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RESUMO

Sao crescentes as demandas sdcio-ambientais de responsabilidade dos empreendedores de projetos de geracao.
Em especial, os projetos de geracéo hidraulica tém sido alvo de questionamentos quando de sua implantacéo. O
fato é que a manutencdo dos prazos previstos quando da analise de viabilidade econémica dos empreendimentos
torna-se tarefa de grande responsabilidade, requerendo ferramentas de gestdo de projetos e de riscos mais
adequadas para a obtencao dos resultados pretendidos.

Os autores mostram a aplicacdo destas ferramentas no caso especifico do Programa sécio-ambiental da Usina
Presidente JK, Irapé, apresentando uma andlise dos condicionantes estabelecidos e recomendagdes para outros
projetos.

PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUCAO

A implantacéo do Aproveitamento Hidrelétrico Irapé — AHE Irapé - foi iniciada pela Companhia Energética de
Minas Gerais — Cemig - em fevereiro de 2002, com a implantagdo das estradas de acesso para o canteiro de
obras. No més de julho de 2002 foram iniciadas as obras principais da usina a partir da obtencéo da Licenca de
Instalacéo (LI). O inicio da geragdo comercial esta previsto para o segundo semestre de 2005. A usina, que tera
uma poténcia instalada de 360 MW com 03 unidades geradoras, localiza-se no rio Jequitinhonha, na divisa dos
municipios de Berilo e Grdo Mogol, Estado de Minas Gerais. A barragem de enrocamento, com nucleo de argila,
terd 208 metros de altura.

O futuro reservatorio da usina Presidente JK (Irapé) tera cerca de 137 km?, inundando areas em 7 municipios do
Vale do Jequitinhonha, em Minas Gerais. Estdo sendo remanejadas cerca de 1.100 familias que hoje vivem em
pequenas comunidades situadas ao longo do futuro reservatério no Rio Jequitinhonha (cerca de 100 km de
extensao) e de seus afluentes (pequenos corregos e aproximadamente 45 km do Rio Itacambirugu).

A cronologia do processo de licenciamento ambiental e de autorizag@es legais relativas ao Projeto Irapé é abaixo
apresentada:
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1963 a 1965: Primeiros estudos de inventario da bacia do rio Jequitinhonha (CANAMBRA).

1984 a 1987: Revisdo dos estudos e elaboragéo dos Estudos de Impacto Ambiental - EIA e o Relatério de Impacto
Ambiental — RIMA.

Marco de 1994: Pedido de Licenga Prévia ao 6rgdo ambiental — FEAM.

Junho de 1997: Realizacdo das Audiéncias Publicas, conduzidas pela FEAM, com o objetivo de apresentar o
projeto aos diversos segmentos sociais interessados.

Dezembro de 1997: Concedida a LP pelo Conselho Estadual de Politica Ambiental - COPAM.

Dezembro de 1998: Realizada pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL a licitacdo da concesséo para
exploracéo do empreendimento, tendo a Cemig como empresa vencedora.

Janeiro de 1999: Outorga da concessdo a CEMIG por meio de Decreto Presidencial.

Fevereiro de 2000: Assinatura do Contrato de Concessao.

Janeiro a Outubro de 2001: Elaboracdo do Plano de Controle Ambiental.

Dezembro de 2001: Solicitagdo ao COPAM pela CEMIG do pedido de Licenga de Instalagdo (LI).

Abril de 2002: Concedida a Licenca de Instalacdo (LI) pelo COPAM, condicionada a assinatura, pela Cemig, de
um Termo de Acordo com o Ministério Publico Federal, envolvendo a participacédo de representantes da Comissao
de Atingidos pela Barragem de Irapé, da Fundagdo Cultural Palmares, da Associagdo Quilombola Boa Sorte, da
Fundacé@o Estadual de Meio Ambiente — FEAM e do Estado de Minas Gerais, 0 que ocorreu em 07 de julho de
2002.

Abril de 2002: Inicio das obras de implantacéo dos acessos da Usina de Irapé.

Julho de 2002: Assinatura do Termo de Acordo e inicio das obras da Usina.

2.0 - PRINCIPAIS CONDICIONANTES ESTABELECIDOS NO PROGRAMA SOCIO-AMBIENTAL DA USINA
PRESIDENTE JK, IRAPE

Os principais condicionantes foram estabelecidos no Termo de Acordo anteriormente mencionado, sintetizados em
guatro anexos, conforme abaixo:

= Anexo | — Programa de remanejamento da populacéo atingida;

= Anexo Il — A¢des e programas especificos de remanejamento da Comunidade Negra de Porto Coris;

= Anexo lll — Programa de reconhecimento, preservacdo e valorizacdo do Patrim6nio Cultural das
comunidades Impactadas pela UHE Irapé;

= Anexo IV — Programas e agdes sécio-ambientais.

Foram estabelecidos prazos parciais para todas as etapas, prazos bastante exiguos se levada em consideracao a
complexidade do trabalho a ser realizado.

Nos Anexos | e Il do Termo de Acordo encontram-se discriminadas as agbes de remanejamento e 0s critérios a
serem atendidos pela Cemig durante a implantacdo de tais acdes. Nele também foram definidas as seguintes
modalidades de remanejamento:

= Reassentamento Coletivo;

= Relocagdo na area remanescente da propriedade atingida;

= Troca por outra terra (permuta);

* Indenizagdo monetaria.

Destas modalidades, o reassentamento coletivo foi definido, no Termo de Acordo, como a opgao prioritaria, ndo
sendo autorizada a negociacdo das demais modalidades até fevereiro de 2004. As principais etapas previstas
para a implantacdo destes reassentamentos so:

= Desenvolvimento do programa de negociagao;
= Elaboragdo do cadastro patrimonial e social;
»= Avaliacdo dos iméveis;
Estabelecimento de convénio para assisténcia técnica e extenséo rural aos atingidos;
Composicéo dos grupos de reassentamento;
Selecéo e aquisigdo de terras para o reassentamento, conforme critérios de qualidade estabelecidos;
Elaboracéo dos projetos de reassentamento;
Implantacdo da infra-estrutura dos projetos de reassentamento;
Transferéncia das familias para o reassentamento;

= Titulagéo das terras para as familias transferidas.
Ressalta-se que ficou estabelecida a quantidade de um mddulo fiscal (40 ou 50 hectares, dependendo da
localizagdo) para cada unidade familiar residente ou que trabalhasse na area do futuro reservatorio, proprietarios,
posseiros, filhos maiores casados ou agregados. A cada filho solteiro, maior de 18 anos, foi assegurado o direito a
10 hectares e aos herdeiros ausentes a area de um maodulo fiscal e meio (60 ou 75 hectares). O estabelecimento



desta caracterizacdo de direitos e respectivas quantidades resultou na maior complexidade de atendimento aos
condicionantes do Termo de Acordo.

Com relagdo aos Anexos lll e IV cabe destacar a relevancia da proposta de registro do patrimbnio material e
imaterial previstos, culminando na criagdo de dois Centros de Referéncia e Memodria. Os programas relativos aos
meios fisico e hidtico foram condizentes com a extensao do reservatério e necessidade de preservacao da fauna,
flora e qualidade ambiental em geral. Os programas relacionados ao meio sécio-econdmico decorreram e foram
impactados, ao longo do projeto, pelas limitagfes de infra-estrutura da regido de implantagdo do empreendimento.

3.0 - FERRAMENTAS DE GESTAO DE PROJETO APLICADAS

Para o Projeto Irapé, que envolvia a aplicagdo de recursos da ordem de US$300 milhfes e grande desafio de
prazo, foi estruturada na CEMIG, em agosto de 2003, uma &area especifica para sua gestdo, em nivel de
superintendéncia, denominada Coordenagédo Executiva Irapé. Foram alocados em horario integral ao Projeto, a
partir dessa estruturacéo, 15 profissionais, que trabalharam de forma matricial com a estrutura funcional existente
da empresa, em especial as areas de engenharia de geragdo, ambiental, de licitacdo e contratacdo de bens e
servicos, financeira, de comunica¢@o empresarial e juridica.

Ao longo de todo o Projeto foram utilizadas as ferramentas profissionais de gestéo de projetos, utilizando-se como
referéncia a metodologia preconizada pelo Project Management Institute - PMI® . O documento desenvolvido
pela equipe do Projeto para condugdo dos trabalhos, o “Plano do Projeto” abordou todas as é&reas de
conhecimento da gestdo de projetos. Neste trabalho estaremos detalhando a aplicagdo de algumas ferramentas
relacionadas a andlise de stakeholders e plano de comunicacdes, gestdo da integragdo, gestdo do escopo e
gestdo de riscos do Projeto, ferramentas consideradas essenciais para a obtencéo dos resultados alcangados na
gestdo dos programas socio-ambientais.

3.1 Analise dos stakeholders e plano de comunicacdes do projeto

Resultante do mapeamento das partes interessadas (os stakeholders do projeto), seus interesses e possibilidades
de impactar positiva ou negativamente os objetivos do projeto, foram designados responsaveis especificos para o
acompanhamento, contato e prestacédo de informacdes aos diversos conjuntos de publicos relevantes mapeados.
A Tabela 1 apresenta os principais stakeholders identificados, agrupados por responsavel por seu atendimento.

TABELA 1

Stakeholder Responsavel pelo
atendimento

Patrocinador, Diretoria da Empresa, Orgéos do Governo, Ministério Publico Federal, | Coordenador Executivo do
COPAM, Comisséo de Atingidos Projeto

Orgdos ambientais 1 (FEAM), Prefeituras, Fornecedores externos e internos, | Membro de equipe 1
Programas ambientais

Orgéos ambientais 2 (IEF,EMATER), Fornecedores de projetos de reassentamento | Membro de equipe 2
Equipe regionalizada

Fornecedores obras principais Membro da equipe 3
Equipe local

Fornecedores de obras de infra-estrutura de reassentamento Membro da equipe 4
Equipe regionalizada

Comunidade local e veiculos de comunicagéo 2 Membros regionais da
equipe

Relacionamento com comunidades Equipes regionais

Negociacdo com comunidades Equipes regionais

Interfaces internas area de meio ambiente, licitages e contratos 2 Membros da equipe

Especial plano de comunicagdo e prestacdo de informacdes foi estruturado para cada publico, demandando a
realizacdo de reunifes periddicas nas comunidades de origem e comunidades de destino, elaboracdo de relatérios
mensais e trimestrais para Ministério Publico Federal e FEAM/CIF-COPAM, participacdo em reunides diversas
nessas mesmas instituicdes.

Intenso trabalho de comunicagdo por meio de informativos impressos, divulgacdo de noticias do empreendimento
em radios e programa semanal em televisdo foram necessarios para transmitir aos diversos publicos as
informacdes atualizadas sobre o projeto. Foi também necesséria a criagdo de um site do Projeto, tamanha a
demanda de informag¢8es sobre o empreendimento, considerada a grande obra do Vale do Jequitinhonha.




Destacamos, ainda, a realizacéo de auditoria de opinido, a fim de identificar as eventuais deficiéncias ou pontos a
serem trabalhados pela equipe do Projeto, no sentido de manter o fluxo de informacdes com todos os formadores
de opinido e pessoas impactadas pelo empreendimento.

3.2 Gestao da integracéo

Foi implantado um processo de solicitagdo dos pedidos de mudanga, por meio de formularios proprios, com a
identificagdo dos impactos das mudangas propostas nos prazos e custos de projeto. Desta forma, os pedidos eram
devidamente documentados, com a identificagdo dos responsaveis por sua proposicao, e dos responsaveis por
sua avaliacdo, aprovagcdo e divulgacdo do resultado desta analise. Obteve-se, desta forma, um sistema
simplificado e eficaz de controle das mudancgas do Projeto.

3.3 Gestdo do escopo

Foi amplamente utilizada a ferramenta de decomposicdo dos projetos em pacotes de trabalho gerenciaveis,
referéncia para o processo de orcamentacdo, programacdo, alocacdo de recursos e identificacdo de
responsabilidades. Esta ferramenta, denominada EAP (estrutura analitica do Projeto) ou WBS (Work breakdown
structure) permitiu a todos os membros da equipe a visualizacdo dos produtos a entregar e tarefas a executar.
Esta estrutura foi detalhada ao longo do projeto, em processo de planejamento por fases, com intensa
participacdo da equipe envolvida. Através desse processo de construcdo participativo o entendimento dos
objetivos do projeto, o envolvimento da equipe e 0 compromisso com o resultado foram crescentes, em ambiente
de ritmo de trabalho intenso, mas com elevado moral, respeito as diferencas e harmonia. A WBS inicial destacava
as atividades: Obras Principais, Obras de Reservatorio e Obras de Remanejamento de Populacdes e a WBS
intermediaria ja focava na concluséo da transferéncia das familias, obtencéo da licenga de operagédo, colocagao
em operagdo das maquinas, e outros, apenas para exemplificar o processo de planejamento e foco
implementados no gerenciamento do Projeto Irapé.

3.4 Gestao dos riscos

Face a complexidade dos produtos e tarefas previstas, somado a um ambiente complexo de atores externos e
diversas instituicbes envolvidas, o grande desafio do projeto era a manutencdo dos prazos programados, e toda a
equipe tinha consciéncia de que a recuperagdo dos prazos era fator essencial para manutencdo do orgcamento
aprovado e resultados empresariais definidos quando da aprovacdo do projeto. Desta forma, a ferramenta de
andlise de riscos, com a identificagdo dos eventos de risco e a construcdo da matriz de impacto e probabilidade
para a priorizacdo das correspondentes a¢gbes a serem implementadas para reducdo dos impactos ao projeto
tornaram-se rotina e agenda obrigatéria das reunides da equipe do Projeto.

As tabelas abaixo apresentadas ilustram a metodologia adotada: identificacdo dos riscos (Tabela 2), atribuicdo de
pesos relativos a probabilidade e impacto (Tabela 3), construcdo de lista prioritaria de riscos a serem tratados
(Tabela 4), identificacdo das a¢des para resposta aos riscos prioritarios(Tabela 5). Ndo sé@o planilhas exaustivas,
mas ilustram o processo continuo implementado, responsavel pela obtencéo dos resultados obtidos pela equipe.

TABELA 2

IDENTIFICACAO DE RISCOS COM IMPACTOS NEGATIVOS Referéncia: xx-yy-zzzz
1 Aparecimento de novas demandas vindas das familias atingidas
2 Aparecimento de novas demandas vindas de Org&os Publicos
3 Atraso na data de cumprimento das etapas intermediarias em mais de xx dias
4 Atraso na geracdo da primeira maguina
5 Atraso na obtencdo da LO para fechamento do reservatério superior a xx dias
6 Atraso na realizagcdo do programa de limpeza da bacia superior a xx dias
7 Atraso no equacionam. financ. inerente ao tratam. dos riscos além de xx/yy/zz
8 Dificuldade na contratacdo de empresas prestadoras de servico
9 N&o contratacdo de todos programas ambientais previstos
10 Parecer desfavoravel do 6rgdo ambiental guando da analise final
11 Perda do periodo chuvoso adequado ao enchimento do reservatério
12 Problemas com documentacéo de terceiros para escriturar as fazendas
13 Problemas de qualidade na construcdo das casas
14 Problemas de qualidade na implantacdo da infraestrutura geral
15 Saida de um membro relevante da equipe




TABELA 3
EVENTOS DE RISCO NEGATIVOS Probabilidade Impacto Produto
Referéncia: xx-yy-zzzz Baixa | Média | Alta | Baixa | Média | Alta
@ [ 6 ™05 @ | @] 0XP)
1 | Aparecimento de novas demandas vindas das familias
atingidas X X 18
Aparecimento de novas demandas vindas de Orgéos
2 | Publicos X X 63
Atraso na data de cumprimento das etapas intermediarias
3 | em mais de xx dias X X 18
4 | Atraso na geracao da primeira maquina X X 18
Atraso na obtencdo da LO para fechamento do
5 | reservatério superior a xx dias X X 63
Atraso na realizacdo do programa de limpeza da bacia
6 | superior a xx dias X X 10
Atraso no equacionam. financ. inerente ao tratam. dos
7 |riscos além de xxlyy/zz X X 7
Dificuldade na contratacdo de empresas prestadoras de
8 | servico X X 4,5
9 | Nao contratacdo de todos programas ambientais previstos X X 35
Parecer desfavoravel do 6rgdo ambiental quando da
10 | andlise final X X 63
Perda do periodo chuvoso adequado ao enchimento do
11 | reservatorio X X 63
Problemas com documentacao de terceiros para escriturar
12 | as fazendas X X 18
13 | Problemas de qualidade na construcdo das casas X X 2
Problemas de qualidade na implantacéo da infraestrutura
14 | geral X X 2
15 | Saida de um membro relevante da equipe X X 7
TABELA 4
L EVENTOS DE RISCO NEGATIVOS Probabilidade Impacto
. Referéncia: xx-yy-zzzz | Baixa | Média | Alta | Baixa | Média | Alta | Produto | Ranking
_ (OERIC) 9 [(05) [(@ (1) [(1XP)
Aparecimento de novas demandas vindas de Orgéos
1 | Pdblicos X X 63 1
Atraso na obtencdo da LO para fechamento do
2 | reservatdrio superior a xx dias X X 63 1
Parecer desfavoravel do 6rgdo ambiental quando da
3 | andlise final X X 63 1
Perda do periodo chuvoso adequado ao enchimento do
4 | reservatério X X 63 1
Ndo contratagdo de todos programas ambientais
5 | previstos X X 35 2
Aparecimento de novas demandas vindas das familias
6 | atingidas X X 18 3
Atraso na data de cumprimento das etapas
7 | intermedidrias em mais de xx dias X X 18 3
8 | Atraso na geracdo da primeira maquina X X 18 3
Problemas com documentacdo de terceiros para
9 | escriturar as fazendas X X 18 3
Atraso na realizacdo do programa de limpeza da bacia
10 | superior a xx dias X X 10 4
Atraso no equacionam. financ. inerente ao tratam. dos
11 | riscos além de xx/yy/zz X X 7 5
12 | Saida de um membro relevante da equipe X X 7 5
Dificuldade na contratacdo de empresas prestadoras
13 | de servico X X 4,5 6
14 | Problemas de qualidade na construgdo das casas X X 2 8
Problemas de qualidade na implantagdo da
15 | infraestrutura geral X X 2 8




TABELAS

EVENTOS DE
RISCO
NEGATIVOS

Resposta

Resposta Detalhada

Responsavel

Data

Transf. | Mitigar

Aceite

Aparecimento
de novas
demandas
vindas
Orgéos
Publicos

de

Atuar institucionalmente divulgando Termo
de Acordo e limitagbes orcamentérias

Coordenador | __

Atraso
obtencdo da
LO para
fechamento
do
reservatério
superior a Xxx
dias

na

Prover documentacdo suficiente para obter
LO no prazo ou para justificativas junto ao
Orgéo Regulador

Coordenador | __

Parecer
desfavoravel
do 6rgao
ambiental
quando
analise final

da

Providenciar
suficiente  ou
apresentadas

documentacdo e

resposta as

registro
questbes

Todos

Perda do
periodo
chuvoso
adequado ao
enchimento do

reservatorio

Registro e argumentagdo baseada em risco
hidrolégico

Membro de

equipe 1

Nao
contratacao

de todos
programas
ambientais
previstos

Agilizar as contratacBes nos limites legais e
acompanhamento semanal

Membro de

equipe 3

Aparecimento
de novas
demandas
vindas
familias
atingidas

das

Resistir nos momentos iniciais até o

amadurecimento da decisao

Coordenador |

Atraso na data
de
cumprimento
das etapas
intermediarias
em mais de xx
dias

Aplicar os instrumentos contratuais

Todos

Atraso

geracdo
primeira
maguina

na
da

Registro e argumentagdo baseada em risco
hidrolégico

Membro de

equipe 1

Problemas
com
documentacdo
de terceiros
para escriturar
as fazendas

Procurar se cercar previamente as compras
junto aos cartorios

Membro de

equipe 4

10

Atraso na
realizacdo do
programa de

Aplicar os instrumentos contratuais

Todos




limpeza da
bacia superior
a xx dias

Atraso no
equacionam.
financ.

11 |inerente  ao X
tratam. dos
riscos além de
xxlyylzz

Atuar Jlﬂnto a Direcdo da Empresa visando as Coordenador /
liberacdes —_—

Saida de um
membro ~ . .
12 relevante  da X Manter as relacdes da equipe em bom nivel | Todos /

equipe

Dificuldade na
contratacao

13|de empresas X
prestadoras
de servico

Decisdo de detalhar apenas os itens até
- - Coordenador | __ /|
prioridade 5 no ranking

Problemas de
qualidade na X Decisdo de detalhar apenas os itens até | Membro de /
construcéo prioridade 5 no ranking equipe 5 ——
das casas

14

Problemas de
qualidade na
implantacéo X Decisdo de detalhar apenas os itens até | Membro de
da prioridade 5 no ranking equipe 2 —
infraestrutura
geral

15

4.0 - RESULTADOS OBTIDOS

Decorrente da gestdo implementada, os prazos de todos os programas previstos no Termo de Acordo firmado
foram viabilizados, com exce¢do da conclusdo da transferéncia das familias para as areas de reassentamento
coletivo.

O atendimento ao programa de reassentamento coletivo de Irapé resultou em demanda de terras para
reassentamento totalizando mais de 60.000 hectares, viabilizado através da aquisicao de 104 propriedades em 18
municipios mineiros. Foram criadas 28 Associa¢des de Reassentamento Coletivo, com a devida constituicdo e
registro formal. A finalizag&o parcial do processo de formac&o dos grupos e de selecdo e aquisigdo de terras foi
concluida doze meses ap6s a data prevista no Termo de Acordo, impactando as atividades sequenciais previstas
de implantacdo da infraestrutura necessaria. Viabilizada a terra, pode-se partir para as etapas de elaboragéo e
aprovagédo junto as comunidades dos projetos de parcelamento, pode-se demarcar os lotes e distribui-los para as
familias envolvidas, pode-se realizar a locagdo da casa na propriedade pela familia e entéo viabilizar os sistemas
de agua, energia, cercamento e constru¢do das moradias, condicdo essencial para a transferéncia das familias
para as novas areas. Apesar desse atraso de doze meses na primeira etapa, estima-se que o impacto total no
prazo para inicio da formacgdo do reservatorio de Irapé seja de seis a oito meses, com evidente recuperagdo dos
prazos, fruto do modelo de gerenciamento adotado. Também a performance de custos devera ser alcangada no
Projeto, com impactos controlaveis sobre os resultados empresariais previstos quando de sua aprovagao.

5.0 - CONCLUSOES

Os autores registram o ineditismo do programa de reassentamento coletivo implementado no Projeto Irapé, por
seu porte, por sua abrangéncia e possibilidade de contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel da regido.

Trata-se de projeto exemplar de recomposicéo coletiva de direitos, apesar de todas as dificuldades inerentes a
sua implementacéo.

Registram-se como fatores altamente positivos do Projeto:




e 0 trabalho intenso realizado pelas equipes da CEMIG e contratadas, flexibilizando ao maximo a etapa de
formacdo dos grupos e selecdo das areas, cientes da importancia desta decisdo para as familias
envolvidas, mais vulneraveis pela situacéo vivenciada e de que este amadurecimento da decisdo seria
fundamental para a sustentabilidade pretendida dos novos reassentamentos;

e A previsdo do apoio a producao as familias, pelo prazo de 8 anos, a ser prestado pela EMATER,;

e A previsdo do apoio a 1° safra e obtengdo do PRONAF linha A para as familias envolvidas.

Cabe, registrar, contudo, que o estabelecimento das quantidades e critérios para escolha de terras deverao ser
objeto de reflexdo e analise em projetos futuros. No caso de Irapé, este foi o fator causal do atraso em todas as
etapas de implantacdo, gerando angustia nas familias envolvidas e podera ser motivo de preocupagdo na
manutencdo de areas extensas para familias com cultura de agricultura familiar. Especial atengdo sera
demandada dos Projetos de Desenvolvimento Sustentavel de cada Associagcdo de Reassentamento, com
preocupacdes com relagdo aos recursos para aproveitamento integral das glebas individuais. Os autores sugerem
para empreendimentos futuros, o estabelecimento de menores quantitativos, como forma de assegurar a geragao
de riqueza para as familias beneficiadas, no contexto da moderna gestéo agropecuaria vigente.

Destacam, ainda, a necessidade de gerenciamento profissional das demandas sécio-ambientais vinculadas a

projetos de geracdo hidraulica, sob pena de ocorréncia de atrasos significativos, com efeitos negativos ao
abastecimento de energia e aos resultados empresariais previstos pelos empreendedores.
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