenda baseia-se na questdo da programacgédo financeira e
fiscal para o desenvolvimento de determinado projeto. Além desses, pode-se
ter outros atores importantes como a Procuradoria Geral do Estado (PGE), que
confere a legalidade do contrato.

E, logicamente, a secretaria demandante, que pode elevar sua
importancia, assumindo uma postura atuante, com poder de negociacdo e
capacidade de articulacdo, para a priorizacdo dos seus projetos dentre outros
das demais secretarias que igualmente reivindicam os recursos publicos.

Os cenarios nao sao estanques e indefinem-se aqueles que aceleram
ou atrapalham, ndo sendo uma questao tdo dicotdmica. O Secretario Executivo

da UPPP ensina em termos objetivos que o projeto de uma secretaria pode ser

[DB134] Comentario: ESTAD
0 - CONSTRUCAO
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importante, mas ele concorrerd como os demais aos recursos limitados do
Estado. Dessa forma, a relevancia dos interesses deve-se também ao fato do
secretario ser um participante mais propositivo, como o exemplo do

representante da pasta da salde no Estado].

Ja outros atores governamentais se encontram limitados pela
relevancia reduzida que possuem em determinadas etapas dos projetos, como
€ retratado na auséncia do Ministério Publico Estadual no Conselho Gestor de
Parcerias Publico-Privadas, que coordena a maioria dos processos de
enquadramento das PPP. Outros atores possuem restricdes naturais da propria
estrutura organizacional que segrega o planejamento do controle, como ocorre
entre a SETRE e a SUDESB; ou devido a rigida normatizacdo das atividades
centrais e acessorias, observadas na atuacao da Caixa Econdmica Federal.

[Para a Secretaria de Desenvolvimento Urbano, o arranjo publico, que
reline 0os municipios de Salvador e Lauro de Freitas, juntamente com o governo
do Estado da Bahia, € o mais influente sobre o enquadramento do projeto nas
discussdes da comissdo de mobilidade e de grupos de trabalho a respeito da
integracdo dos sistemas de transportes e da concepcgédo institucional para a

gestao hibrida da PPP do metrd)

[SC135] Comentario: Daniel,
voce se limita a descrever a visdo
de cada ator: a) sem um fio
condutor e b) sem concluir a
partir do confronto dos dados.
Os problemas apontados na
defesa ainda persistem e é preciso
que vocé faga uma reflexdo e
trabalhe fortemente sobre isso.
Aofinal dessasecédo ficamossem
saber que é o mais relevante e o
longo de todos os projetos.

[DB136R135] Comentario: O
rganizei em duas se¢des:
Importancia dos parceiros (1)
privados e (2) publicos. Fizaofinal
do tépico um quadro apontando o
Estado como o ator mais
relevante.

[Mediante andlise das opinibes dos gestores, stakeholders que
representam a posicéo da instituicao, foi elaborado o painel sobre o método de
entrevista com o assunto da importancia que os parceiros publicos e privado
avocam na implementacdo das PPPs. Percebe-se, a maior importancia do
Estado na relagdo publico-privada, reconhecida, inclusive, pelos atores

privados (Quadro 11).

Quadro 11 - Relevancia dos Parceiros Publicos e Privados

w
70
R
Relevancial Z o0
. < o] —(w
Parceiros mlwle o = Ol
o< |D|< L 0O Qlm
OlGiFOo0W@moiwiNOW
O|W|wiw=|a|Z(w|wQixe o
JDninw=Zao0|o|L|a|lo
Stakeholder Publico
Stakeholder Privado
Ambos

Fonte: Elaborado pelo autor.

[DB137] Comentario: Adicion
ei 0 comentario sobre a
SECRETARIA DE
DESENVOLVIMENTO URBANO, que
estava faltando.
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De antemdo, é importante afirmar na PPP os interesses publicos e o
privados estdo proximos, porque os dois sao legitimos, isto €, aceita-se o
objetivo da expanséao e qualificacéo dos servigos publicos e a intengéo do lucro
dos concessionarios. Desse modo, o capital do acionista busca o retorno
maximo, manobrando a maior margem possivel para gerir o risco e efetivar o
fluxo de caixa positivo na gestédo do projeto. No entanto, a pesquisa avanga
nas partes seguintes do texto ao abordar as divergéncias e o equilibrio com as
perdas e beneficios resultantes do exercicio do poder e da influéncia imprimida

pelos stakeholders para concretizar suas aspiragoes)

5.3 DIVERGENCIAS DE INTERESSES ENTRE OS STAKEHOLDERS DAS
PPP

Nesse capitulo sdo expostas as situacdes que descrevem as
divergéncias de interesses presentes ao longo das fases das PPP estudadas.
Por meio dos relatos dos stakeholders seréo discutidos os impasses gerados
entre os diferentes papéis dos atores e o0s variados processos, sinalizando os

pontos a serem melhorados para maiores avangos nos projetos.

L’5.3.1 DIVERGENCIAS NO ENQUADRAMENTO E NA LICITACAODAS PPP -~

[No setor da salde, a assessora de gabinete declara que durante
processo decisorio discutido pelo Conselho Gestor, existiram analises que
foram além do estudo técnico propriamente dito. Dessa forma, o projeto pode
estar perfeito, mas restringe-se ao valor limitado para a contratacdo de PPP

pelo Estado, que por sua vez possui as proprias prioridades.]

[DB138] Comentario: Adicion
ei o texto e o quadro para
evidenciar que o Estado é
identificado como o mais
importante através desse método.

[DB139] Comentéario: Organiz
ei essa secdo através das fases das
PPP.

Além da avaliacdo técnica subsidiada pelo grupo multisetorial, o
Conselho Gestor, formado por uma equipe de secretarios, tem o papel de fazer
principalmente uma analise politica, cercada de questionamentos como: “Quais
séo as implica¢Bes do projeto para o governo e o Estado? Por que escolher um
projeto ou outro? Como priorizar?” (Assessora do gabinete do secretario da
SESAB).

[SC140] Comentario: Novam
ente, algum tipo de agrupamento
€ necessario para guiar o leitor.
Uma possibilidade é estudar as
divergéncias no que tange a temas
especificos: defini¢do de
agenda/prioridades, formas de
pagamentos, alocacéo de risco,
etc....

[DB141R140] Comentario: S
andro, optei por seguir a
categorizacdo por fases dos
projetos nesse topico e no
seguinte (equilibrio)
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Apo6s a andlise de prioridade e selecdo do projeto, é constituido um
grupo de trabalho, que ndo encontra problemas institucionalmente; porém a
assessora técnica do Gabinete da Secretaria da Saude revela que,
eventualmente, existem pessoas que discordam da PPP por questbes
ideoldgicas, mas ndo ha nenhum setor que atrase o processo. A entrevistada
ilustra a situagcdo declarando que ndo ha um servidor que domina todas as
informacdes, entdo, diante das resisténcias, encaminha-se a solicitacdo a outro
funcionario. Quando isso gera uma grande dificuldade, aciona-se o Secretario,
o principal demandante, que interfere diretamente para solucionar o atraso de
informacgoes. LAssim, representa-se que os individuos das organizagbes, como
tomadores de decisoées, também influenciam a estabilidade dos interesses, por
essa razdo os gestores devem assumir a mediagdo do processo. (HILL;
JONES, 1992; REYNOLDS; SCHUTZ; HEKMAN, 2006) |

A interlocutora revela a falta de prioridade das solicitac6es da PPP, que
concorrem com as demais atividades exigidas por lei aos funcionarios da
SESAB.

“Quando o Hospital do Suburbio foi feito a maioria das pessoas se
sentiu muito mais aberta a acolher as modalidades de contratagdo
direta ou por Organizacdes Sociais (OS). No caso do Instituto Couto
Maia, o que serd concedido para a parceria jA é descentralizado,
entdo ninguém terd perdas.” (Assessora de gabinete da SESAB)

E rememorado também que os 6rgdos de controle, na época do
desenvolvimento das atividades do Hospital do Suburbio, estavam muito
voltados para o projeto da Fonte Nova. O HS comecou a receber demandas
dos 6rgéos de controle recentemente, ainda sobre o processo de contratagao,
ou seja, muito depois da entrada em operacao.

No inicio do projeto do Hospital do Suburbio, o consultor contratado
pela SESAB fez o road show' em varias organizacdes para apresentar e
despertar o interesse do mercado sobre essa modalidade de projeto.

Com isso, se fez uma andlise do contexto politico-institucional, que
tinha o quadro formado por um governo de esquerda, propondo uma Parceria

Publico-Privada, sendo essa a primeira do pais no setor. Dificilmente alguém

11 Z e 2 .
Road show é um modelo de reuniées para promover negécios diretamente na sede dos
possiveis investidores.

[DB142] Comentéario: Fizo
link com a teoria.
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arriscaria investir em um greenfield project?

no periodo proximo ao pleito
eleitoral com o risco da néo reeleicdo do governador. Desse modo, alguns
repudiaram o envolvimento do setor privado com o SUS e outros interessados
colocaram que somente se deslocariam para Salvador com uma Taxa de
Retorno do Investimento (TIR) de 20%, devido ao risco para a marca ao entrar
em um mercado desconhecido. A taxa pronunciada foi considerada um
“absurdo”, na fala da assessora de gabinete da SESAB.

Diante desse cenario, previuse a baixa concorréncia e se tomou a
decisdo do langcamento do projeto basico com uma margem para atrair
empresas durante o leildo em viva voz na Bolsa de Valores do Estado de Sao
Paulo (BOVESPA) e para que houvesse um espaco para 0S concorrentes
“enxugarem as suas propostas de menor contraprestacdo a ser paga pelo
Estado” (Assessora de gabinete da SESAB). Portanto, inscreveram-se apenas
dois concorrentes na licitacdo do Hospital do Suburbio e a auséncia de outros
possiveis participantes ja esperada, em virtude dos comentarios captados no
decorrer do road show. A assessora reproduz 0 que muitos empresarios

falavam:

“-Pode ser interessante; -que maravilha; -vocés estdo de parabéns,
mas é muito arriscado; -€ o primeiro, a gente ndo sabe como € que
fica; -a gente ndo conhece o governo. Eram tantos ‘ndos’ que ficamos
felizes de ter dois concorrentes. Porque a principio achamos que
teriamos somente um inscrito, ou que a licitagdo seria deserta.

Para a Promédica, empresa local ganhadora da licitagdo do HS, sair de
Salvador e entrar em outro mercado também seria arriscado, pois além dos
custos para participar, ndo se saberia se 0 outro Estado possui profissionais
qualificados ou que estariam dispostos para deslocar uma regido da periferia,
como a do Suburbio de Salvador. Apesar da exigéncia das garantias e da
pouca concorréncia, o Hospital do Suburbio obteve, reconhecidamente,

SUCESSO.]

[No projeto do Emissario Eubmarino, o diretor regional da Foz do Brasil
revela que houve o movimento do sindicato dos trabalhadores da EMBASA,

gue é contrario a privatizacdo da empresa, porém, 0 mesmo esclarece que

12 - . . 2 . ~
Greenfield project refere-se a um projeto que esta sendo concebido e executado onde néo
existe atualmente uma organizacao enpreendedora, ativo ou operagao.

[DB143] Comentéario: ENQUA
DRAMENTO- HOSPITAL
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numa PPP existiu o processo de consulta publica para se dirimir essas
resisténcias e existem varias a¢des sociais e ambientais junto as comunidades
da regido do emissario. Além da PPP na area da salde, a existéncia de
divergéncias ideoldgicas também séo presentes na fase de enquadramento do
Emissario.

Sobre o assunto, o Diretor Regional explica que a atuacdo da Foz do
Brasil se da na operacdo de um sistema especifico e localizado, que apés os
15 anos serd transferido para o poder publico, ndo interferindo na Embasa e
ndo tendo maiores repercussdes para a Foz. Atualmente as PPP podem
perdurar por até 35 anos, porém, na época, a Caixa Econdmica Federal (CEF)
financiava somente até o prazo de 15 anos, atualmente ampliado para 22 anos. ]

[Na opinido do Diretor Regional, as concessdes sao importantes para
concretizacdo de obras publicas. Ele também levanta o ponto sobre as
posicdes contrarias a exploracdo de bens publicos pelo setor privado com
beneficiando de empréstimos do governo. O presidente reaviva que o Estado
financia a provisado propria de bens e servi¢cos, € mesmo assim possui varias
obras interrompidas e recursos mal aplicados.

O diretor relata que o decurso do processo de empréstimo o banco
analisa e exige as garantias do privado, que por sua vez, possui a preocupacao
de realizar projetos com o cunho econdmico, além do retorno social. As
declaragbes, mais uma vez, acentuam a discussdo sobre eficiéncia do Estado
e das empresas sobre o investimento, construcdo e gestdo da infraestrutura

plblica)

[Segundo as palavras do atual presidente da EMBASA, as divergéncias
na PPP do Emisséario Submarino se concentraram sobre o fato da assinatura
do contrato, pois logo no inicio da nova gestdo, em 2007, foi disponibilizado

pela Uniéo]o valor de R$ 40 bilhdes para o investimento em obras. Sobre esse

contexto o entrevistado relembra a sua conversa com a entdo ministra Dilma
Rousseff (atual Presidente da Republica):

“-O Plano de Aceleracdo do Crescimento 1 é um projeto estruturante,
vocés ndo querem recursos? - Ndo, ja tem um contrato assinado de
PPP. Atualmente paga-se de 4 a 5 milhdes de contraprestacédo, ao
invés de receber recursos do Orgcamento Geral da Unido.” (Presidente
da EMBASA)

[SC144] Comentario: Divergé
ncias ideoldgicas (ocorreu
também no Hospital do Suburbio).

[DB145R144] Comentério: A
dicionei um comentario no final
para registar as divergéncias
ideoldgicas.

[SC146] Comentario: Isso
realmente refer- se a divergéncia?
Né&o consegui ver uma ligacéo.

[DB147] Comentéario: ENQUA
DRAMENTO - EMISSARIO

[SC148] Comentario: Ndo
estaclaro. Revisdo de lingua
portuguesa.

[DB149R148] Comentéario: C
erto.
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Respeitando o acordo, a EMBASA manteve o contrato com a Foz do
Brasil, entretanto, fez um acordo bilateral de suspencdo para que a rova
gestdo da Empresa Pulblica analisasse o edital, contrato, projeto, questdes

operacionais e, principalmente, o custo do dinheiro.]

LJé no projeto de Mobilidade Urbana, foi desenvolvida a estruturacdo
pela Fundacdo Coordenacgéo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnolégicos
(COPPETEC) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), cujo
relacionamento foi classificado como dificil, em consequéncia da COPPETEC
entender do planejamento de transportes, mas ndo dominar o conhecimento

dentro do Project finance.|

[DB150] Comentéario: LICITAG

AO - EMISSARIO

E captado pela pesquisa que ao longo do desenvolvimento da PPP da
Arena Fonte Nova, se sucederam divergéncias permanentes entre a SETRE e
a FIFA. De um lado, a SETRE limitou o nivel de inovacao que a FIFA pretendia,
apresentando contrapropostas e solugbes menos onerosas, e eles,
apresentando as novas demandas sobre as caracteristicas que achavam
imprescindiveis para o estadio receber o jogo da selecao brasileira.

No planejamento da obra da Arena Fonte Nova, se aplica o conceito de
Project Finance (PFI), dentro do qual h4 um modelo com caracteristicas
particulares. Uma delas é a contratagdo pelo investidor, como os exemplos da
Odebrecht Participacdes Investimentos (OPI) e Odebrecht Transport (OTP),

mediante o preco global.

“Ou seja, eu chego para a Construtora Norberto Odebrecht (CNO), o
construtor, e determino como quero a obra, porém, ndo se sabe como
sera feito. Ele deve saber apenas que o investidor e o financiador
guerem que opere o que determinei, para ser construido. Entdo a
empreiteira afirma que iréd erguer as instalagdes por 300 milhdes de
reais, por exemplo; e entdo, assinamos o acordo. Dai, eu mostro para
0 meu financiador que tenho uma obra que vai custar 300 milhdes de
reais, e baseado numa certeza que ele tem nisso, concederd o
financiamento. Bm contraste, se eu contrato uma obra com preco
unitario acompanhado com o quantitativo, a empreiteira vai informar
gue meu prego unitario para construir o metro quadrado é dez reais,
trés reais o vergalhdo, quinze reais 0 prego, o cimento é tanto em
func@o do quantitativo. Existe, nesse processo, altas possibilidades
de revisdo do prec¢o. Logo, ndo se pode ter o risco de variacdo de
custo.” (Diretor da Odebrecht Investimentos)

Na situacdo de preco unitario reproduzida acima, ndo se consegue

assegurar ao investidor e ao financiador o retorno e, consequentemente, se

[DB151] Comentéario: ENQUA
DRAMENTO- ARENA, PARQUE DE
IMAGEM, SEDUR
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frustra a captacao dos recursos necessarios. No contrato por preco global, tem-
se a certeza do que serd entregue, satisfazendo assim, os anseios do
financiador, e sendo desnecessario 0 projeto executivo de engenharia. O
interlocutor afirma que “para informar o conceito que serd entregue para a
montagem do orcamento por preco global, servird apenas o projeto basico”
(Diretor de Investimentos da Odebrecht).

O stakeholder representante da Odebrecht acrescenta ao rol de

divergéncias anotadas na pesquisa, comentando sobre o aspecto negocial:

“Existem muitas divergéncias. As vezes o Governo reivindica algo
que a Odebrecht entende n&o ser viavel. As vezes sugere-se algo
que entendemos ser o melhor para o projeto e para a populacéo, e o
Governo diz que ndo é possivel por diversos fatores, dentre eles a
restricdo do seu or¢camento para pagar por melhorias no projeto. [...]
dentro do processo de dialogo ha, de ambos os lados, sugestdes que
sdo aceitas e nao aceitas, mas a decisdo final é sempre do Governo.
Ent&o cabe a nds entrar ou n&o na licitacdo depois.”

Tal declaracdo pontua mais uma vez que o0 governo € o mais forte da
relacdo entre os envolvidos em uma Parceria Publico-Privada, e que recai

sobre ele o poder para resolver esses conflitos.I

Em um exemplo significativo de divergéncias na fase de
engquadramento, b secretario executivo da UPPP, apresenta o projeto da
Plataforma Logistica do S&o Francisco como um caso a ndo ser seguido para a
implementacdo de uma PPP. O projeto foi desenvolvido e completamente
modelado pela Secretaria do Planejamento de Estado da Bahia, uma secretaria
sistémica e nao finalistica. A sua delegacéo foi recusada pelas secretarias de
Infraestrutura e de Industria e Comércio, por entenderem nao ser a prioridade
das pastas. Nas palavras do entrevistado, “os projetos devem partir de uma
secretaria especifica, pois ndo adianta uma secretaria sistémica querer fazer o
projeto, sendo que ele ndo vai para frente sem um ‘pai’ que se

responsabiidade.’]

[SC152] Comentario: Daniel,
é preciso que voceé classifique a
natureza de cada divergénciaaqui.
Estabeleca categorias (acima dei
algumas sugestoes) e va
encaixando suas partes da
pesquisa empirica nessas
categorias. Porém, é preciso
deixar o texto coerente. O mesmo
se aplica a préxima secéo.

[DB153R152] Comentario: A
dotei a categorizagao por fases
nessetopico.

[DB154] Comentéario: ENQUA
DRAMENTO- PLATAFORMA
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5.3.2 DIVERGENCIAS NO FINANCIAMENTO E NA CONSTRUCAO DAS PPP

[Em decorréncia das condices favoraveis para os financiamentos de
longo prazo ndo serem praticadas pelos bancos privados no Brasil, o setor
publico avoca o papel de viabilizador dos investimentos. No entanto, o caso da
Fonte Nova possui uma excecdo entre os stakeholders com o papel de
financiador. O banco Santander, através de debéntures no valor de 70 milhdes
de reais, também financia a PPP do Estadio, com a operacgéo lastreada pelo
pagamento da contraprestacao do Estado ao consoércio que construiu, e hoje
gerencia a Arena.

Uma grande dificuldade da Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte
junto ao BNDES foi exatamente o fato do banco ndo aceitar as garantias
baseadas nas transferéncias obrigatérias do Fundo de Participacdo dos
Estados (FPE), asseguradas por lei ao Estado da Bahia. Ja em outros Estados,
como o Rio Grande do Norte e Rio de Janeiro, 0 mesmo banco consentiu a
constituicdo das garantias do financiamento por meio de royalties.

Mesmo com a licitagdo concluida e o contrato assinado, as
intercorréncias sobre esse assunto geraram custos explicados, em parte, pelo
pioneirismo da SETRE, do governo do Estado da Bahia e do consércio, que
assinaram os contratos de financiamento junto ao BNDES e BNB apenas em
janeiro de 2010.]

Esse financiamento foi realizado aderindo a premissa teérica de que a
Parceria Publico-Privada é feita quando ndo ha disponibilidade de recursos
publicos para que uma obra seja implementada, afirma o secretario do
Trabalho, Renda e Esporte. [Todavia, a incoeréncia situa-se no financiamento
subsidiado do BNDES, ou seja, o custo financeiro pago pelo Estado para
viabilizar os projetos em setores especificos que poderiam ser executados pelo

préprio aparelho governamental ]

[SC155] Comentario: Divergé
ncianamodalidade de
financiamento.

[Nesse contexto, 0 BNDES, o principal financiador do projeto da Fonte
Nova, é considerado uma instituicdo extremamente conservadora em razéo da
demora de um ano para definicao das regras do empréstimo para a Fonte Nova
Participagbes. O Secretério realga, em sua fala, que o financiamento ndo é
dinheiro dado e que a institui¢cdo financeira tem um papel claro diante da matriz

de compromissos entre Estado, municipio e unido e, principalmente, com o

[SC156] Comentério: Ndo
estaclaro.

|

[DB157R156] Comentario: C
omentei um pouco mais.
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consércid. [_ogo, “ndo ha que se definir amigos inseparaveis ou inimigos

mortais nessas relacfes discordantes",] 0 que aponta 0 endosso da teoria de

[SC158] Comentario: Divergé
ncianamodalide de de
financeiament

importancia relativa dos stakeholders perante a dindmica das intera¢des que
podem se apresentar convergentes em momentos posteriores. (Secretario da
SETRE)

No entendimento do secretéario a frente da SETRE, ndo ha uma relacéo
entre atores bons ou ruins, e sim, a existéncia de muitos interesses em comum
com a Fonte Nova Participacdes (FNP) e, eventualmente, alguns pontos que

séo divergentes.

“O interesse comum € por em pé a Fonte Nova, a0 mesmo tempo em
gue, sendo um ente privado, perseguira 0s ganhos que sé&o
estabelecidos em contrato. A acdo do Estado estard sempre atenta
para preservar o interesse publico.” (Secretario da SETRE)

O stakeholder que representa o BNB declara que os principais conflitos
nas fases de financiamento e construcdo existiram em torno no nivel de
detalhamento que o projeto precisava para obter os recursos da instituicdo. No
decurso das negociacdes, observa-se que o consorcio quer o melhor possivel e
0 banco quer trazer as alternativas para dentro das suas possibilidades. Sobre
esse momento o interlocutor faz a colocagdo: “ndo diria conflitos, mas sim a
negociacao, onde se tém interesses diferentes sendo conduzidos”.

Na mesma direcdo, o trecho abaixo da fala do Gerente Corporate do
BNB ilustra outra divergéncia tipica entre o banco e a concessionaria:

“A discussado sobre o projeto e seus contratos acessorios financiados
pelo BNB encontrou divergéncias, como no exemplo da amortiza¢éo
do investimento. O consdrcio, obviamente, queria diminuir a
velocidade dessa amortizagdo, caso ingressasse recursos ou receitas
adicionais. E em oposicao, o banco desejava acelerar a amortizacao.
Outro conflito que abrange a limitacdo da responsabilidade do
compromisso dos acionistas com projeto também foi motivo de
tensdo, sendo mais notavel a reivindicacdo sobre detalhamentos
maiores dos projetos. Porém, tudo isso faz parte do jogo negocial.’

Sobre a PPP do Emissario, [o diretor da EMBASA confirma que a obra
foi muito bem feita e esta funcionando, mas repete que néo faria outra PPP, em
razdo da existéncia de recursos disponiveis da ordem de 40 bilhGes de reais,

sendo 20,8 bilhdes de reais para municipios e regides metropolitanas com uma

[DB159R158] Comentario: E
sta organizado agora nessa
categoria.

[SC160] Comentario: E uma
das raras vezes em que uma
amarracdo com a teoria é feita.
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termos de evolugdo nesse quesito.
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populacdo acima de 250 mil habitantes. Evidencia-se que, fora de um cenario
de restricéo fiscal, as PPP podem ndo ser preferidas.

Segundo o agente financeiro entrevistado na Caixa, o maior ponto de
divergéncia é a parte dos custos correspondentes ao valor que o banco
considera aceitavel para o empreendimento. Sobre esse assunto, se discutiu
longamente, estimando que o orcamento do objeto de licitacdo era insuficiente
para a mensuracao do servico. O esclarecimento se deu somente apdés varias
reunibes que confirmaram a necessidade do detalhamento dos projetos a
Caixa Econbmica Federal. A conclusdo da analise ocorreu depois de 10
meses, em fungcdo da necessidade de ajustes para a reducdo dos valores
propostos inicialmente.

Nesse processo, a construtora apresentou as suas consideragoes e a
Embasa auxiliou, porém, as contestacées do orcamento partiram da CEF, ja
gue o contrato estava assinado e o financiamento provinha do banco. Enfim,
com o0 consenso, se acertou o financiamento do valor que a Caixa considerou

coerente com 0s projetos propostos para a execucao.

“Houveram divergéncias também no acompanhamento da obra,
guanto aos critérios de medigao que a concessionaria propds e que a
Caixa Econémica considerava ser de outra forma. Em alguns casos,
a Caixa aceitou as justificativas, e em outros nao; seguindo os
normativos que o banco define para determinado tipo de intervengdo.”

O projeto do Emissario Submarino possui grandes elevatorios, itens de
instalacdo elétrica e equipamentos avaliados em milhdes, que o consorcio tinha
que abrir, identificar e apresentar a Caixa 0 projeto detalhado desses
componentes para a verificagdo e cota¢cdo no mercado.

A CEF enfrentou muitas dificuldades, por ser uma obra incomum no
Brasil. Foram importados tubos especiais, cujo diametro, na época, s6 era
produzido na Noruega e montados e soldados em tramos de até 900 metros na
Baia de Aratu. Apos todos os tubos fixados um no outro, eram levados por 15
balsas pela Baia de Todos os Santos, inclusive parando a movimentagéo de
navios no Porto de Salvador até a regido do bairro Boca do Rio para serem
afu[ndados.

Assim, com as particularidades quanto ao transporte, seguros,

montagem especial, uso de equipes de mergulho e no acompanhamento de

[SC162] Comentario: Divergé
ncia em relagdo aos montantesa
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embarcacoes, se configurou a complexidade da mensuracdo da constru¢do da
obra da PPP do Emissario Submarino contendo um alto nivel de engenharia e
riscos de dificeis analises.

Entdo, o consorcio foi obrigado a apresentar projetos detalhados e teve
que contratar uma empresa para detalhar o projeto, refazer orgamento e,
principalmente, revelar os custos, composicdes dos servigos, até 0s nao
usuais, sobre os quais ndo existam em tabelas de outros o6rgaos de
saneamento. De posse das informacdes, a Caixa se aprofundou nas
avaliacdes, fazendo criticas que foram corrigidas ou justificadas, examinando
as cotagcbes de equipamentos similares para se compatibilizar custos, até

ajustar o orcamento original em funcao desses estudosl

[Para a Caixa Econdmica, o financiamento de recursos vultosos em
obras de infraestrutura para empresas no setor privado € um excelente
negocio, ja existe uma experiéncia de alguns anos em operacdes semelhantes
e nao ha praticamente inadimpléncia no setor, o que torna um negécio seguro
para o banco. No entanto, o agente financeiro da Caixa Econdmica avalia que
alguns fatores precisam ser melhorados, citando o exemplo do tempo de 8
meses para se analisar um projeto e as regras muito rigidas de
acompanhamento do programa para a liberacdo de dinheiro na fase da

construgéo.]

[SC164] Comentario: Daniel,
perceba como esté descritivo. E
precisoalgumtipode
agrupamento.

[DB165R164] Comentario: A
goraestéo sob o fio condutor das
divergéncias no financiamento

5.3.3 DIVERGENCIAS NA GESTAO E NO CONTROLE DAS PPP

De acordo com o Secretario Executivo de PPP, surgiram alguns atritos
envolvendo atores de controle e de justica durante a implementacéo do projeto
da Fonte Nova, que recebeu uma atencdo maior por se tratar da Copa do
Mundo. A divergéncia foi associada ao nao entendimento da necessidade de
apresentar projeto com o custo unitario e quantitativo adequado ao Sistema de
Interface da Area Financeira (SINAF),

13 = . . L, . -
E o sistema que proporciona uma entrada Unica de dados para o sistema de contabilidade,
custos, orcamentos, fundos, programas e modulo de conciliagdo contabil.

[SC166] Comentario: Divergé
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que sdo PPP.
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Observa-se que o viés do tratamento das PPP como um negocio
privado sobre uma obra publica ndo é assimilado pelos 6rgaos de controle.
Sobre essa divergéncia, o certame licitatério define o uso precos
parametrizados ou referenciais, como razoaveis para atender ao interesse
publico. Logo, cabera ao setor privado a previséo e a administracao do risco da
construcao.

Houve[no projeto do estadio um descompasso entre 0s processos de
licitagéo e de financiamento para a construgédo no formato da PPP estabelecido
nacionalmente, que atribui a Unido o financiamento dos projetos em até 80%
do valor através do BNDES. Na licitagdo contém um projeto basico com a
concorréncia por preco global, porém, ao longo do tempo se adotou outro
padrdo com a exigéncia da entrega do projeto executivo que, até entdo, nao

era um requisito para uma PPP. (Secretério da SETRE)|

Na operacdo de financiamento para a Arena Fonte Nova, o diretor de
investimentos da Odebrecht, julga que os 6érgdos de controle nédo se
aculturaram com o novo marco regulatério, que é a PPP no Brasil. Ainda
permanece nestes atores a visdo do acompanhamento dessas obras como
publicas, regidas pela lei 8.666/93, e ndo como obras de investimento privado e
gerenciadas pelo consércio durante um longo prazo de operacao.

Existiu, posteriormente, um momento concreto em que o Tribunal de
Contas da Unido estabeleceu que os projetos executivos fossem entregues até
o limite do financiamento de 65% das obras, antes reivindicados como
obrigatoriedade para que o consorcio 0s apresentassem em um prazo menor.

A critica sobre o nivel detalhamento das informag¢des também feita
pelos érgéos de controle pode ser resguardada para projetos com a magnitude
de um estadio, emissério, hospitais e outros, onde se encontram limitagcdes
técnicas que dificultam o exame do orgcamento e a avaliagdo do projeto
executivo, sendo esses, 0s meios para descobrir e confrontar os custos
unitarios dos elementos informados.

E questionado ao entrevistado sobre a paralizacdo do repasse dos
recursos financiados, que em sua resposta indica como mais pertinente o
acompanhamento sobre a execu¢do que condicionara o pagamento da

contraprestacdo, quando o desempenho irregular comprometer a qualidade dos

[DB169] Comentéario: LICITAG
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servigos prestados pelo consorcio. Essa sancdo, em termos de obra, implica
em retardos para a entrega e custos adicionais.

A respeito da perspectiva do controle, sdo importantes, igualmente,
outros atores, a exemplo das entidades representativas de engenheiros,
arquitetos, do setor de preservacdo do patriménio, que na PPP da Fonte Nova
acionaram o Ministério Publico Federal para tentar impedir a demolicdo do
estadio argumentando existir um conjunto histdrico reconhecido pela Unido no
entorno, do qual faz parte o Convento de Desterro; e outro reconhecido pelo
Estado, a casa da Dona Anfrisia Santiago, onde hoje funciona uma escola
publica. Também se faz alusdo ao bem tombado do Dique do Torad e suas
florestas.

Estes ingressaram inclusive contra o Instituto do Patriménio Histoérico e
Artistico Nacional (IPHAN), por considerarem que 0 mesmo ndo estaria
desenvolvendo o seu papel ao autorizar a obra e confirmar que, do ponto de
vista arquiteténico, o Estadio ndo constituia um exemplar a ser preservado. O
fato da localizagdo do estadio ser em meio a bens de valor histérico implicou
em cuidados especiais.

Os orgados de controle discordam que o interesse publico esteja
preservado e interferem no processo, como aconteceu com o encaminhamento
da recomendacao do Ministério Publico Federal (MPF) ao BNDES, no sentido
de néo analisar o financiamento. A contenda entre os controladores, a
secretaria demandante, a concessionaria e o financiador levou ao atraso de um
ano para assinatura do empréstimo. Nesse sentido, é enfatizado pelo
Secretario a frente da Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte, que as
recomenda¢cdes do Ministério Publico do Estado da Bahia acrescentaram
novos obices a liberagcdo do dinheiro restante para a conclusédo da construcéo
da Arena.

O entrevistado detalha que, para intervir, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) coloca que acaso ndo obtivesse, no prazo de 45 dias, um
posicionamento sobre o impasse ocasionado pelo Tribunal de Contas do
Estado (TCE) e pelo Ministério Publico do Estado (MPE), seria dada a
continuidade da transferéncia do valor financiado.

No curso de todo o processo, a SETRE recebeu dezenas de pedidos
de informacdes dos 6rgéos de controle, respondendo detalhadamente todas as
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etapas rigorosamente em tempo habil e, as vezes, minimo. O secretario
destaca que, antes do processo licitatério, ndo houve qualquer tipo de
guestionamento formalizado.

As divergéncias entre o Ministério Publico do Estado e a Secretaria do
Trabalho, Renda eEsporte na PPP da Arena Fonte Nova dizem respeito a
guestdes do edital no processo licitatorio, que é a fase na qual o MPE possui
mais experiéncia para acompanhamento. A SETRE, na ocasido, foi
guestionada a respeito da escolha da licitacdo com a demoligédo e a construgéo
da Fonte Nova, ao invés de se aumentar o Estadio Pituagu, assim como a
deciséo da contratacéo da obra por meio de uma Parceria Publico-Privada.

A promotora defere que as PPP ainda sdo associadas a questdo
politica e ndo aos fatores administrativos, pratica que deveria mudar com a
adocao de uma postura mais qualificada do Estado.

Acerca da tematica o ex-presidente da DESENBAHIA e atual secretario

de Fazenda assere que:

“Deve-se admitir que a PPP é um negdcio e, como tal, ha uma tenséo
permanente entre o ofertante do servigo contratado e o contratante, o
poder cedente e o cessionario. Essa tensao tem que ser resolvida a
cada momento, nés temos que ser duros, eles sdo duros também.
Em algum momento se tende ao impasse e vai-se administrando,
porque, obviamente, também estdo em jogo: prazos, cronogramas e
compromissos.”

Diante, dessa situacéo, se uma obra nao é finalizada no prazo fixado,
podera incidir multas impostas pelo contrato. O ex-presidente lembra que,
durante todo o periodo, houve uma grande pressao sobre o projeto da Arena
Fonte Nova, devido ao pioneirismo.

O entrevistado também lamenta que apesar da abertura de espacos
para o Executivo contratar obras e servicos através de PPP, os Ministérios
Publicos e os Tribunais de Contas, tanto da Unido quanto do Estado, ainda ndo
detenham a expertise necessaria para superar a defasagem de infraestrutura
que existe no Brasil.

As dificuldades enfrentadas pela PPP da Arena Fonte Nova, segundo o
ex-presidente da DESENBAHIA, sé@o simbolizadas pela cobranga dos 6rgéos
controladores quanto ao detalhamento de custo unitario com base no

argumento de fiscalizacéo da obra, quando na verdade “a l6gica da PPP ¢é a
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compra de um servi¢o, e ndo se o investimento foi super ou subavaliado”
(Secretario da SETRE).

O ex-presidente da DESENBAHIA afirma que precisamente sobre o
valor do investimento e o fluxo de desembolso feito pelo Estado durante o
periodo da concessao situa-se a confusdo dos 6rgaos de controle, mesmo

sendo estes elementos de ordens de grandezas diferentes;

“Uma coisa é o valor presente num fluxo de desembolso que o
Estado vai fazer, e outra coisa é o valor do investimento ao se
comprar um servico. Era uma pergunta muito simples que eles

faziam: como é que o valor presente no fluxo de desembolso do
Estado é maior do que o valor da obra?” (Ex-presidente da
DESENBAHIA e atual Secretario de Fazenda da Bahia)

Na area da salde, pouco tempo apos a inauguracdo do Hospital do
Subdrbio, planejada para ocorrer em duas etapas, a ocupacgao atingiu mais de
100% da sua capacidade de funcionamento ja na sua primeira fase de
operacdo, com uma demanda crescente que pressionava muito o
concessionario no cumprimento das suas metas e dos seus indicadores. Essa
demanda advém do grande déficit de leitos, muito grande naquela regido
carente, e por ser um hospital, classificado pela assessora técnica, como
extremamente resolutivo, onde nao ha plantdo de sobreaviso, pratica
corrigueira na classe médica, mas policiada pela SESAB no hospital. Logo, as
vantagens tornam-se visiveis, mas nao anulam os riscos que afetam a gestao
do hospital.

Na pratica, o hospital sofreu um grande impacto, por conta do excesso
de demanda, pesando para o lado do concessionario. Para enfrentar isso,
foram solicitadas pelo consdrcio as revis@es contratuais no décimo segundo
més de operacdo, previstas para ocorrerem somente a partir de dezoito meses.

E exposto, também, que existe uma grande dificuldade por n&o ter
parceiros de trabalho da Secretaria de Salde da Bahia que compreendam o
que € uma Parceria Publico-Privada e suas diferencas para outras
modalidades, principalmente no setor de salide. A Bahia é o Estado pioneiro no
modelo e o Unico, até entdo, no pais com a contratagdo uma PPP para um

Hospital com a decisdo de incluir os servicos clinicos, o que também trouxe
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uma complexidade maior para a gestdo desse contrato somado ao fato da
resisténcia dos 6rgdos de controle externo.

O diretor da Prodal, consorcio que faz a gestdo do Hospital do
Subdurbio, comenta que ndo ha grandes divergéncias, mas identifica aameaca
do corporativismo do proprio servigo publico que presta servicos sem um
grande comprometimento

b Hospital, ainda é afetado por problemas de transporte, menciona o
diretor do consorcio, alegando também a baixa qualidade do sinal de celular e
a interrupcdo no fornecimento de energia elétrica. Diante disso, o consorcio
sempre notifica os intervenientes e obtém respostas, entretanto, a prefeitura
ndo acena uma solugdo quanto ao transporte publico, expondo a
desarticulacdo entre o governo do Estado da Bahia e a prefeitura de Salvador

para resolver os problemas comuns)

[Houve também no inicio da gestéo, por parte do concessionario, uma
dificuldade em entender como funciona o servico publico, e isso se refletiu em
algumas acdes implementadas pela Prodal Saude no hospital e néo

ressarcidas.

“Por exemplo, a ampliagdo do refeitério, se o consorcio tivesse pedido
uma autorizagdo para o Estado, poderia ser remunerada, porém ele
pagou da conta prépria. O Estado ndo vai reembolsar, porque ele ndo
soube como tratar isso. Estava no risco dele, e a concessionaria teve
gue assumir.” (Assessora técnica da Secretaria de Saude da Bahia)

Lﬁ\pesar dos elogios e reconhecimento ao Hospital do Suburbio, a
gestdo do hospital ndo é perfeita. O contrato passou o periodo de seis a oito
meses sem o verificador independente, mas conforme o contrato, ndo seria
feita nenhuma deducdo para fins quantitativos na primeira avaliagdo do
primeiro semestre, que teve efeito somente para a verificagdo da SESAB. Ja na
segunda avaliacdo, se passou a fazer dedugbes para fins quantitativos.

Somente na terceira avaliacdo que a secretaria teve deducdes para fins
gualitativos e quantitativos. A atuagdo do verificador independente iniciou no
guarto trimestre e foi acordado que fizessem os relatérios dos trimestres
retroativos. O acordo foi justificado em virtude das recomendacdes de
deducgdes indicadas no segundo e no terceiro trimestre feitas pela comissdo da

SESAB que monitora o QID do contrato, sendo acatadas pela secretaria, que

[SC170] Comentario: Divergé
ncia na area de execucdo
contratual.

[DB171R170] Comentério: |
sso. Classifiquei como divergéncias
nagestao e controle.
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efetivamente realizou a diminuicdo dos valores. Apos esse fato, o consorcio
contestou a avaliacéo, cabendo ao verificador independente avaliar, de forma a
ratificar ou ndo a deducédo. A assessora técnica, que acompanha a gestédo do
contrato do Hospital do Suburbio, notifica que s meses subsequentes todos

os indicadores foram alcangados.]

[O controle do Hospital do Suburbio também revela que, a avaliacdo
feita in loco, afere objetivamente se o consércio cumpriu ou nao cumpriu 0s
servicos conforme o Quadro de Indicadores de Desempenho (QID), como

ilustra a passagem abaixo.

“Por exemplo, estabelecido mil atendimentos - s6 estou dando um
exemplo, ndo é esse 0 nimero - 0 consorcio tera que fazer no minimo
mil atendimentos. Se ele nao cumprir o nimero, a SESAB nao
aceitara aquele indicador. Nao existe um percentual de atingimento
da meta. Ou ele atinge a meta, ou ele ndo atinge a meta. Nos indices
gualitativos também, por exemplo, ele tem que, no minimo, alcangar
70% de satisfagdo do usuario, ele tem que ter um indice de infecgao
hospitalar abaixo de 0,3. Esses sdo critérios especificos que ficam
estabelecidos no edital e o Hospital tem que cumprir. Para essa
avaliacdo, ele apresenta um relatério mensalmente a Secretaria.”
(Assessora técnica da Secretaria de Saude da Bahia)

A Secretaria da Saude da Bahia verifica os indicadores informados pelo
consorcio no relatério do Hospital do Suburbio, igualmente é auditado por um
verificador independente, representado pela Deloitte. Essa instituicdo é
contratada para fazer a verificagdo desse numeros porque, caso exista um
conflito: “se o hospital declarar que fez 10 atendimentos e se apurar que foram
8, o verificador independente confirmara a informacao real” (Assessora técnica

da Secretaria de Saude da Bahia))

[SC172] Comentario: Isso
aqui me parece mais relacionado a
divefrgéncia no que tange a
execucao.

[DB173R172] Comentario: D
esloquei para gestéo.

i

[Sobre as mudancas que o projeto do Hospital do Suburbio sofreu, a
interlocutora pondera que “os ajustes contratuais séo dificeis, pois o contrato
estava desequilibrado para um dos lados e sempre acabava sendo uma
disputa na qual as partes vao tentar se defender e vdo tentar argumentar.”
(Assessora técnica da SESAB)

Por conseguinte, os prazos de revisdes periédicas que sao
estabelecidas no contrato regram as solicita¢cdes do parceiro privado.

[DB174] Comentéario: CONTR
OLE - HOSPITAL

|

[DB175] Comentéario: CONTR
OLE - HOSPITAL

|
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“O contrato prever algumas revisoes em periodos que foram
estabelecidas no estudo como necessarias para avaliar se o perfil
epidemioldgico continua o mesmo, e se aquele hospital esta dentro
do perfil adequado. Essas revisdes ordinarias foram postas no

contrato por uma questdo clinica de organizagdo do servico.”
(Assessora técnica da Secretaria de Salde da Bahia)

AplGs a SESAB aceitar o pedido de reviséo, iniciaram discussdes
internas sobre quais os pontos que seriam atendidos e o que seria observado
através dos histéricos dos atendimentos durante o periodo de um ano de
funcionamento do hospital. Os tabalhos internos para a revisao contratual
foram concluidos dentro no prazo da revisdo contratual, de 18 meses, por
causa das longas discussdes necessarias, inclusive, para se planejar a
ampliacdo em mais quarenta e cinco leitos da unidade e para dobrar o nUmero
de atendimentos e internagbes domiciliares para sessenta, em obediéncia a

uma portaria do governo federal)

Durante g entrevista com Secretério da SETRE, também se registra
gue nao houve manifestacdo da sociedade civil organizada em relacdo a PPP
da Fonte Nova, nem sequer no periodo de 30 dias da consulta publica. Porém,
com a inauguracdo do estadio, as manifestacdes sociais ameacaram o evento
sediado na arena, se constatando a influéncia real da sociedade na gestao do

empreendimento.]

[SC176] Comentario: Isso é
divergéncia. Estadeslocado.

[DB177R176] Comentario: R
eposicionei o trecho no tépico de
divergéncias na fase de gestdo e
controle.

hs divergéncias sobre a discussédo da orcamentacdo compreendem o
Ministério Publico e os demais 6rgaos de controle, além de fazer parte das
exigéncias do BNDES e da Caixa para o acompanhamento quantitativo e
unitario. Portanto, registra-se a incoeréncia realcada pelo fto do governo
contratar pelo preco global e controlar pelo preco unitario. Dessa maneira, as
fases de gestdo e controle necessitam de uma readequacdo para uma
padronizacdo do financiamento e monitoramento apropriados para as Parcerias

Pl]blico—Privadas.]

[DB178] Comentario: GESTA
O - ARENA

Diante da exposicdo observa-se que existe uma falta de padréo
adotado pelos stakeholders com o papel de controladores dos projetos quanto
aos procedimentos de fiscalizacdo das obras e quanto a liberacdo dos
recursos. No periodo da licitagdo, é cobrada a informacao a respeito do preco
global, porém, logo em seguida os controladores requisitam o preco unitdrio.

No caso do projeto da Arena Fonte Nova, ha trés bancos que aportam recursos

[DB179] Comentario: CONTR
OLE - ARENA
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na construcdo do Estadio, porém os mesmos ndo tém procedimentos comuns

para a fiscalizacéo da obra.
5.4 EQUILIBRIO DE INTERESSES DOS STAKEHOLDERS DAS PPP

[Sobre o equilibrio de interesses sdo demonstradas as solucdes
produzidas pela gestdo de stakeholders para resolver os entraves e
condicionar os avancos para a implementacdo dos projetos de PPP. Nesse
capitulo, acumulam-se as experiéncias sobre o balanceamento de interesses
entre os parceiros durante as fases das PPPs, com a descri¢cdo dos processos

. [DB180] Comentario: Reescr
e arranjo de atores.] evi,

5.4.1 EQUILIBRIO NO ENQUADRAMENTO E LICITAGAO DAS PPP

O secretario executivo da UPPP da Bahia afirma que o equilibrio
necessario sofre a influéncia da deciséo politica para o inicio da discusséo e a

aprovacdo de uma PPP e a estabilidade é fortalecida pelos investimentos

[SC181] Comentario: Atendi

agregados destinados para as cidades que receberdo os jogos do torngio. mento ademanda especifica, mais
A . . L . ~ complementariedade com outras
A convergéncia também possibilita a consideragdo que em um e,

mercado privado consolidado de atores bem distintos, com areas de atuagao e
interesses agregaveis, condiciona de forma propicia a formacdo de Parcerias
Publico-Privadas. Isso pode ser observado no setor hospitalar com a presenca
de construtoras, empresas de equipamentos médicos, de logistica, de
gerenciamento de servicos hospitalares, consolidam um ambiente ideal de
negoécios para a implantagdo de um bem publico. Assim como acontece em
projetos de concessdes tradicionais e patrocinadas em rodovias e Metr0, que
contam com grandes grupos empreiteiros e operadores dispondo da
capacidade e da expertise da iniciativa privada para a construcdo e gestao do
sistema.

As situagdes variam quanto aos interesses de atores claramente
dispostos a participarem comparativamente ao seu potencial da consolidacéo
em um projeto PPP. Essa nitidez é percebida nos setores de transporte e no
préprio setor da saude, ja em outros ndo sdo tdo transparentes como no setor

de seguranca.
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[Segundo o presidente da EMBASA, a PPP do Emissario foi preparada
durante o governo anterior e assinada no dia 27 de dezembro de 2006, “no
apagar das luzes” do final de um mandato, levando a uma discussdo de 11
meses que resultou na reducéo no valor do contrato inicial de 738 milhdes para
619 milhdes durante os 15 anos de operacao.

Esse ajuste se deu, primeiramente, sobre um acordo da modelagem,
no qual foi examinado o projeto e verificada a sua conformidade. Com a
negociacdo, foi retirada a cobranca da energia elétrica das questbes
operacionais, que passou a ser paga pela Embasa, deduzindo, assim, o custo
de administracéo e o custo do dinheiro cobrado a um percentual muito alto. O
presidente da sociedade de economia mista assevera, ao final do comentario,
que o governo anterior passou de trés a quatro anos para chegar aquela
situacdo no final do mandato, assinando um contrato quando ndo deveria ser

firmado)

butro sinal de equilibrio para a concepcéao foi mostrado pelo processo
de inexigibilidade da licitacao ]feito pela EMBASA e pela contratacdo da KPMG

[DB182] Comentario: ENQUA
DRAMENTO- EMISSARIO

|

e do escritério Machado Meyer para elaborar a modelagem econdmico-
financeira e juridica para produzir o projeto da PPP do Emisséario Submarino. A
inexigibilidade do certame regulado pela Lei de contratacdo de Parcerias
Publico-Privada foi recomendada devido a publicagéo recente, na época, o que

impedia 0 seu tramite normal.] Dessa maneira, 0 processo se eximiu de

[SC183] Comentario: O que
isso tem a ver com equilibrio? Ndo
conseguicaptar.

guestionamentos dos controladores na fase inicial da modelagem financeira
especifica.

[Com 0 processo de licitagcdo realizado no final do mandato do governo
anterior, o contrato foi posteriormente repactuado pela nova gestdo da
Sociedade de Economia Mista, que reduziu o valor da contraprestacédo para
Estado e diminuiu o custo financeiro do empréstimo junto a Caixa Econdmica,
com a disponibilizagéo do canteiro central e de alguns equipamentos para a
realizacdo da obra com o intento de reequilibrar os interesses entre o poder

concedente, 0 concessionario e o financiador.]

[DB184] Comentéario: LICITAG
AO - EMISSARIO

LAS renegociacdes, no caso do Emissario Submarino, ocorreram antes e
apos firmado do contrato de Parceria Publico-Privado, s6 assinado em

dezembro de 2007. Porém, com a mudanca da direcdo, a nova gestao da

[DB185] Comentario: LICITAG
A0 - EMISSARIO
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EMBASA decidiu renegociar os termos da prestacdo do servico e o seu

pagamento com a vencedora da licitacdo.

“A EMBASA quis abrir o acordo e juntos discutimos varios pontos.
Toda a parte de construcao foi analisada. A Caixa Econdmica
participou também a pedido do governo do Estado. Houve uma
discussao da Caixa Econdmica conosco e a EMBASA. Quando
encerramos as negociacoes até a parte de analise dos orcamentos ja
estavam praticamente pronta para o financiamento.” (Diretor Regional
da Foz do Brasil)

A principal alteracao apontada pelo diretor regional, foi a diminuicdo do
valor global da obra e de algumas responsabilidade e obrigacdes do consarcio.
O entrevistado conta que “a Construtora Norberto Odebrecht, independente

. z o DB186] Comentario: LICITA
disso, também ofereceu uma redugéo.’| /1 /!\O-EMIS]SARIO ¢

[No caso do Hospital do Suburbio (HS), a modelagem contratada com

] . . . . e SC187] Comentario: Com
um orgao |nternaC|onaI, o Internacional Finance Corporatlon (|FC), [T‘IInImIZOU ]0 lEaseem guevocéaﬁrmaisso?

Cuidado.

|

ruido que se tem quando é realizado um Procedimento de Manifestacao de
Interesse (PMI), visto que trata-se de uma organizacdo reconhecida e por se
tratar de um momento no qual sdo apresentados detalhes do estudo de
viabilidade que apontam a formatagéo da Parceria Publico-Privada. Todavia, os
PMIs sd@o permeados pela assimetria de informagéo, acentuada pela
organizacédo prematura do Estado para a estruturagdo dos estudos, na época,
por essa razdo, sdo sempre muito fiscalizados. No HS, todos os dados foram

abertos e discutidos sistematicamente como uma maneira de tornar 0 processo

—— [DB188] Comentario: ENQUA
transparente aos orgédos de Controle.] DRAMENTO- SUBURBIO

[Para 0 primeiro projeto de PPP em salde da Bahia, o Hospital do
Subdurbio, seguiuse uma licitacdo nacional e ndo internacional, porque poderia
haver um nivel de discusséo juridica sobre a constitucionalidade, em razao de
uma vedacdo em relacdo a prestacao de servicos de salde por empresas
internacionais.

Essa matéria é perfeitamente superavel, na compreensdo da
assessora da SESAB, uma vez que diferenciase da prestacdo de servico
disponibilizada por uma empresa, da oferta como um servico final do Estado,
visto que o agente privado executa atividades em seu nome. Contudo, a

SESAB optou estrategicamente por uma licitagdo nacional para evitar
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problemas nessa seara, com recursos que suspendessem o processo, dando

inicio a uma extensa discuss3o juridica.]

Existiram muitas dificuldades para o setor publico por, por conta
prépria, inaugurar e gerenciar um hospital do porte do Hospital do Subdurbio,
com a capacidade de sessenta leitos de Unidade de Tratamento Intensivo
(UTI), varias salas cirtrgicas e com um perfil médico de especializa¢fes raras,
como neurocirurgides, anestesistas, intensivistas, etc. O potencial do setor
privado de captar esses profissionais foi um fator decisivo para viabilizar o
enquadramento do Hospital, com essas caracteristicas, na carteira de projetos
de PPP da Bahia e contornar as limitacdes impostas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF n.° 101/2000).

Ressalta-se que a transparéncia é um fator notavel para o equilibrio de
interesses quando observadas as interacfes estabelecidas nas etapas do PMI
e da consulta pablica. A [Secretaria de Desenvolvimento Urbano, a frente da
PPP do Metr6 Salvador-Lauro de Freitas, foi além do normalmente prescrito
para as PPP, prosseguindo ao PMI, com uma audiéncia publica na BOVESPA,
trés apresentacdes sobre o projeto e consultas internacionais, sobre o edital e
todos os documentos publicados no endereco eletrénico da SEDUR para levar
0 maximo de informacdes aos interessados, de forma a trazer competitividade
no processo de licitacdo, ou seja, obter o lance de menor valor da
contraprestacado para o Estado[ Consequentemente, a clareza na comunicagdo

ajuda a criar um ambiente seguro e aberto para a interacdo da secretaria com

os demais stakeholders (SMITH, 2000; SUSNIENE; VANAGAS, 2005). 7

Afirma o chefe de gabinete da SEDUR que, no processo do PMI, varios
interessados se apresentaram e diversas manifestacdes foram recebidas via
site e consulta publica, além das visitas de dois grupos estrangeiros.

De uma forma geral, a secretaria acolheu, durante a fase de
enquadramento, muitas contribuicBes positivas no sentido da formacdo de
melhores alternativas, porém existem situacbes tipicas do processo
relacionadas as questdes institucionais, principalmente no municipio de
Salvador, que possui uma maior densidade populacional e ao qual pertencera a
maior parte do sistema de metrd. A existéncia de um sistema de transporte
com o envolvimento da Unido, Estado e municipios torna ainda mais complexo

0 ajuste quanto aos reguladores institucionais participantes do convénio entre

[SC189] Comentario: O que
isso tem a ver com equilibrio de
interesses?

[DB190R189] Comentario: S
andro, evitar o conflito sobre a
discusséo constitucional, mantém
o equilibrio e evita futuras
divergéncias.

[DB191] Comentério: Fizo
link tedrico para explicar.
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os entes. O chefe de gabinete da Secretaria de Desenvolvimento Urbano
considera fundamental que esse arranjo institucional esteja completamente
resolvido para a PPP avangar com riscos reduzidos.

Essa preparacao € necessaria, pois 0 mercado também nao se prepara
isoladamente, alguns enxergam a oportunidade, outros dominam o
conhecimento e varios tém receios ou outra forma de trabalho. Para todos os
participantes, isso sera considerado na avaliacdo de riscos dentro dos
processos, que podem ser aperfeicoados ao longo do tempo. O chefe de
gabinete da SEDUR, declara que, mesmo sem a conclusdo do processo
licitatorio, todas as experiéncias tém contribuido da melhor maneira para o

planejamento)

Para a Arena Fonte Nova foi elaborada a modelagem da PPP pela
KPMG e SETEPLA, com as contribuicdes do professor Frederico Turolla, da
FGV de Sao Paulo, com relacdes convergentes entre si na etapa de
formulacdo do projeto do estadio. O IFC/BNDES esteve a frente dos estudos
da modelagem do Sistema Viario 093, do Hospital do Suburbio e do Centro de
Diagndstico e Imagem, com o qual a UPPP tem a “melhor relacdo possivel”.
(Secretério Executivo da Unidade de PPP)

O equilibrio observado também sobre a combinacéo bas propostas das
consultorias durante a etapa do PMI ndo é contraditorio, pois existe uma
distincdo clara entre o conceito de arquitetura e o conceito de arranjo

institucional], podendo, assim, serem aceitas as partes das propostas de

[SC192] Comentério: O que
isso tem a ver com equilibrio de
interesses?

diferentes empresas para a formatacao do projeto basico da licitacao.

[Uma nova solucdo para a estruturagcdo dos projetos é a proposta de
constituicdo de uma Estruturadora de Projetos pela DESENBAHIA para
detalhar as propostas no nivel conceitual do Project Finance que apoie a
formulacdo do projeto executivo, que no caso de um Estadio deve reunir
inmeras plantas de engenharia, arquitetura e outras, que detalham a
fundacéo, a estrutura, a cobertura, a parte hidraulica, elétrica e ambiental,
além da tecnologia de informacdo, sinalizagdo, plantas de seguranca que
juntas concentram um grande volume de informagées.]

[SC193] Comentario: Ndo
entendi.

[DB194R193] Comentério: R
eescrevi

[DB195] Comentério: ENQUA
DRAMENTO- ARENA
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5.4.2 EQUILIBRIO NO FINANCIAMENTO E CONSTRUCAO DAS PPP

h constru¢do e o funcionamento do emissario submarino reinem as
provas da sua urgéncia devido a caréncia pela expansdo do esgoto em
Salvador. Destaca o presidente que a implantacdo do emissario contribuiu para
0 crescimento de 20% da rede de esgotos, passando de 63% para 83% em
guase seis anos. Com a nova capacidade, o emissario recebe os efluentes de
trés bacias e sera ligado com o esgotamento de Lauro de Freitas, atendendo a
uma redefinicdo por conta da atuacéo além da capacidade do Emissario do Rio
Vermelho.]

LA Foz do Brasil também registra convergéncias com todas as partes
envolvidas. O diretor da empresa, afirma que ha uma boa relagdo com a Caixa
Econdmica, visto que é o financiador do projeto. A concessao dada pelo banco
em relacdo ao aumento da caréncia dentro do que era permitido pelas normas
para o financiamento, oferecendo as condicbes para que o pagamento nao
fosse iniciado sem o recebimento da contraprestacdo pela operacdo do
emissario. De forma semelhante, também existiu uma confluéncia com a
EMBASA, que foi compreensiva quanto ao atraso na construcao da obra e aos
pedidos de ajustes contratuais.]

h composicao do Fundo Garantidor foi verificada através da seguranca
gue os recebiveis da EMBASA representaram ao investidor e ao financiador,
apesar de nao esclarecida na data da contratacdo do Emissario Submarino.

[Diante também das adversidades na etapa de demoli¢cdo e construcéo
da Arena Fonte Nova, a Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte relata que a
defasagem de 12 meses sem o principal financiamento gerou uma distor¢éo no
prazo da obra, com a conclusao prevista para 34 a 36 meses para a conclusao

da obra.] A alteracdo nao foi maior devido ao governo do Estado, com a

[SC196] Comentario: Mais
um exemplo de que os interesses
podem ser acomodados para se
atender a demanda.

No entanto, sugiro cortar 70%
dessas passagens aqui hachuradas
pois elas quase nada agregam a
discuss&o relacionada ao equilibrio
deinteresses.

[DB201] Comentario: CONST
RUGAO- EMISSARIO

[SC197] Comentario: Interess
e em manter boas relagdes com
atores que podem comprometer
seu negocio.

[DB198] Comentéario: CONST
RUGAO- EMISSARIO

[SC199] Comentario: Todos
esses fatores parecem ter sido
acomodados para atenderuma
demanda espeifica. Tendo esse
eixo condutor, vocé pode
exemplificar isso por projeto,
porém de forma linear e ndo-
randomica.

[DB200] Comentario: FINANC
JAMENTO - EMISSARIO

atuacdo da DESENBAHIA, aportar diretamente ao consorcio o valor de 50
milhdes de reais para a demolicdo da antiga estrutura.]

Destaca-se que a FNP, concessionéria, devera amortizar a aplicacéo
feita, exatamente em razdo da longa duracdo do contrato de PPP. Por
conseguinte, a qualidade desse investimento para o0 concessionario sera
fundamental, caso contrario, 0 custo operacional aumentara e o retorno para o

investidor diminuira.

[SC202] Comentario: Mais
uma evidéncia da necessidade de
atender uma demanda especifica
(e urgente) como algo capaz de
pomover o equilibrio de interesses
e asuperacdo das dificuldades.

[DB203] Comentario: CONST
RUCAO- ARENA
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Isso é importante do ponto de vista da gestdo ou do contrato futuro,
pois em um contrato de 25 anos, por exemplo, a construcdo da obra se dano
periodo de 2 a 3 anos e meio, entdo, quer dizer, a construcédo da obra é 10%
ou mais do tempo que o consorcio ird dispor. Nessa situagdo, se nado for
avaliada adequadamente a qualidade do investimento, os riscos do
empreendimento tenderdo a ser maiores. Desse modo, o parceiro publico
podera melhorar os bens e servigos oferecidos aos cidaddos através das PPP.

[Os bancos também combinam esforcos para a convergéncia de
interesses entre as demais instituicées financeiras e os parceiros publicos e
privados, na fase de financiamento e em outras etapas que expandem seu
escopo de atuacdo. O gerente corporate do BNB transmite que a relacdo do
banco com a DESENBAHIA concatena a troca de muitas informacdes,
inclusive, associadas a vistoria dos projetos e obras.

Em sintese, a fase de financiamento carece de melhorias, que segundo
0 gerente corporate do Banco do Nordeste poderiam advir da criacdo de um
programa especifico de crédito para projetos de PPP, que simplificasse a
analise, sem descumprir a boa pratica bancaria na concessédo de crédito,
viabilizando o julgamento da proposta em tempo habil para empreendimentos
dessa natureza.

[Revelase na entrevista com a DESENBAHIA que a agéncia de
fomento além de fornecer as condi¢des para atender as obrigacdes do BNDES,
também faz todo o acompanhamento da obra exigindo todos os relatérios para
afericdo da prestacdo de contas que deve ser encaminhada ao banco.

No decurso da construcéo, a Secretaria do Trabalho, Renda e Esporte
e a Superintendéncia dos Desportos do Estado da Bahia (SUDESB)
contrataram uma empresa de auditoria contabil-econémica e de engenharia
para atuar com a funcdo de fiscalizacdo da obra e acompanhamento dos
relatérios gerados na prestacdo de contas feita pela SPE aos agentes
financeiros. Dessa forma, a relacdo institucional entre a DESENBAHIA, a
SETRE e SUDESB é permanente devido a troca de informagbes exigidas
contratualmente. Em observancia aos termos desses financiamentos, os
bancos, igualmente, analisam os demais contratos acessorios, de seguro, de

performance e o de calcao de a(;(")es.]

[DB204] Comentario: CONVE
RGENCIA ENTRE FINANCIADOR E
CONTROLADOR.
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Contudo, o equilibrio dentro do processo de financiamento também
possui suas limitacdes, em razdo das condicbes de juros determinados por
fundos constitucionais, inexistindo margem m@ra negociacao, isto é, ela nao
depende de avaliacédo de risco, sendo uma taxa fixa sem indexador.

Assim, o banco ndo pode ser inflexivel e sempre reanalisa quando
necessario questdes como o equilibrio de garantia, a caréncia do empréstimo e
a extensdo do prazo para a readequacdo da capacidade de pagamento
garantindo que o cliente continue a honrar seus compromissos como o banco.

A DESENBAHIA, diante das indeterminacdes quanto ao empréstimo do
BNDES ao projeto da Fonte Nova, antecipou-se com a solucdo dos aportes
diretos que viabilizaram a demolicdo para o cumprimento do prazo para a
entrega da obra, fornecendo as condic6es para atender as exigéncias do
BNDES.

Sobre essa situacdo o presidente da agéncia de fomento na época

recupera os fatos:

“N6s financiamos um valor fora do contrato com o BNDES
correspondente exatamente a demolicdo. Todo o valor da edificagdo
da obra é contemplado dentro do contrato do BNDES, somado ao
contrato com o BNB. O pagamento da contraprestacao paga pelo
Estado a SPE, se da através do fundo garantidor, e € com base na
contraprestacdo que a SPE vai honrar seus compromissos junto as
instituicbes financeiras, quer dizer, parte do recurso para cobrir os
custos operacionais e outra parte para o financiamento.” (Ex-
Presidente da DESENBAHIA)

O potencial desse tipo de contratagdo sera desenvolvido a partir das
novas experiéncias de PPP. Logo, o Estado deve ter o dominio absoluto de
toda a modelagem do negdcio, pois trata-se de um instrumento de barganha

gue o mesmo terd no momento de “pdr na rua um edital de PPP e nao ficar

refém dos demais interessados” (Ex-presidente da DESENBAHIA). _~| [DB205] Comentario: FINANC

O diretor de investimentos da Odebrecht relembra que a obra iniciou
com um projeto financiado pelo FUNDESE, gerido pela DESENBAHIA, com a
eficacia parcial do contrato, justificada pela necessidade de demolicdo do
estadio antigo e montagem inicial do canteiro para ndo comprometer todo o
cronograma de obras. Uma vez que a PPP é uma concessdao robusta, a via de
financiamento normal em um banco privado ou no préprio BNDES ou Banco do
Nordeste transcorreria em pelo menos seis meses de trabalho.
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“No caso da Fonte Nova, o0 mesmo processo ocorrido no Hospital do
Subdrbio tornou-se muito dificultoso em virtude dos requisitos do
BNDES para conferir diretamente a SPE. As exigéncias do
fornecimento de garantias corporativas, recusadas a serem
fornecidas pelos controladores, configuraram uma ‘queda-de-brago’ e
tendenciou o excessivo aumento do custo da operagdo e dos
impactos sobre as contraprestagcdes mais a frente.” (Ex -presidente da
DESENBAHIA)

Para solucionar o impasse e evitar 0 crescimento do custo do capital
privado, o Estado através da DESENBAHIA financiou junto ao BNDES,
assumindo o custo financeiro em beneficio da reducéo das contraprestacdes a
serem pagas pelo governo da Bahia na fase de execucgéo do projeto. Na pratica
0 Governo do Estado contrai a operagédo junto ao BNDES, transfere ao
FUNDESE, que é um fundo estadual gerido pela Agéncia de Desenvolvimento
do Estado da Bahia, com quem a Fonte Nova Participagbes S/A asina o
financiamenta()

A entrevista minucia que a Fonte Nova Participac6es da mesma forma
acessou ao financiamento do BNDES através dos recursos na ordem de 400
milhdes do PROCOPA Arenas para cada estadio contratado pelo Estado, que
no caso da Bahia, aportou no FUNDESE e autorizou & DESENBAHIA a
liberacdo de um financiamento maior para o projeto.

A Medida Proviséria n°® 575 também representou um avanco para o
projeto da Arena Fonte Nova por acrescentar a possibilidade do parceiro
privado receber aportes publicos ao longo da fase de financiamento na
construcéo e ndo somente na fase de gestdo através da contraprestacao. Tal
instrumento servira para o0 proprio Estado desonerar e diminuir sua
contraprestacdo, que passa a receber o beneficio tributario sobre oPrograma
de Integracéo Social (PIS) e Contribuigdo para o Financiamento da Seguridade
Social (COFINS).

Outra regra importante criada trata do acompanhamento por intermédio
dos marcos e avancos da obra, ou seja, pela evolucao fisica da infraestrutura
gue jstificara a liberagdo gradativa dos percentuais de recursos publicos.
Porém, ressalta-se que cada financiador tem uma forma de acompanhar a
evolucdo da obra. O diretor de investimento, espera que esse conceito

substitua o preco unitario, tornando-se um novo padrao, expedido sob a forma

[SC206] Comentario: Ndo
ficou claro quem financiou o que...
O BNB? O BNDES?0 Desenbahia?
E preciso deixar isso claro, pois no
formato atual esta confuso. Se
precisar, corte 0 que nao couber.
Notas de rodapé podem ser
usadas e vocé ndo faz uso delas....

[DB207R206] Comentério: A
crescentei uma figura e mais
comentarios sobre a estruturacdo
do financiamento da Arena no
tépico 5.1.6;

[DB208] Comentario: Acresc
entei figura abaixo sobre a
estrutura do financiamento.
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de convénio e portaria, para reger as transferéncias para os projetos de PPP,
especialmente pelo BNB e BNDES.

A continuidade dos projetos deve-se, essencialmente, ao equilibrio
mantido pelo fundo garantidor, constituido por 12% do Fundo de Participacéo
do Estado (FPE), que desvincula a liberac&o do fluxo das contraprestacfes da
vontade dos governantes. Em uma conta administrada pelo Banco do Brasil,
com base contratual, a instituicdo segrega o pagamento periddico do total
somado pelas contraprestacdes adimplidas pelo Estado, “ordenando o projeto
da Arena da Fonte Nova como prioridade de pagamento” (Diretor de
investimentos da Odebrecht).

No caso do Emissario Submarino, os parceiros privados e o banco,
despenderam muitos esforcos para equilibrar os seus interesses. Para analisar
o empreendimento foi criado pela Caixa Econémica um grupo de trabalho, com
especialistas, técnicos que atuaram em emissarios e pessoas gabaritadas
também na area de saneamento, de outras regides, que se deslocaram para a
cidade de Salvador. Além dos atores citados, a equipe especifica da area de
custos examinou a parte do orgamento do projeto.

Vérias e longas discussdes, que duraram de seis a hove meses, se
sucederam para Caixa ceder em alguns aspectos, assim como para 0 proprio
tomador também transigir até o consenso necessario para a efetivacdo do
financiamento para a PPP do Emissario.

Dessa forma, se reduziu o valor da obra, exatamente com a retirada de
elementos do orgcamento que a Caixa ndo poderia financiar, como cursos de
operagdo, itens relativos a questdes ambientais e outros que estavam além do
enquadramento do valor disponivel. As unidades fora do limite das obras
deveriam apresentar outras garantias como contrapartidas obrigatérias, além
da possibilidade de contratacdo do financiamento em outros bancos para esses
fins. Contudo, essas alternativas ndo foram escolhidas, pois o consorcio se
ajustou as exigéncias da Caixa Econdmica.

[Logo apos 0s ajustes 0 consorcio teve seis meses para a contratagado
dos financiamentos, prazo contado como uma espécie de caréncia. O diretor,
reaviva que ocorreu uma pausa em funcdo dessa negociacdo. A obra foi
iniciada apenas no dia 1 de maio de 2008. Entretanto, o financiamento com a
Caixa Econbmica foi selado apenas em outubro de 2008. Antes disso a
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empresa bancou com recursos proprios as obras para cumprir o prazo

contratual. [

A Caixa também balanceou o problema gerado pela quebra de um
equipamento de perfuracdo para assentar as tubulagbes do emissario
submarino. O ajuste foi possivel com a aprovacgao do pedido da construtora de
ampliagcdo da caréncia, apos a analise e o calculo feito pela matriz da Caixa
Econbmica na superintendéncia de saneamento localizada em Brasilia. Em
funcdo de imprevistos, o programa de financiamento consente o aditamento do
prazo para o inicio da amortizagdo do investimento. Geralmente, ndo existem
atrasos no pagamento, mas se porventura um financiamento do FGTS néo for
pago pelo consorcio a CEF, sera o banco que adimplira ao fundo, assumindo o
prejuizo e a fungdo de recuperacédo do crédito.

Da mesma forma, d Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas
(CGP) também aprovou a ndo comutacdo da multa, com o intuito de nédo
desestabilizar o contrato para a construcdo devido ao atraso no inicio da obra,
em funcao do risco que foi compartilhado com o Estado pelo privado, por causa
da quebra do equipamento que perfura o terreno. Nesse sentido, qualquer
alteracao do reequilibrio contratual que venha ocorrer deve obrigatoriamente

passar pelo Conselho Gestd.]

[SC209] Comentario: Equilibr
io de interesses forjado pela
necessidad e de otimizar o
dinheiro publico envolvido.

[DB210] Comentario: FINANC
IAMENTO - EMISSARIO

h EMBASA destaca que o financiamento para o setor sofreu
modificagcbes a partir de 2003, quando a Secretaria Nacional de
Saneamento Ambiental do Ministério das Cidades retomou o financiamento do
setor através do FGTS. A Empresa Baiana de Agua e Saneamento também
passou a pleitear recursos do BNDES, que até recentemente emprestava
somente ao setor privado. Soma-se ao cenario descrito, a possibilidade de
captacao junto ao Fundo Constitucional de Financiamento do Nordeste (FNE),
que passou, a partir dos anos de 2005 e 2006, a bancar as acbes de
saneamento.

O equilibrio para a atuacdo da EMBASA foi atingido com a
convergéncia ocasionada pelo acréscimo de fontes da Unido para as suas
operacdes. Quadro oposto ao contexto de surgimento da PPP do Emissario
Submarino, que foi problematizado pela caréncia de investimento a nivel
federal, pela falta da capacidade de contratacdo de operacdes de crédito da
propria sociedade de economia mista e do governo do Estado, diante da

[DB211] Comentario: GESTA
O - EMISSARIO
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capacidade ja superada do Unico Sistema de Disposicdo Oceanica (SDO) e do

rapido crescimento da cidade.]

butra discussdo emerge sobre as solucfes para o balanceamento de
interesses entre Estado e o parceiro privado. A légica do capital perseguida
pelas empresas é do aumento de retornos sobre o investimento e que provém
do sucesso da gestdo do empreendimento pela aceitacdo do publico,
consequentemente, ocasionando a necessidade de sua expanséo do negdcio.

Quanto a hipétese de demandas futuras de ampliacdo do Hospital do
Subdrbio, a assessora do gabinete afirma que a ampliagéo da unidade poderia
ser feita pelo Estado, obedecendo ao contrato ou a publicagdo de um aditivo
que inclua a possibilidade de passar para iniciativa privada essa competéncia.
No entanto, desconsidera a alternativa da expansao financiada pelo orgamento
publico, é desconsiderada em funcdo do limite de 5% da Receita Liquida
Corrente (RCL) para a contratacdo da PPP, e a concorréncia com outros
projetos que pleiteiam a mesma fonte de recursos. Sobre esse ponto, a
entrevistada menciona que ja € prevista no texto do contrato a permissédo para
pequenas reformas e adequacdes.

Essa situacdo deve ser refletida sobre véarias perspectivas, julgando
afora a ampliagdo do HS propriamente dita. E importante conceber o fator
politico como critério para a escolha da ampliacdo ou construcdo de uma nova
unidade hospitalar de emergéncia em outro bairro da cidade.

O plano de implantar Unidades de Pronto Atendimento (UPA) em torno
do Subdurbio Ferroviario € uma das estratégias da SESAB, que faz parte do
processo de protecdo ao Hospital do Suburbio, que recebe demandas
completamente incoerentes em filas de pacientes de baixa complexidade. Com
esse objetivo, foram discutidas as providéncias entre o governo federal e o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) a respeito da tomada de um
empréstimo para fazer grandes investimentos na salde primaria, com a criagao
de Unidades de Pronto Atendimento. O HS também tem a fun¢é@o de equilibrar
a oferta de servigo, porém, hoje os servicos tendem ao desequilibrio frente as
poucas opcoes de assisténcia médica na periferia de Salvador.

As solucbes nao tém seu cerne sobre o Hospital do Subdrbio, pois, na
falta de hospitais de atengéo bésica estruturada e unidades intermediarias de
pronto atendimento, ocasiona-se a falta de filtragem e a destinacéo inadequada

[DB212] Comentario: FINANC
JAMENTO - EMISSARIO




128

dos pacientes para o Hospital Geral Roberto Santos, do Hospital Geral do
Estado e do Hospital do Suburbio. Isso posto, a resposta deve ser global com a
implementagdo de novas unidades basicas e intermediarias que diminuam a
dificuldade da demanda que o Hospital do Suburbio recebe.

No caso do Instituto Couto Maia (ICOM), foi prevista a construcdo que
ampliard a estrutura atual, a instalagdo dos equipamentos e a administracao
condominial de uma unidade moderna que recebera a estrutura existente no
gue se refere ao corpo administrativo e clinico. A mudanca da gestéo anterior
foca, no primeiro momento, nos contratos assinados de servigos terceirizados
sobre os quais foi tomada como solugéo a extingdo dos contratos vigentes com
a informacao prévia sobre o vencimento do prazo da prestacédo dos servigos. A
assessora de gabinete do Secretario de Salde assere que “a rescisao nao traz
nenhum problema legal, pois é conhecido que os contratos podem ser
rompidos unilateralmente com a informacao de 30 até 60 dias, competindo a

empresa se organizar’]

5.4.3 EQUILIBRIO NA GESTAO E CONTROLE DAS PPP

Na fase de gestdo do contrato do Emissario, a EMBASA confere
periodicamente o Quadro de Indicadores de Desempenho (QID) e fiscaliza
constantemente a parte de operagdo para autorizar ao banco que efetue o
pagamento da parcela variavel correspondente ao percentual da performance
do consorcio no periodo, e da parcela fixa que € reajustada anualmente pelo
indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo (IPCA).

Apls o desconto da parcela do financiamento para a construgao,
chega-se ao resultado para pagar a operacao e os impostos do Emissario, e

finalmente, remunerar & empresa.

“Se a EMBASA verifica 100% do desempenho, ela repassa 100% dos
recursos, se for 90% ela s6 paga a gente os 90% e os 10% fica com
a EMBASA. Porque o saldo que fica possui todo més um excedente.
O excedente é transferido pela Caixa Econdmica a Embasa. Na
realidade a Caixa faz trés operacdes: ela saca o dela, o nosso, e o
excedente ela repassa para a EMBASA.” (Diretor Regional da Foz do
Brasil)

[SC213] Comentario: Aqui
me parece que 0s intresses sdo
balanceados em fungdo da
necessidade de atender uma
demanda latente. Tal fator é
preponderante para superar 0s
entravesacimaverificados.

E preciso encontrar mais
dimensdes como essas e agrupar
seus achados nessas dimensoes.

[DB214R213] Comentario: ]
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A parcela variavel é definida por meio de varios itens do Quadro de
Indicadores de Desempenho (QID), como a emissdo do esgoto sem
tratamento, equipamentos quebrados, a ndo apresentacdo de relatérios
financeiros e outros. O baixo desempenho ou uma falha pontual pode gerar
multas e afetar em grande parte a parcela variavel da contraprestacéo pelo
descumprimento das metas. Inclusive, a respeito desse assunto, o diretor
informa que o valor da remuneracao tem sido o maximo estabelecido e que a
mesma foi reajustada no més de dezembro, data em que o contrato foi firmado
pela EMBASA.

[Conforme a promotora do Ministério Publico, tem-se presenciado mais
padrdes de convergéncias que divergéncias entre os diversos atores que
trabalham préximos ao MPE nos contratos de PPP. Ela explica que tal cenario
se deve ao fato da instituicdo trabalhar com relatérios, dados técnicos e com
interesses comuns aos demais. As divergéncias, quando surgem, se
direcionam em relacéo as secretarias licitantes, que representam diretamente o
Estado na parceria.

Na PPP da Arena Fonte Nova, o Ministério Publico recomendou a
concessionaria a entrega de documentos que preenchessem o0s requisitos
necessarios a sua caracterizacdo do projeto executivo, nele constando o
orcamento detalhado, com todos os quantitativos e precos unitarios dos
servicos, a serem analisados pelo TCE. A ndo apresentacdo desses projetos
implicaria a interrupcéo da liberacdo pelo BNDES de recursos restantes do

valor financiado para a concluséo da obra}

Considerando que o Ministério Publico, imbuido do firme propésito de
atuar preventivamente para néo interferir no cronograma de execucao
do referido estadio, deu ciéncia, em 22/03/2012, ao Secretario do
Trabalho, Emprego, Renda e Esporte da Bahia, por intermédio do
Oficio n° 166/2012-NTC/BA-JAM (DOC.04), da conclusdo da
Controladoria-Geral da Unido sobre as inconsisténcias dos
documentos entdo apresentados pela Fonte Nova Negolcios e
Participagbes S.A. - 0 que comprometeria a sua caracterizagdo como
Projeto Executivo - alertando para a necessidade de que aquela
Secretaria exigisse o integral adimplemento da obrigagdo pactuada,
ocasido em que também solicitou a remessa dos Projetos Executivos
das demais etapas da constru¢céo (MPF, 2012).

[SC215] Comentario: Vejo
aquiumasegundadimensdo que
ajudaaexplicar o equilibrio.:
Conformidade com a legislacéo e
transparénciacomo um fator que
leva as partes buscarem um
equilibrio. Porém, para que isso
ocorra € preciso a indugao do
ministério publico.]

Voce tem teoria para explicar isso
endoofaz.

[DB216R215] Comentario: F
iz 0 didlogo com a teoria mais a0
finaldotexto.
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Apesar das divergéncias indicadas por outros atores na fase de
financiamento e construcdo quanto a liberagdo dos recursos, a promotora
afirma que as mesmas foram dissolvidas pela criagdo dos termos aditivos ao
contrato que viabilizaram a liberagdo dos recursos em atendimento as
recomendacdes do Ministério Publico Federal (MPF) e pelo Ministério Publico
do Estado (MPE).

Para a resolucdo do impasse se deu o ajuste através do oficio enviado
pelo MPE ao BNDES informando que poderia liberar o empréstimo desde que
0 Estado fizesse um aditivo ao contrato com a reducdo dos juros, pois a
concessionaria havia apresentado uma proposta que possuia juros
correspondentes ao valor de mercado, ou seja, muito acima da taxa cobrada no
financiamento do BNDES. &egundo a promotora, esse aditivo resultou na

= AT - - o SC217] Comentario: Importa
reducdo do valor em R$ 150 milhGes e, com isso, o empréstimo foi liberado., ﬁciadosg,gaasdecmle ’

externo.

Essa situacao realca que o Estado em papel de controle influenciou o processo ==
[DB218R217] Comentério: E

causando, inclusive, reducao do custo alguns ativos. nfatizo dentro da contextualizagao
do equilibrio de interesses.
Entretanto, ha a possiblidade de termos aditivos aumentarem o0s [DB219] Comentario: CONTR
OLE - ARENA

precos, sobre 0s quais o0 Secretario a frente da SETRE cita como exemplacs: as
requisicdes da FIFA da transformacdo de assentos fixos em assentos retrateis
para diminuir o tempo de evacuacdo do estadio a 8 minutos e a mudanca do
tipo de gramado para um sistema com succao a vécuo.[Sobre esse horizonte, o
equilibrio torna-se dindmico, pois ndo se configura como uma situacao
permanente. Em um dado momento, o estado ganha, economizando no

orcamento, e posteriormente, gasta mais para atender aos melhoramentos do

[DB220] Comentario: Nesse
trecho eu explico mais sobre o
equilibrio.

projeto (HILL; JONES, 1992).]

Essas modificagcbes acarretam o aumento no custo do equipamento,
em razéo dos deveres repassados pela Federacéo Internacional de Futebol ao
Estado e ao setor privado, e observados em seu cumprimento pelo BNDES
para liberar a transferéncia do dinheiro aos construtores, sendo o banco, de
certa forma, um garantidor das exigéncias presentes nos cadernos de encargos
IV e V da FIFA. O secretério revela que, ao longo do tempo, a instituicdo nunca
deixou de apresentar novas reivindicacdes que implicam em necessidade de
ajustes contratuais. Logo, constatam-se as tentativas de equilibrar o
relacionamento entre o poder concedente e 0 concessionario e, por outro lado,
de privilegiar a FIFA (MITCHELL, 1997; AGLE et al, 1999).
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ApOs a assinatura dos contratos, o entrevistado conta que ja foram
assinados dois aditivos para ajustar questdes inconsistentes no contrato. O
primeiro passo, foi tomar medidas administrativas para a apresentacdo e
justificativa do pleito de analise por parte Estado, que se posicionara de acordo
ou ndo. Nao sobrevindo o entendimento no campo administrativo, resta a
solugéo na esfera juridica.

Para as obras da copa do mundo de futebol, ccorreu a mudancga da
forma contratual do arranjo da autorizacdo do Regime Diferenciado de
Contratagédo (RDC) pela camara de vereadores de Salvador para as obras da
copa, mas os stakeholders continuaram os mesmos, se adaptando aos novos
regimes de contratagdo. O secretario da SETRE, inclusive, registra a cogitacéo
da ampliacéo a vigéncia do RDC, por causa das criticas a Lei n® 8.666/93, que
rege as licitagcdes publicas privilegiando o preco em relacdo a técnica. Com
essa alteracdo, o governo do Estado faria a andlise técnica antes da analise de
preco, garantindo a qualidade das propostas, aceitas anteriormente pelo exame
detalhado dos custos.

Enfim, ao incentivar qualidade técnica e proliferacdo de projetos podera
se encurtar o periodo da realiza¢do do PMI até a execucao, intervalo de tempo
dispendioso para a andlise e atendimento das demandas de todos os 6rgaos
gque possuem interfaces com projeto de arquitetura e seu orgamento.

pé no projeto do Metrd Salvador-Lauro de Freitas, que na ocasido da
entrevista encontrava-se na fase final da consulta publica, o préprio contrato de
concesséao patrocinada € uma forma de balancear o interesse publico e privado
durante a gestdo do empreendimento. Essa tipologia de concesséo planeja o
subsidio governamental para baratear o valor da tarifa paga pelo usuario.

Dessa maneira, 0 projeto abrange na sua modelagem a
contraprestacdo publica e a cobranca da tarifa ao usuario para remunerar o
investimento privado na construcédo e operacdo do sistema de transporte. O
diretor de investimento da Odebrecht, adianta que esta previsto, segundo
estudos da Secretaria de Desenvolvimento Urbano (SEDUR), que a
remuneracdo da concessionaria sera adimplida por intermédio de uma camara
de compensacdo que convertera as viagens dos passageiros em valor

monetario.
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Sobre uma ¢tica diferente dos demais contratos celebrados na Bahia, o
equilibrio de interesses para a PPP do metr6 sera ampliado através do direito
de exploragéo das receitas acessdrias transmitidas ao concessionario. Como
ilustracéo, “caso se obtenha R$ 100 de receita acessoria, 15% desse valor
permanecera com o Estado e os 85% se destinara ao parceiro privado”
Gerente de investimentos da Odebrecht). O interlocutor esclarece que o
balanceamento dos objetivos incentivados pecuniariamente motivara a
gualificacéo sua operacao privada.

“Quanto mais da receita adicional ficar com o privado, serd mais
interessante, pois estimulara ao consércio que esta administrando o

ativo a gerar mais receita e trazer mais beneficios para o préprio
usuario® (Gerente de investimentos da Odebrecht)]

Os stakeholders, dessa forma, podem buscar ser mais transparentes,
em funcdo do desempenho maior, que partilhe maiores resultados,
aumentando assim o controle para a conferéncias que validem o crescimento
da contraprestacao do parceiro privado. (LANGHOLTZ et al, 1993; ALLINSON,
1992)

Na area da saude, a assessora técnica explica como o panorama geral

do arranjo entre os stakeholdersequilibra a PPP:

Os signatérios, Secretaria da Salde, representando o governo do
Estado da Bahia), a concessionaria formada pelo consércio da
Promédica e Dalkia, e a DESENBAHIA, se comprometem como
intervenientes do projeto do Hospital do Suburbio. O Banco do Brasil,
anexo ao contrato, € autorizado pelo governo para o pagamento da
contraprestacdo, com dedugdo ou ndo. Somente o Estado pode
decidir sobre o abatimento do valor, porém ndo cabe ao mesmo a
discricionariedade sobre a suspensdo ou o bloqueio do pagamento,
como uma garantia financeira ao contrato.

A harmonizacdo dos interesses ndo advém apenas dos jogos de
futebol, mas da uni@o das oportunidades. Combinado aos investimentos para a
Arena, 0 governo desenvolve o projeto do novo metrd e da finalizacdo da linha
atual, oportunizando o surgimento de vinte e trés projetos na area de hotelaria
gue até 2014 e outras iniciativas em termos de acessibilidade, qualificacao
profissional e novos negocios de pequenos empreendedores, com a geragao

de emprego.

[SC221] Comentario: De
repete vocé me aparece com o
metro. Se essas partes se
encaixarem nas dimensdes que
explicam/justificam o equilibrio de
stakeholders 6timo, caso contrario
corte sem pena.

Nesse caso, as evideencias de
equilibrio ndo fazem sentido, pois
a Odebrecth pulou fora da
licitagdo justamente por n&o ter
sido atendidaem seu pleito de
maior garantia por parte do
estado.

[DB222R221] Comentério: O
trecho explica que a modelagem
contratual das PPPs também é um
meio de equilibrar os interesses
através do subsidio das tarifas, da
ampliagdo da exploracdo do beme
da reparticdo das acessorias ao
projeto. Desloquei o texto parao
equilibrio na gestao do ¢ ontrato.
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[Para fins de remuneracéo da contraprestacéo, a secretaria usou o valor
gque estava lastreado no estudo desenvolvido pela @nsultoria do IFC como
base para o calculo. A compra de equipamentos e o pagamento de servigos
clinicos, com o efeito de ajuste, receberam a classificacdo de recursos de
indenizacdo, para a néo inclusdo das quantias no valor da contraprestacao.
Essa medida foi recomendada, porque o valor era pequeno diante da quantia
desembolsada na contraprestacdo, sobre a qual se aplica a amortizacdo ao
longo dos anos do contrato, 0 que resultaria um gasto ainda maior para o
Estado. Consequentemente, os acertos de ampliagdo das metas atualizaram
os indicadores quantitativos e qualitativos, determinados para a operagéo do
Hospital do Subdarbio.

O trabalho de reequilibrio envolveu varios stakeholders tanto da
comissdo do 6rgdo e da concessionaria, como o superintendente, o secretario
da SESAB para se chegar ao documento final, que fosse submetido ao
Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas (CGP) para a deliberacéo
derradeira. Assim, autorizado pela CGP, o acordo reafirmou as obrigacdes e
deveres de cada parte no termo aditivo.

LA assessora do gabinete do secretdrio da SESAB considera que o
equilibrio de interesses na area da saude beneficia em grande parte ao Estado
em virtude da qualidade alcancada pelas exigéncias do contrato que vincula a
remuneracdo ao desempenho, além da seguranca, no momento em que divide-
se, claramente, as obrigacfes e 0s riscos entre os stakeholders demandantes e
concessionarios. Essas atribuicbes sdo parametrizadas por meio de um
método de apuracéo atrelado a uma matriz de indicadores de desempenho que
define de maneira objetiva como se da a remuneracao (PARKS et al, 1996;
ALLISON et al, 1992).

Uma das aspirac6es atingida do contrato de parceria para o Hospital do
Subdrbio foi a implementacéo da acreditagcdo hospitalar para o primeiro hospital
publico do Estado, que é uma tendéncia nacional no mercado privado,
significando uma grande inovagdo e uma quebra de paradigmas no servigo de
saude publica.

Essa certificacdo exige um grupo de caracteristicas de qualificacao
elevada e de complexo cumprimento para o servico clinico. Com a pretenséo

de atribuir qualidade aos servicos do Hospital do Suburbio se incluiu os
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indicadores dessa certificacdo para o quadro que avalia o desempenho da
unidade, pontuando em até 20% de deducédo da remuneracao financeira a ser
recebida em caso ndo atendimento. Esses indicadores mensais, tanto
qualitativos como quantitativos, estdo atrelados ao pagamento trimestral
recebido pelo o que o consorcio produziu anteriormente.

Ha uma tabela com faixas de desempenho na qual se aprecia a
pontuacdo do parceiro privado. Se consorcio atingir, por exemplo, abaixo de
95%, sofrera uma deducgdo do valor que ele recebe trimestralmente. Caso

tenha alcangado, acima de 95%, ele recebera o valor integral.]

[Diante disso, pode-se afirmar que a qualidade é um fator que equilibra
0s interesses entre os stakeholders demandantes e concessionarios, visto que
0 consorcio recebe a remuneracao total durante a gestdo, quando bem
avaliado, e o governo consegue elevar o nivel de servico privado com a

expansao da provisao dos bens publicos]

[DB223] Comentario: GESTA
0 -CONTROLE - SAUDE

Outro importante ponto a ser destacado é a obediéncia ao objeto do
contrato, que ndo abrangeu a construcdo. Com essa regra, os leitos do
Hospital do Suburbio foram ampliados, durante a gestdo da Prodal Saude, sem
a expanséo fisica do hospital, sendo realizada apenas uma readequacdo a
estrutura existente. A assessora técnica da SESAB expande esse

entendimento no trecho abaixo:

“Como se foi possivel ampliar os leitos sem ampliar a estrutura
fisica? Os pacientes que estdo dentro da unidade passam tempo na
area de pronto atendimento que fica na emergéncia. Nessa area de
emergéncia o paciente que permanece até 24h estd em observacgao.
Quando ultrapassa esse tempo ele é classificado como internado.
Porém, os leitos da emergéncia ndo sdo contados como leitos
hospitalares para fins de remuneragdo. Entdo, o Hospital do Suburbio
internava pacientes nesses leitos e o concessionario ndo recebia o
valor correspondente aqueles pacientes. Para resolver essa
incoeréncia, a Secretaria da Saude fez um ajuste da capacidade de
internacéo a ser utilizada para fins de contraprestagéo.”

Existe, entretanto, a excecdo para as construcdes dentro do hospital,
caso haja a necessidade de uma ampliacdo, mas que correspondam a reforma
e ndo configurem uma nova edificagdo. Quanto a isso, a assessora técnica da
SESAB alerta que a parte privada deve entender dos procedimentos

governamentais para que ndo existam descompassos.

[DB224] Comentéario: Sandro,
enfatizei 0 seu comentéario sobre a
qualidade.
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“O refeitério tinha uma capacidade e a Prodal achou que o refeitério
deveria ser ampliado. De outra maneira, uma reforma de ampliacéo
traria um impacto financeiro ao contrato, porém a mesma foi possivel
ao ser custeada pelo consoércio. O contrato tem a previsdo de fazer
isso, mas para que o poder publico assuma o custo da acao, ele deve
entender como efetivamente necessaria que a demanda. N&o existe
na verdade um conflito de interesses de uma parte com a outra,

existe sim, a necessidade contratual e da rede. [...] O concessionario
que opera o servigo do hospital entende de que ha necessidade, para
isso sugeriu ao Estado a ampliacdo do hospital. [...] Mas ndao houve

um processo administrativo para essa finalidade.”

Com o controle de indicadores e o estudo do reajuste do contrato, a
comissdo da SESAB se tornou ciente da demanda do perfil clinico para a futura
ampliacdo. Nesse interim, as intervencdes do governo da Bahia apontam na
direcéo da criacdo de uma Unidade de Pronto Atendimento (UPA) na regido do

Subdrbio para aliviar o sistema.]

A estrutura do controle na PPP do Hospital do Sublrbio € composta
pelo poder concedente, pelo controle externo do Estado e pelo verificador
independente. Esse ultimo ator € uma empresa independente de grande
expressao internacional, que seguindo a sugestdo do Banco Mundial é
contratada para auditar mensalmente o desempenho mediante os percentuais
atingidos na gestdo dos servicos e se manifestar em caso de dissonancias
entre 0o acompanhamento do Estado e das informacdes relatadas pelo
consorcio. Esse processo é executado sem que exista a possibilidade de
intervencao ou subjetividade de um técnico do consércio ou do governo, desse
modo, “para ganhar o que estd estabelecido no contrato o parceiro privado
deverd se esforcar”. (Assessora técnica da SESAB)

E abordado também o vinculo com o verificador independente,
classificado pelo diretor do consorcio Prodal Saude como muito profissional.
Porém, é declarado que ha divergéncias que sdo depuradas a miude para
esclarecer as duvidas sobre a avaliacdo dos indicadores que venham
representar a reducdo no faturamento da concessionaria do Hospital do
Subdrbio.

O equilibrio de interesses na gestdao do HS corresponde ao resultado
obtido quando comparado o retorno financeiro entre os leitos privados e a
opcado do investimento feito nos leitos da PPP do Hospital do Suburbio que

satisfaca aos acionistas, zelando pela qualidade dos servigos.

[SC225] Comentario:
Equilibrio gorjado pelo intresse em
melhorar aa qualidade do servico
prestado.




136

“No caso do Hospital do Suburbio é necessario montar um modelo

eficiente de gestdo para utilizar o que o paciente precisa, sem
cometer 0s exageros gque sdo praticados, as vezes, na iniciativa
privada, ao nvés de se utilizar agées que poderiam ser mais efetivas
e com um custo menor. H& um apelo para se usar a Ultima tecnologia
que nem sempre é a mais eficiente. Fazendo uma analogia de um
paciente com traumatismo decorrente de um acidente, cujo
diagnostico pderia ser realizado através de uma ressonancia de um
e meio tesla ou de trés tesla. S6 que uma ressonancia de trés tesla
ela custa mais do dobro que um e meio tesla. Entdo, o paciente
precisa de ter o qué? Ter o curativo dele feito na hora certa, o
antibiotico aplicado da forma correta, a assisténcia de enfermagem
adequada. Isso é o que precisa. Fazer uma assisténcia de uma forma
segura e eficiente, com resultados produtivos para o paciente. O que
sdo esses resultados? O paciente retornar a vida produtiva de
maneira mais rapida e regressar ao seu convivio familiar. Esse s&o os
resultados finais da gestdo da assisténcia.” (Presidente do consoércio
Prodal Saude)

Com o relato do Presidente da Prodal, percebe-se que a férmula
buscada pelo consércio para atingir um retorno atraente para o investimento é
a dosagem adequada dos recursos para um atendimento mais resolutivo, que
diminua a permanéncia do paciente no hospital.

Durante as fases de gestdo do contrato da PPP do Emissario
Submarino, a gestora de operacdes do Sistema de Disposicdo Oceanica na
Foz do Brasil, comenta que a Caixa Econbémica e a EMBASA fazem o
acompanhamento do funcionamento do Emissario. A Caixa Econdmica recebe
mensalmente o relatério do Quadro de Indicadores de Desempenho avaliado
pela EMBASA que autoriza a transferéncia dos recursos para o consorcio.
Caso a nota foi 100%, o consorcio receberd o pagamento integral. Ja se a
pontuacdo for abaixo, ele recebera o valor correspondente a faixa de
desempenho, ficando prejudicado naquele periodo.

Na realizagéo da entrevista foi informado que todos os dados sobre os
ajustes estédo publicados nos sitios eletrénicos
www.saude.ba.gov.br/hospitaldosuburbio e www.prodalsaude.com.br. Os
enderecos apresentam, em forma de arquivos digitais, o contrato, 0s
indicadores quantitativos e qualitativos, os anexos e os termos aditivos do
Hospital do Suburbio. J& a mineragdo dos dados somente € possivel através do
sistema da secretaria que acessa as pastas e os laudos especificos das

comissoes de avaliacao.
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Na formulagéo dos quatro aditivos do contrato do Hospital do Suburbio
sempre se conjugaram interesses muito fortes. Sobre o conteltdo das
mudancas € declarado que um aditivo foi expedido para obedecer a
formalidade para a alteracdo do nome consércio; o seguinte, envolvia um
reequilibrio econémico-financeiro; o terceiro, foi previsto para ajustar o valor da
contraprestacao a inflagcdo; e por Ultimo, se fixou o aditivo de ampliacdo de
servigo.

Sobre o dltimo aditivo, o trabalho registra que a capacidade do hospital
foi ampliada para mais quarenta e cinco leitos como resposta a pressdo da
demanda que advém, inclusive de outro lugares, provocada pelo sucesso do
proprio HS e contrastada pela estrutura precéria de outras unidades do
Sistema Unico de Saude. O Hospital do Suburbio alcancou uma qualidade
certificada na assisténcia médica, tem novas e belas instalagtes fisicas, com
boa hotelaria que acomodam os pacientes como um hospital totalmente
privado. Além disso, possuem varios indicadores controlados como exigéncias
do Estado, que sanciona multas quando verifica o descumprimento dos
requisitos.

A assessora avalia positivamente os beneficios que o Estado obteve
com a ampliacéo do hospital, pois com esta decisao nao tera que construir uma
nova estrutura que significaria um aumento ainda maior dos custos fixos de
administracdo, que se diluem quando opta-se por apenas expandir uma

unidade.]

5.4.4 AJUSTES DE INTERESSES NAS FASES DAS PPP

Com o indicativo da formalizacdo das mudancgas, a pesquisa analisou
0s ajustes de interesses através selecao dos aditivos existentes sobre as PPP
da Bahia para destacar os assuntos abordados em suas clausulas e
subclausulas, identificando as fases em que incidem as mudancgas.

LAvaIia-se os beneficiados pelos esforgcos de equilibrar a relagéo entre
0s atores publicos e privados nos projetos da Arena Fonte Nova, Emissario

Submarino e Hospital do suburbia,

[DB226] Comentario: GESTA
O —CONTROLE — SAUDE (manter a
ordem)

[SC227] Comentério: O
quadeo abaixo merece uma se¢do
especfca e uma discussdo
lastreada na literatura vista
inicialmente, discutindo quais
intresses prevaleceram. As
dimensdes acima sugeridas
podem ser invocadas nessa
anélise.

[DB228R227] Comentéario: F
eito.
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Quadro 12 - Ajustes de interesses nos projetos de PPP da Bahia.

/{ Formatado: Fonte: 9,5 pt

)

\{ Tabela formatada

Projetos N° do Fases dos Escopo das mudancas Beneficiario
Termo projetos
aditivo
Arena Fonte |01.2010 Controle Quadro de indicadores que abrange as Privado <
Nova alteracbes do caderno de encargos V
da FIFA
Enquadramento | Exploragdo do estadio da Fonte Nova, Privado
e Controle entrega do projeto executivo e do
certificado de concluséo das obras de
reconstrucao.
Gestdo e Contraprestacéo publica e aferigao de Privado/
Controle desempenho. Publico
Controle Transferéncia de controle do aditivo. Publico
Enquadramento | Data de eficacia do contrato do aditivo. N/A*
Controle Fiscalizagdo técnica e econdmico- Publico
financeira e contabil do aditivo.
02.2011 Financiamento | Financiamento em condi¢bes especiais Privado
do aditivo.
Gestédo Valor estimado do contrato do aditivo. Privado
03.2012 Gestéo Valor do contrato do aditivo. Privado
Enquadramento | Habilitagdo ao RECOPA **. Publico/
Privado
Gestao Revisao final da contraprestacédo Privado
publica.
Emissario 085.2007 Construcdo Dilac&o do prazo de 120 dias. Privado
Submarino 238.2007 Construcdo Dilagdo do prazo de mais 90 dias. Privado
310.2007 Construcao Dilacao do prazo de mais 60 dias. Privado
331.2007 Gestéo Diminui a remuneragéo da contratada Publico
em proveito da contratante.
316.2010 Construcéo e Dilagao do prazo por 214 dias, sem Privado
Gestao alterag&o no nimero de
contraprestacfes mensais pela
EMBASA.
Hospital do 01.2010 Gestao Dotagdo orgcamentaria do aditivo. Privado
Subdrbio Gestéo e Contraprestagao publica e afericdo do | Privado/
Controle desempenho. Publico
02.2010 Gestdo Publicidade do governo e consorcio. Publico/
Privado
Gestao Célculo a contraprestacéo mensal Privado
efetiva.
Gestéo Aditamento de bens reversiveis ™ da 22|  Pdblico/
fase da operagao. Privado
03.2010 Gestéo Reviséo da prestagao do servico. Privado
Controle Prestacdo de contas. Publico

Fonte: Elaborado pelo autor.
* N/A: Nao se aplica.

* O RECOPA é o Regime Especial de Tributagdo para Construcdo, Ampliagdo, Reforma ou

Modernizagdo de Estadios de Futebol que suspende a exigibilidade dos pagamentos do

PIS/IPASEP e da Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS), do
Imposto wbre Produtos Industrializados (IP)), e do Imposto de Importacdo (ll), sobre as
operacdes de importagdo e de venda de maquinas, equipamentos, materiais de construgdo e
servigos destinados para uso nas arenas esportivas da Copa das Confederac¢des FIFA 2013 e

na Copa do Mundo FIFA 2014.

15 o . . 3
Bens Reversiveis sdo os equipamentos, infraestrutura ou qualquer outro bem - mével ou

imével - ou direito integrantes do patrimdnio da Concessionaria, de sua controladora,
controlada ou coligada, indispensaveis a continuidade e atualidade da prestacdo do servigo.
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De forma geral, na fase de enquadramento o parceiro publico e privado
se equiparam ao garantirem seus interesses sobre as delimitagBes das
obrigacdes e arremates do projeto quanto a exploragédo e a previsdo para a
entrega dos empreendimentos. Observa-se no quadro acima que a premissa
de eficiéncia construtiva do parceiro privado € ameacgada por riscos do projeto,
gue no caso especifico do emisséario submarino, adiou a conclusao da obra em
guase um ano e quatro meses.

O estudo confirma que os governos podem atingir economias em
negociagdes que resultam na diminui¢do da contraprestacao publica e aumento
do monitoramento dos contratos. Contudo, é preponderante a tendéncia dos
beneficios ao parceiro privado, quando analisados os ajustes ocorridos nas
fases de construcdo das obras e gestao dos contratos de Parcerias Publico-
Privadas. Outrossim, constatase o equilibrio de interesses no enquadramento
e a primazia do controle publico, cujo Estado assume os papéis de
demandante, articulador e controlador das PPP.

LA oscilacdo da relevancia que se registra com a sucessao de
divergéncias e reequilibrios confirmam as teorias de Susniené e Vanagas
(2006), Ackoff (1999) e Savage et al (1997) sobre o processo de PPPs ao se

e A s L . . [DB229] Comentério: Fiza
verificar as constantes convergéncias substituindo conflitos e wce—versa.] R e Ly g

Os trés projetos de PPP, separadamente, historiam divergéncias e e
convergéncias. E notavel a existéncia de entraves na fase de construcdo e
financiamento nos projetos do Emissario Submarino e do Estadio da Fonte
Nova, além das dificuldades enfrentadas na gestdo da demanda e da
capacidade de atendimentos pela PPP do Hospital. Nas fases que se registram
esses embaracos sdo comprovados o favorecimento dos consorcios com as
dilagbes dos prazos de construcdo para a Foz do Brasil, com a revisdo das
condi¢des especiais de financiamento para a Fonte Nova Participagbes e com
0 novo exame sobre a prestacé@o de servicos da Prodal Saude.

Considerando a natureza das interagbes entre os stakeholders dentro
de cada projeto estudado, verifica-se a relevancia relativa dos papéis da setor
privado e publico graduarem no periodo estudado. Porém, é necessario realcar
que o interesse privado possui primazia na maioria das fases dos projetos de
PPP.
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Com a abordagem temporal dos sistemas de interesses, a série de
decisdes sobre as fases das PPP é organizada no grafico 4, ilustrando que o
ganho de beneficios pelos stakeholders concessionarios na construgdo e
gestdo, incide na obediéncia a um controle estatal maior na etapa
subsequente. (ACKOFF, 1999; SUSNIENE; VANAGAS, 2005)

Grafico 4 - Os Stakeholders beneficiados com os ajustes de interesses
nas PPP do Estado da Bahia (2007 -2012)

4
| I I I
: [1 ]

Pablico Privade Pablico Privado Plblico Privado Puablico Privado Publico Privado Plblico  Privado
ENQUADRAMENTO LICITAGAO CONSTRUGAO FINANCIAMENTO GESTAO CONTROLE

Fonte: Elaborado pelo autor.

bs beneficios avaliados como a funcéo de utilidade dos interesses dos
stakeholders indicam da mesma maneira em custos aos demais parceiros
(BRENNER; HOSSEINI, 1992; JENSEN, 1986). Por esse motivo, a gestdo dos
stakeholders nas PPP deve conciliar, mesmo que limitadamente, os interesses
dos atores relevantes ao longo das fases dos projetos (JONES, 1995;
MITCHELL, 1997).)

Com o atendimento as reivindicacdes dos stakeholders também se
interpreta a importancia desses no processo de implementacdo das PPP. No
capitulo sobre a relevancia dos atores observou-se com os depoimentos que o
interesse publico esta acima do privado, todavia deve-se considerar que o

equilibrio é buscado dentro das fases de enquadramento, construcéo,

[DB230] Comentéario: Fiza
confirmagéo da teoria sobre os
achados da pesquisa.
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financiamento, gestdo e controle para a continuidade da implementacdo de
servigos.

As possibilidades para o balanceamento de interesses nos contratos de
PPP, segundo o diretor da Prodal, podem ser encontradas na reducéo do risco
do crédito pelo Estado em contrato mais longevos com situacdes de reanalise
do perfil do contrato e pela garantia da verificagdo do equilibrio econémico-
financeiro (REYNOLDS; SCHULTZ; HEKMAN, 2006). Todas essas
caracteristicas sdo importantes para a decisdo de participacdo do consorcio,
gue atualmente administra o Hospital do Subdurbio.

Em contraste a fala da assessora técnica, o diretor da Prodal Saude,
afirma o cumprimento integral dos indicadores quantitativos e qualitativos
avaliados trimestralmente, sendo o mais desafiador deles alcancar a
acreditacdo hospitalar antes de dois anos de funcionamento exposto ao
problema da grande demanda da regido do bairro do Suburbio Ferroviario em
Salvador. Mesmo diante do cenério de instabilidade, houve o favorecimento do
interesse publico.

Entretanto, para distribuir igualmente as ameacas da gestdo a Prodal
tem a incumbéncia de informar & estrutura de regulacdo sobre os leitos
excedentes, bem como o excesso da demanda espontanea, para que néo seja
apenado, o que contraria Langholtz et al (2003), ao se observar que o parceiro
privado compartilha recursos, também, apods a fase inicial dos projetos, e
precisamente, quando sua a gestdo € apoiada pelo 6rgdo de regulagdo da
demanda para a alocacdo adequada dos recursos e ndo dependente de
contingéncias que ameacam a qualidade do servico, que consequentemente,
impactam diretamente na parcela variavel da remuneracdo do consorcio.
Dessa forma, é primordial o papel da central estadual de regulagdo para
direcionar o atendimento, como acontece por exemplo com o Servico de
Atendimento Moével de Urgéncia (SAMU), que transporta pacientes para o
Hospital do Subdarbio.

Assim, o contrato de PPP deve ser visualizado como uma “via de méo-
dupla” que particiona os riscos entre stakeholders publicos e privados, que

podem imputar em dnus excessivos ao parceiro.
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“O contrato foi desenhado para o hospital funcionar com 90% de taxa
de ocupagdo. O que significa dizer, em um exemplo, que dos
trezentos leitos, o hospital deveria ter uma média de duzentos e
setenta leitos ocupados. Os trintas leitos ndo ocupados estariam
servindo sempre para momentos criticos. Entdo, haveria uma
capacidade de gerenciamento, s6 que na realidade, o Hospital
Suburbio sempre funcionou acima dos 90% de taxa de ocupacao.
Esse é um risco de demanda pelo qual o Estado € o responsavel.
Portanto o Estado indeniza o parceiro privado sempre que existir o
problema de risco de demanda acima do previsto no projeto.” (Diretor
da Prodal Saude)

Nessa situacdo descrita acima, o reequilibrio econdémico-financeiro
independe da negociagdo em razdo de ser regrado pelo contrato da concessao
da PPP. Ordinariamente, ao se suceder o desequilibrio consequente da
demasia de atendimento, o risco sera atribuido ao Estado.

butros ajustes no Hospital do Suburbio foram realizados por conta da
falta de demanda para os 20 leitos de Unidade de Terapia Intensiva (UTI)
Pediatrica. Para atender melhor o interesse publico, se prop6s a conversao dos

10 leitos excedentes em UTI para adultos. Motivo semelhante ao utilizado para

a modificacao dos leitos de Unidades de Terapia Semi-Intensivas em UTIsJ 7

J& as mudancas para o ajuste de perfil do hospital percorreram uma
negociacao financeira mais morosa com o Estado, pois o custo de um leito de
UTI é mais elevado do que o custo de um leito semi-intensivo, assim como o
custo de uma UTI adulto quando comparada a uma UTI pediatrica.

O balanceamento dos interesses se da mediante o compartilhamento
de ganhos, desenvolvido para cada projeto especificamente, segundo o diretor
de investimentos da Odebrecht. No projeto da Arena Fonte Nova, 0s cenarios
de demanda para o periodo do contrato com a geragdo de receita em R$ 45
milhdes foram estudados na geracdo do projeto base, na época do
Procedimento de Manifestacdo de Interesse (PMI). Logo, se a Fonte Nova
Participac6es (FNP) na gestao do contrato auferir R$ 55 milhdes, os 10 milhdes
de reais excedentes serdo divididos pela metade, ficando o Estado e a
concessionaria com R$ 5 milhdes.

Ao contrario, em uma situacao de prejuizo, a mesma légica também é
aplicada na PPP da Fonte Nova. Caso a geracéo da receita seja inferior, a FNP
e o0 Estado serdo igualmente responsaveis pela diminuicdo da receita. O

z

equilibrio matuo, isto é, o compartihamento de perdas e ganhos entre os

[SC231] Comentario: Em
relacdo ao comentario ainterior,
veja o exemplo da busca da
melhoria de qualidade como um
fator que impulsiona o equilibrio.

[DB232R231] Comentario: O
timo, Sandro! Enfatizei o seu
comentario no tépico de equilibrio
nafase degestdo.
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participantes do projeto da Arena Fonte Nova foi planejado por se tratar de um
negAcio muito novo no pais e para atrair os investidores.

Diferentemente, no projeto do emissario foi utilizado o fluxo de
recebiveis da EMBASA como a principal garantia do projeto, devido ao fato de
ser uma empresa de economia mista ndo dependente do Estado e, alias, por
possuir receitas préprias. A Odebrecht contratou um rating*® que avaliou a
gualidade dos recebiveis para 0 seu uso como garantia no pagamento da
contraprestacgéao.

Caso aconteca algum problema e o Estado ndo efetuar uma
contraprestacao do emissario submarino a concessionéria, o agente financeiro
liberara o valor através do fluxo de recebiveis. A Odebrecht teria que oferecer
uma garantia corporativa para viabilizar o projeto, se nao houvesse a garantia
do Project finance. Todavia, 0s recebiveis somam o valor de trés
contraprestacfes publicas, no modelo adotado por essa PPP, formando uma
espécie de “colchéo financeiro” que € retroalimentado quando utilizado.

Na visdo do diretor de investimento, a engenharia financeira descrita €
fundamental, pois ndo h& um balanco suficiente para assegurar o fluxo de caixa
dos empreendimentos, devido a quantidade de projetos e as garantias que a
Odebrecht ou o Governo teriam que oferecer para estruturar as propostas.
Diante disso o equilibrio deve ser planejado para os momentos da gestédo dos

contratos de PPP, a medida que surgem novas demandas.

“Se o governador quer a duplicacdo nova em uma rodovia que nao
estava prevista no contrato original, ele passa essa demanda a
concessionaria, que estuda quanto custara para construir e operar o
trecho. Para essa situacdo, existem varias formas de reequilibrar o
contrato: o aumento de pedagio, o acréscimo da tarifa cobrada ao
usuario, o aumento de contraprestacéo publica, a revisdo de prazo
contratual, cujo o periodo da concessao passe de 25 para 30 anos,
ou pode-se ter uma revisdo de escopo. A revisdo de um escopo ‘X',
na qual o governador propde: * Isso ndo pode fazer, mas faca isso
aqui.” Tudo isso é medido através do valor presente do fluxo de um
modelo financeiro. H& diversas ferramentas trabalhando em conjunto
ou isoladamente. Apdés chegar ao um reequilibrio contratual, publica-
se um aditivo.” (Diretor de investimentos da Odebrecht)

% Rating é o termoi nglés que referese a agéncia de classificagdo de risco do crédito.
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Geralmente o contrato fornece a férmula do equilibrio, todavia estuda-
se as condicdes especificas para cada acordo. O entrevistado rememora que
na PPP da Fonte Nova, existiam parametros antes da licitagdo que foram
alterados posteriormente em razdo das novas exigéncias da FIFA aditadas no
cadernos de encargos. Partindo das novas demandas o Estado prescreve a
adequagdo ao consorcio, que por sua vez, expde a necessidade do
reequilibrio.

Com a descrigdo das interacdes entre os stakeholders, é perceptivel
gue formam-se padrdes de convergéncias ao longo das fases iniciais dos
projetos, exemplificadas principalmente pelas relagdes entre a Unidade de PPP
e as secretarias, exemplificadas pela SESAB, SETRE e a SEDUR (quadro 13).
Dentro todos, a UPPP é o principal ator convergente e com atuacao
predominante nas fases de preparacdo dos projetos.

Quadro 13 - As Divergéncias e o equilibrio de interesses entre os
Stakeholders das PPP na Bahig

[SC233] Comentario: Esse
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DESENBAHIA
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PRODAL

SESAB
SETRE
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quador merece uma se¢do
separada pois ele resume as
se¢des 5.3.e5.4.

__—{ Excluido: SESAB

SAUDE DA BAHIA

SETRE

EMBASA
NIDADE DE PPP

//{ Excluido: UPPP

SECRETARIA DE

_—{ Excluido: SEDUR

DESENVOLVIMENTO
URBANO

Fonte: Elaborado pelo autor.

DESENBAHIA

BANCO DO __—{ Excluido: BNB
NORDESTE

CEF Legenda:

MPE-BA

ODEBRECHT

FOZ DO BRASIL Mo interage_|

PRODAL INao se aplica |



145

As divergéncias ficam claramente demonstradas entre os atores que
participam das fases avancadas dos projetos, ilustradas nas interfaces da
Caixa Econbmica com a Foz do Brasil, assim como a relagdo do Ministério
Publico do Estado da Bahia com a DESENBAHIA e o consorcio FNP,
representado pela Odebrecht, bem como entre o controle da SESAB e a gestdo
da Prodal Saude. Porém, deve-se destacar que as discordancias sao
equalizadas nas interagbes conferidas nos processos seguintes para a
continuidade da implementacéo das PPP.

Ja& os bancos estabilizam as suas atuacdes conforme os fatos e
especificidades dos projetos, e mesmo assim, podem ser obstruidos em
algumas resolucdes devido a obediéncia das regras de fundos de
financiamentos.

A funcdo de controle dos contratos, produz questionamentos para o
esclarecimento da contracdo dos consoércios e transferéncias de recursos,
porém esse importante processo hao possui a sincronia necesséria,
evidenciando as discordancias sobre os pontos indicados nas avaliacdes e
recomendacdes. As relacbes dos consoércios também exibem atuacdes
divergentes com parceiros em determinados processos que abordam a
construcdo, o financiamento e a gestao das PPP.

Em suma, as interfaces nas relagcdes dos stakeholders revelam
padrées que prevalecem durante as diversas situacdes nas fases dos projetos
de PPP. Essas interacbes podem ser moduladas diante da dindmica e
longevidade dos projetos, que conformam os aprendizados das experiéncias
estudadas no Estado da Bahia para uma gradual maturacdo dos participantes e
dos processos.

Mediante as consideracdes das divergéncias e equilibrio de interesses
entre os stakeholders faz-se necessario uma andlise nitida desses padrfes

sobre as fases as quais 0s participantes estendem suas atuacgdes (quadro 14).
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Quadro 14 - As Divergéncias e o equilibrio de interesses dos Stakeholders
nas fases das PPP na Bahia

Stakeholders/Fases

Enquadramento
Licitacao
Construcéao
Financiamento
Gestéao
Controle

SESAB
SETRE

UPPP

SEDUR
EMBASA
DESENBAHIA
BNB

CEF

MPE-BA
ODEBRECHT
FOZ DO BRASIL

PRODAL
Fonte: Elaborado pelo autor.

N&o se aplica

Fixa-se, com os achados da pesquisa, que os stakeholders das fases
de enquadramento possuem mais concordancias durante 0S processos
estagios avancados dos projetos. Assim, é possivel confirmar que o governo
estadual evoluiu a preparacgdo das Parcerias Publico-Privadas, com a excegao
da EMBASA que empreendeu a primeira PPP da Bahia, pois ha uma grande
congruéncia de interessados e com um crescente conhecimento para o
encaminhamento das PPP.

Em oposicdo as fases iniciais dos projetos, os periodos de
financiamento, construcdo, gestdo e controle das PPP, primordiais para a
implementagdo dos projetos, carecem de uma melhor preparagdo dos
stakeholders para aprimorar 0s processos que incorporem a eficiéncia e
eficdcia para o soerguimento de infraestruturas e adequada operagdo dos
servicos, mantendo a previsdo do or¢camento, dos prazos e dos custos
acordados em beneficio aos usuarios.
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6 CONCLUSOES

O arranjo publico-privado possui um horizonte vasto para a
implementacéo de infraestruturas que atendam interesses coletivos. Seguindo
a experiéncia internacional, o Brasil diversifica 0 uso da contratacdo de PPP,
principalmente em ambito estadual, nos setores da saude, esporte, transporte e
saneamento, com a dracdo dos recursos e das competéncias privadas em
favor da expanséo dos bens e servicos.

Assim, os entes federativos, em diferentes proporcbes, comecam a
disseminar o planejamento em torno das PPP para projetos estruturantes de
intervencdo urbana. As inidativas dos atores governamentais criam,
gradualmente, as condi¢cdes de regulamentacdo das particularidades para a
concepcao e estruturacdo dos negodcios privados em obras publicas para
diminuir o déficit da acéo dos governos.

Através das concessdes patrocinadas e administrativas, os arranjos de
stakeholders formulam as PPP, atraem os parceiros, viabilizam os projetos,
aplicam recursos e acompanham a gestdo dos negécios privados sobre bens
publicos. Contudo, todas as acbes contidas nas parcerias possuem nuances
particulares a essa modalidade de gestdo associada, em torno dos padrées
ainda indefinidos em varios processos que tecem as interfaces entre os
participantes. Por esse motivo, 0s interesses comuns se agregam para
implantacéo dos projetos e os objetivos divergentes concorrem aos beneficios
das decis@es atuais e futuras.

A aderéncia ao prisma tedrico da teoria de stakeholders, como método
e enquadramento conceitual, serviu integralmente ao objetivo principal do
trabalho de analisar as influéncias dos parceiros no desenvolvimento das PPP,
mapeando 0s atores relevantes sobre os processos que circunscrevem a
importancia e as atuagdes estabelecidas nos projetos. Com a descri¢édo, foram
captadas as repercussdes das divergéncias e das convergéncias produzidas
pelas relagdes entre atores publicos e privados.

Observa-se, diante dos casos estudados das Parcerias Publico-
Privadas na Bahia, que existem diversos papéis assumidos por diferentes
stakeholders. As secretarias e a sociedade de economia mista classificam-se

como demandantes, articuladoras e controladoras; as consultorias, como
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estruturadoras dos projetos; o Ministério Publico e Tribunal de Contas, que
reveste-se da funcdo de controle; os bancos e agéncia de fomento
caracterizam-se como financiadores; e a figura dos parceiros privados é
tipificada pelos consorcios.

Dessa forma, as interacfes desses stakeholders durante as fases dos
projetos, ndo s6 definiram, como expandiram a compreensao inicial sobre a
papel precipuo das partes interessadas nos empreendimentos, expondo a
abrangéncia e a limitacdo dos escopos das participacdes.

No desenvolvimento das PPP, tornou-se perceptivel que a participacéo
€ ampla quando os interesses sdo claros e agregam beneficios mutuos
exemplificados nos casos do BNB, BNDES e DESENBAHIA, com a assessoria
financeira para a estruturacdo do Project Finance, com o fornecimento de
informac8es sobre as fontes e as condicdes dos financiamentos que o
consorcio pleiteard ap6s vencer a licitacdo. A associacdo também pode ser
restrita quando ndo ha o estreitamento dos relacionamentos de papéis
relevantes com a fungdo de controle, ilustrada pelo Ministério Publico,
secretarias, bancos, parceiros privados e verificadores independentes.

As trajetdrias recentes das PPP no Estado da Bahia evidenciam &
papéis dos stakeholders, que condicionam avancos e impasses no andamento
dos casos estudados nessa dissertacdo. Sobre as circunstancias dos projetos,
emergiram os padrdes de convergéncias entre os parceiros do setor publico
predominantes nas fases iniciais de enquadramento e licitagdo dos projetos.
Por outro lado, a medida que os projetos evoluem para as fases de construgao,
financiamento, gestdo e controle dos contratos, surgem varias divergéncias
entre o &mbito governamental e o privado.

Logo, confirma-se que h& a crescente competéncia dos governos para
contratar PPP, entretanto, falta o amadurecimento dos stakeholders e
processos pertencentes aos estagios avangados dos projetos. Apesar das
competéncias dos atores, € importante que as empresas compreendam 0s
tramites publicos para serem remuneradas de maneira justa, assim como o
Estado precisa entender as PPP como negdcios privados.

Por outro lado, comprova-se a necessidade da maior qualificacdo dos
stakeholders que atuam nas fases avancadas dos contratos. Nesse sentindo,

destaca-se que os financiadores ndo possuem um modelo consolidado para
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condicionar a modelagem das parcerias baseadas no Project Finance, na
composi¢cdo das garantias, em orcamentos globais e nos projetos executivos,
frequentemente protestados para o exercicio do monitoramento de projetos.

A andlise da relevancia dos stakeholders que aponta o setor publico
como o mais influente é relativizada pelo beneficio privado sobre os ajustes
identificados nos aditivos que estabilizam as pendéncias, principalmente, sobre
a gestdo das PPP. Acrescenta-se que esses movimentos apontam para o
interesse coletivo, pois ganha-se com a continuidade dos projetos e com a
gualidade dos servigos ofertados, porém deve-se precaver contra as distor¢ées
dos beneficios durante a execuc¢édo dos contratos.

Em razao da falta de maturacéo dos processos e dos papéis dos atores
no andamento das PPP, varias situacdes conflituosas apresentam-se, exigindo
da gestdo das partes interessadas o empenho para harmonizar as
reivindicacbes, que nao possuem férmulas gerais para a atualizacdo dos
parcerias, reequilibrados muitas vezes de forma negocial.

Conclui -se, também, que 0s ajustes dos interesses nao corresponde
precisamente ao equilibrio dos mesmos, visto que em determinadas demandas
dos parceiros privados possuem primazia em relacdo ao parceiro publico; e em
outros momentos, o objetivo publico se sobrepfe ao privado. Porém, como
sugere o corpo teorico de stakeholders, as relagcdes podem ser reequilibradas
com a assuncao da maior relevancia do objetivo publico no longo prazo
compreendido pelas PPP estudadas (15 a 35 anos).

Portanto, os papéis dos atores influem sobre os avangos e embaragos
verificados nas fases das PPP com o equilibrio e divergéncias dos interesses
dos parceiros. Diante disso, a gestdo dos stakeholders deve agir no sentido de
consolidar uma atuacao integrada aos processos e atribuicbes comuns para o
alcance dos diferentes objetivos.

Recomenda-se que os acertos sobre o enquadramento das PPP sejam
disseminados para outras secretarias, controladores, financiadores e
empresas, para que sedimentem experiéncias sobre o instrumento. A fase de
financiamento deve padronizar os processos especializados para as parcerias,
em torno das garantias aceitas, do modelo de fluxos de caixa, da composicao
dos fundos garantidores, dos procedimentos de auditorias das obras e da
liberacdo dos recursos. Aconselha-se, de forma geral, a expansédo da atuacdo
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dos stakeholders a processos e fases que sdo intervenientes as suas
participacoes.

[Nessa direcdo, a pesquisa aponta, aos estudos futuros, a precisdo de
compreender profundamente os avancos e os impedimentos das PPP,
contemplando o horizonte da implementacdo das parcerias e ndo apenas
etapas isoladas. Deve-se atribuir mais énfase as contribui¢cdes que os diversos
stakeholders acrescentam a evolugdo das fases das parcerias, dando
subsidios ao aprimoramento dos processos que possuem maiores
divergéncias, no intuito de revelar os aprendizados acumulados em diferentes
casos para estruturacdo das garantias e envolvimento do financiamento por
bancos privados, a favor da viabilizacdo do crescente nimero de PPPs
contratadas no Brasil. Faz-se necessario, igualmente, o detalhamento sobre os
aspectos de reequilibrio contratual e a atuagédo do monitoramento exercido pelo
poder concedente, bancos publicos, érgdos de controle e verificadores

independentes)
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ANEXO



ANEXO A - Lista de Procedimentos de Manifestacdo de Interesse (PM)

0 Chservatinio das
Parcerias Publico-Privadas

1 |Centro Integrado de Ressocialzacgéo -|Alagoas Seguranca publica 23/01/2012
CIR
Projeto de Mobilidade Urbana —VLT .
2 Regido Metropoitana de Macei6 Alag oas Transporte de passageiros 26/07/2012
. Saneamento basico
3 | Sistema Adutor do Agreste Alag oas (abastecimento de Agua) 23/01/2009
4 | Mobilidade Salvador- Lauro de Freitas |Bahia Transporte de passageiros 25/03/2011
5 [Arena Fonte Nova Bahia Estadio/Arena 2009
6 | Ponte Salvador-ltaparica Bahia Logistica (ponte) 15/01/2010
7 | Trem do Cariri Ceara Transporte de passageiros 10/10/2011
8 Estadio  Casteldo Ceard Estadio/Arena 2008
Terminal Intermodal de Cargas - . _y -
9 Porto Pecém-Tic Ceara Logistica (portuaria) 07/10/2011
10|Arc0  Rodoviario - Metropolitano  de| ¢, 4 Logistica (rodovia) 06/10/2011

Fortaleza
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Manutencdo de Rodovias Estaduais

Ceara

Logistica (rodovia)

06/10/2011

19

Subterr aneo/Residuos

Sdlidos/Infraestrutura viéria,
aeroportuéria, mobilidade urbana e
logistica/ Sist emas de

Seguranca/Agua e Esgoto’

publico)

1\ cE- 40, CE-60, CE-85

12| Metr6 de Fortaleza Ceara Transporte de passageiros 10/10/2011

13| Ponte Estaiada sobre o Rio Cocé Ceara Logistica (ponte) 07/10/2011

14| Penitenciéria de SegurangaMaxima |Ceara Seguranca publica 02/01/2012

15| Hospital Metropoltano do Ceara Ceara Saude 11/10/2011

16| Centro de Eventos do Cearé - Ceara Infraestrutura predial (centro 01/01/2011
eficiéncia energética de convengdes)

17 Unidades Socioeducativas para Ceara Seguranga publica 07/12/2011
Adolescentes em Confito com a Lei

18| Saude Pubica Distrto Federal Saude 11/07/2011
Estacionamento Distrio Federal Transito (estacionam ento 11/07/2011

166

A despeito de haver diversos projetos, incluimos e contabilizamos o referido Procedimento de Manfifestagao de Interesse (PMI) do Distrito Federal como
apenas 1 (um). Entretanto, estamos cientes de que o modo de contabiliza¢&o sugerido pode gerar um cenario conservador a respeito dos projetos de
PPP decorrentes do referido PMI, pois, como foi publicado recentemente pelo Conselho Gestor de Parcerias Plblico- Privadas do Distrito Federal, foram
autorizadas consultas publicas para as modelagens finais de 3 (trés) progtos: salde, residuos sdlidos urbanos e seguranga para grandes eventos. A
auséncia de informagdes precisas sobre a experiénciacom o PMI no Distrito Federal inviahilizouumretrato mais fiel a respeito de seus progtos de PPP em
fase de estruturag do.



20 Undades de Pronto Atendimento|Distrio Federal Saude 07/02/2011
e Clinicas de Familia
Conjunt o Habitacional Mangueiral Distrio Federal Infraestrutura predial 2007
21 (habitagao)
Programas Habitacionais ) Infraestrutura predial 28/11/2011
22 Distrio Federal (habitag &0)
23| Escolas P ublicas Distrio Federal Educacéo 23/12/2011
Ampliagdo da rede Faca Faci Espirito Santo Prestacdo de senvicos ao 15/12/2011
24 cidad&o
o5 Centro de Eventos Muttiuso das Espirito Santo Infraestruturapredial (centro 05/07/2012
Montanhas Capixabas (CEMMC) P de convengdes)
de esgotamento sanitario da (esgotamento)
26 T .
Regido Metropolitana da
Grande Vitéria (M unicipio de Serra)
27| Veiculo Leve sobre Trihos Goias Transporte de passageiros 13/05/2011
28| Complexo Penal Goias Seguranga publica 06/01/2012
29| Hospital Central de Cuiaba Mato Grosso Saude 31/01/2012
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30| Hospital Infantil Mato Grosso Saude 2012
31 Hospital Regional de Porto Alegre |Mato Grosso Saude 10/07/2012
do
32| Complexo Penitenciario Mato Grosso Seguranga publica 02/02/2012
Tratamento de Residuos Sdlidos | Minas Gerais Saneamento basico (residuos) 25/06/2010
33| ha Regido Metropalitana de Belo
Horizonte
Estudos levantamentos e propostas| Minas Gerais Transporte de passageiros 15/06/2012
2 para implantacdo e operacdo dos
servicos relativos ao projeto de
transporte  de passageiros sobre
trihos
35| Lotes Rodoviarios Minas Gerais Logistica (rodovia) 24/01/2008
36 Unidades de Atendmento Minas Gerais Prestac&o de senicos ao 12/02/2008
Integrado - UAI cidaddo
37 Sistema Produtor do Rio Manso Minas Gerais Saneamento basico 01/03/2011
(abastecimento de agua)
38| Complexo do Mineir&o Minas Gerais Estadio/Arena 2009
Centro Empresarial da Gameleira Minas Gerais '
39 p! Infraestrut.ura predia (centro 24/03/2012
empresarial)
Exp|oragao do Aeroporto Regiona| da Minas Gerais Logl'stica (aeroportuéria) 14/11/2008
40 Zona da Mata
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41

Contorno Metropolitano Rodoviario da
RMBH —trecho norte (Contorno
Metropolitano Norte)

Minas Gerais

Logistica (rodovia)

31/08/2012

Centros de Atendimento ao Cidadao |Parana Prestacéo de servicos ao 12/07/2011
42 (A
cidad&o
Polo Ecologistico (Porto e Aeroporto Logistica (portuéria e 23/06/2011
43 no litoral Norte) Pernambuco aeroportuaria)
Sistema de esgotamento sanitario Saneamento basico 09/08/2007
44 da RM do Recife e do Municipio de Pernambuco (esgotamento)
Goiana
45| Rota do Capiberibe Pernambuco Logistica (rodovia) 29/03/2012
46| Arena M ultiuso da Copa 2014 Pernambuco Estadio/Arena 2008
47 Centro Integrado de Pernambuco Seguranga publica 2007
Ressocializacao de ltaquitinga
48 Campus Integrado da Universidade |Pernambuco Infraestrutura predial 29/03/2012
de Pernambuco na Cidade da Copa (universidade)
49| Arco Metropolitano Pernambuco Logistica (rodovia) 23/06/2011
5| Esgotamento Sanitario dos Municipios Rio de Janeiro Saneamento bastco 13/01/2012
de S&o Gongalo e Itaborai (esgotamento)
Operagé_o e Manu[engao do Rio de Janeiro Estadio/Arena 13/01/2012
51 Complexo M aracana
52| linha 3 do Metrd Rio de Janeiro Transporte de passageiros 06/06/2012
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53

Construgéo e Manutencéo
Predial e Conforto Ambiental de
Unidades de Saude

Rio de Janeiro

09/03/2012

Estadio das Dunas —Novo Machadao

Rio Grande do
Norte

Estadio/Arena

2009

55

Estudos, investigagdes e
levantamentos que indiguem a
possibilidade de execucédo de PPP
na area de Seguran¢a Publica

Rio Grande do Sul

Seguranca P Ublica

05/03/2009

56

57

Desenvolvimento de estudos técnicos
e projetos basicos que apontem
alternativas paraa ampliagdo da
capacidade de investimentos da
CORSAN

Modernizacdo da Rodoviara de
Porto Alegre

Rio Grande do Sul

Rio Grande do Sul

Saneamento basico

Transporte de passageiros

08/08/2011

02/03/2012

58

Estudos, investigacdes e
levantamentos que indiqguem a
possibilidade de execucéo de PPP
na area de modais de transporte

Rio Grande do Sul

Logistica (diversos)

15/09/2008
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Estudos, investigagdes e
levantamentos que indiquem a
possibiidade de execu¢ao de PPP nas

59 areas de saneamento (esgotamento

sanitarios e residuos industriais),
Irrgacdo, Administragdo de Prédios
Publicos e Modais de Transporte

Rio Grande do Sull Saneam ento basico (diversos)

23/01/2009

60 Saneamento - CAERD Rondonia Saneam ento basico 26/03/2012
(esgotamento)
61| Programa de PPP Hospitalar Rondbnia Saude 10/04/2012
Requalificag&o e implantag&o de obras Santa Catarina | logistica (tunel) 24/05/2012
estruturantes visando a melhoria
62 do sistema de transporte, de
mobilidade urbana e de acesso a
regido insular de Florianépolis, a partir
da BR-101
63 Centro de Atendimento ao Cidad&ao Santa Catarina |Prestac&o de servicos ao 22/12/2011
cidaddo
Sistema Sé&o Lourengo Sé&oPaulo Saneamento basico 10/08/2009
64 . .
(abastecimento de agua)
65 Industria Farmacéutica S&o Paulo Saude 27/10/2011
66{Linha 18-Bronze doM etrd SédoPaulo Transporte de passageiros 02/02/2012
67| Projeto aula interativa Séo Paulo Educacao 04/04/2012
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68 Unidades Prisionais Séo Paulo Seguranca Publica 03/03/2012

69 Llinha 20-Rosa doM etrd Sédo Paulo Transporte de passageiros 03/08/2012

70 linha 6-Laranja do Metrd Sédo Paulo Transporte de passageiros 05/10/2011

71 Habitag&o do Centro de S&o Paulo Séo Paulo Infraestrutura predial 17/04/2012

-, Now Centro Administrativo do Sergipe {ﬁfré_és_tratij_ra predial (centro |26/12/2008
Governo de Sergipe administrativo)

.5 Prestacdo de sewicos de Salde Sergipe Saude 27704/ 2000

em Municipios de Sergipe
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

| Universidade Federal da Bahia— UFBA
‘l'% Nucleo de Pds-Graduacdo em Administracao — NPGA
‘Wi Curso de Mestrado Académico em Administragdo - PPGA

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Como ocorre a participagédo da desde a concepcéo da
ideia que originou o projeto da PPP

2. Como o Senhor(a) classifica e caracteriza o papel da no
processo de implementacéo da PPP ?

3. O Senhor(a) considera a o principal ou ator

intermediario dentro das rela¢cdes com os demais parceiros publico e privado?
Em quais situacdes?

4. Quais atores influenciam a participacédo da ? Como se da
a relagcdo com cada parceiro publico e privado até o presente momento do
projeto?

5. Quais as divergéncias e as convergéncias existem entre cada parceiro,
mencionado na questdo anterior, na PPP ? Em qual/quais
fase(s)as mesmas ocorreram? Através de quais decisbes?

6. As divergéncias e convergéncias limitaram ou potencializaram o alcance de
quais objetivos da no projeto da PPP ?
De que forma?

7. Qual ator vocé identifica com maior poder nas Parcerias Publico- Privadas?

Ele é o mais forte na PPP ?

8. Nas fases transcorridas do projeto do , a satisfacdo dos
interesses para a implementagdo da PPP é alcancada em detrimento dos
interesses dos demais atores com que a se relaciona? Ou

todos parceiros sdo satisfeitos nas decisdes?

9. Qual/Quais os interesses que prevalecem em cada fase do projeto?

10. A participagdo da na PPP do
depende de algum outro ator? Qual/quais? O que causou essa dependéncia?
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11. Uma vez néo satisfeita com decisdes no desenvolvimento do projeto

existiram possibilidades de compensar perdas ou obter novos ganhos da PPP
?

12. Como a vislumbra esse balanceamento ao longo
projeto de PPP . Por favor, mencione alguns exemplos.

13.Como o Senhor avalia a capacidade do estado e dos parceiros privados em

seus papéis para implementarem projetos de PPP? Atualmente essa

capacidade é plena ou limitada? Como as competéncias atuais dos parceiros

publicos e privados influenciam avancos ou barreiras na PPP
?




