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2 APRESENTACAO

A regido amazonense do Baixo Rio Negro conta com uma grande diversidade de espécies da fauna
e flora e abriga numerosas espécies ameacadas de exting¢do. Tais caracteristicas conferem a esta regido,
inserida no Corredor Central da Amazénia (CCA) e na Reserva da Biosfera da Amazonia Central (RBAC),
a classe de area de extrema importancia para conservacdo. Além disso, a importancia ecoldgica da
regido fez com que a UNESCO, em 2000, transformasse parte da regido em Patrim6nio Natural da
Humanidade, recebendo a denominagdo de Complexo de Conservag¢ao da Amazoénia Central.

No esforco de proteger essa importante regido, criou-se um conjunto de dreas protegidas,
instrumento internacionalmente reconhecido como uma das principais formas de conservacao
ambiental. Para reforcar a eficiéncia e a representatividade dessas areas protegidas, foi proposta, em
resposta ao Edital n2 001/2005 do Fundo Nacional de Meio Ambiente, a criagdo do Mosaico do Baixo
Rio Negro (MBRN). A aprovacdo do projeto fez com que a partir de 2006 os processos de criacdo e
fortalecimento do MBRN fossem potencializados, reforcando uma série de a¢des na regidao que ja
vinham ocorrendo por meio dos gestores das unidades de conservacdo, representantes de governo,
ONGs, associa¢des e moradores das comunidades locais. Em 14 de dezembro de 2010, por meio da
portaria n? 483, o MBRN foi reconhecido pelo Ministério do Meio Ambiente (MMA). A tabela 1 traz a
lista das 10 unidades de conserva¢dao que compde o MBRN.

Tabela 1: Unidades de conservagao no Mosaico do Baixo Rio Negro (por esfera administrativa)

Unidades de Conservagao do Baixo Rio Negro

Federal PARNA de Anavilhanas
. PARNA do Jau
. RESEX Rio Unini
Estadual RDS Rio Negro

Parque Estadual do Rio Negro — setor Sul
. APA da Margem Direita do Rio Negro — setor Puduari — Solimdes
. APA da Margem Esquerda do Rio Negro — setor Aturia-Apuauzinho
APA da Margem Esquerda do Rio Negro — setor Taruma-agu- Taruma-mirim

1

2

3

4.,

5. Parque Estadual do Rio Negro — setor Norte
6

7

8

9.

Municipal | 10.RDS do Tupé

Fonte: MMA (2010a)

Desde sua criacao, o MBRN, assim como outros mosaicos nacionais, enfrenta diversos desafios.
Entre eles estd o seu préprio objetivo de promover a conservagdo em seu territdrio de influéncia, cuja
complexa realidade apresenta baixos indices de desenvolvimento humano, pressdes de atividades de
alto impacto ambiental e sociocultural atreladas com baixas oportunidades de promocao de cadeias
de negdcios sustentaveis, desafios logisticos e baixos investimentos publicos, para citar alguns.

Em todos os niveis de gestdo de unidades de conservacdo ha uma grande lacuna de
financiamento: as unidades de conservagdo operam com recursos inferiores aos necessarios para uma
gestdo de qualidade. Associado a isso, as formas tradicionais de financiamento das unidades de
conservagdo nacionais sdo o orgamento publico e as doag¢des internacionais, e ambas, na maioria dos
casos, ndo sao suficientes frente as amplas e complexas demandas das unidades de conservacgdo. Além
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disso, mesmo quando ha disponibilidade de recursos, em muitos casos essa oportunidade ndo é
totalmente refletida em realidade, pois as limitacGes dos 6rgdos publicos (notadamente as reduzidas
equipes e insuficientes instrumentos de trabalho e de gestdo) limitam a capacidade de absor¢do desses
recursos. Vale lembrar que no Programa Piloto para a Protecdo das Florestas Tropicais do Brasil (PPG7),
o Brasil devolveu 8,4 milhGes de ddlares aos doadores por ter perdido o prazo de aplicacdo dos
mesmos! devido a baixa capacidade de absor¢do e execugdo dos recursos. Modelos de gestdo publicos
e privados, como no caso do Programa Areas Protegidas da Amazonia (Arpa), contribuem
significativamente para reverter esse quadro, pois atribui ao parceiro privado a responsabilidade da
execucdo dos recursos (isso minimiza em grande escala as barreiras de execu¢do e, em menor grau,
de absorcdo — mas nao os elimina na integra). Essa forma de parceria, como sera visto adiante, serviu
de base para a proposta de arranjo do MBRN, quando este assumir responsabilidade pela execugdo de
projetos.

O ambiente institucional também ndo é favoravel. Os instrumentos legais que viabilizam o
reconhecimento, a gestdao e a operacdao dos mosaicos precisam ser melhor explorados, e em alguns
casos revisados, no intuito de que esse debate possa também ser internalizado pelos érgdos
ambientais que trabalham com dreas protegidas, tais como o MMA, Instituto Chico Mendes de
Conservacdo da Biodiversidade (ICMBio) e seus equivalentes nas esferas estadual e municipal.

Um retrato atual do modelo de gestdao do MBRN apresenta uma sobrecarga de trabalho do seu
colegiado, uma vez que, na pratica, a maioria das atividades é conduzida por essa instancia, apesar de
no regimento interno constar diferente. O objetivo dessa concentracao de atividades no Colegiado —
e ndo no Conselho — é uma tentativa de dar maior celeridade de atua¢do ao mosaico, contudo, apesar
dos esforgos, muitas vezes o grupo ndo consegue dar seguimento as prioridades do MBRN. As razées
sdo variadas e envolvem desde inuUmeras tarefas institucionais de seus membros a auséncia de
recursos humanos e instrumentais para executar procedimentos administrativos bdsicos. Outro
desafio, assim como ocorre em outros mosaicos, € a nem sempre clara fronteira entre as atribuicGes
e deveres do mosaico e aqueles das unidades de conservacao.

Por fim, destaca-se a rotatividade politica como um fator de impacto direto no fortalecimento (ou
enfraquecimento) dos mosaicos. Hora os mosaicos sdo incentivados (mais institucionalmente ou
filosoficamente do que financeiramente), enquanto que, por vezes, ficam renegados dentro das
politicas ambientais.

Dentro desse contexto, a integra¢do almejada ndo é tdo simples de ser alcangada. Uma reflexdo
dos préprios membros do conselho do MBRN indicou a necessidade de se repensar sua forma de
gestdo, para que sejam viabilizadas de forma eficiente as ages do MBRN. Para enfrentar esse desafio
foi lancado um edital, pela FVA, para elaborag¢ao de um estudo denominado “desenvolvimento de uma
estratégia de sustentabilidade financeira e de governanca para o Mosaico do Baixo Rio Negro”, cuja
instituicdo desenvolvedora (e parceira) é o Fundo Brasileiro para a Biodiversidade (Funbio). Esse
documento — e seus anexos — representam as reflexdes e resultados no que tange as questdes de papel
e governanc¢a do MBRN.

! Librelon, R. Brasil deixa de aplicar e devolve doac3o destinada a protecdo de florestas. CAmera dos Deputados.
2011.http://www2.camara.leg.br/camaranoticias/noticias/MEIO-AMBIENTE/195724-BRASIL-DEIXA-DE-
APLICAR-E-DEVOLVE-DOACAO-DESTINADA-A-PROTECAO-DE-FLORESTAS.html
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Dentro desse cendrio é que serdo analisadas as possibilidades de revisdo da estrutura de
governanca atual, com a adequacdo das fungdes e instancias ja existentes e, se preciso, a optacdo pela
criacdo de novas instdncias e/ou func¢des, podendo-se ampliar o escopo atual para agregar novos
parceiros que tragam elementos essenciais para responder aos desafios assumidos pelo MBRN. A
proposicdo de um novo modelo de governancga, que considere esses pontos, tem o potencial de
adequar a estrutura existente com vistas a dinamizar o funcionamento do MBRN e a implementac¢do
das atividades prioritarias.

Todos os estudos desenvolvidos e a construcdao de uma proposta de modelo de governancga foram
realizados por meio do didlogo ou em conjunto com o grupo do MBRN, no entanto, em complemento
a essas atividades, é preciso um debate entre todas as representacdes envolvidas na gestdo do MBRN,
de forma a validar e dar conhecimento as propostas aqui presentes. A decisao final sobre o modelo a
ser adotado e as adaptacdes, alteracBes e/ou modificacbes ao estudo desenvolvido precisam ser
analisados e deliberados por meio de um processo reflexivo.
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3 METODOLOGIA

O desenvolvimento de uma proposta de redesenho do modelo de governanga do MBRN adotou
uma estratégia focada em duas vertentes. A primeira delas foi o levantamento bibliografico e a andlise
de materiais relevantes sobre o MBRN, que envolveu também uma aprecia¢dao dos mosaicos em geral,
e dos modelos de governanga vigentes ou em construcdo (incluindo os fatores que influenciam a
gestdo e operagdo dos mosaicos). Essa andlise abrangeu aspectos conceituais, técnicos, juridicos,
experiéncias prévias (estudos de caso), arranjos institucionais e processos internos, percepgdes gerais,
entre outros.

Os resultados desses estudos subsidiaram o desenvolvimento do presente documento (papel e
modelo de governanca), e também foram usados como base para os debates durante as entrevistas
(ver Anexo 6) e workshops (Anexos 3 e 5). Entre eles podemos destacar: conceituagdo geral sobre
governanga; o estudo do modelo de governanga atual (Anexo 1); a analise comparativa entre
diferentes modelos de governanga (Anexo 2); e uma andlise juridica (Anexo 4).

A segunda vertente, talvez a mais relevante, foi a busca pelo didlogo. Através de entrevistas
presenciais e a distancia, trocas de e-mail e a realizacdo de workshops e oficina de trabalho, tivemos a
oportunidade de entender como diferentes e relevantes atores pensam diversos aspectos sobre os
mosaicos, seus papéis e seus arranjos de governanca. A rodada de entrevistas, os dois workshops e a
oficina de trabalho foram assim organizados:

e Entrevistas estruturadas (novembro de 2015): contou com 13 pessoas que trabalham
diretamente com o MBRN ou que possuem algum tipo de parceria e tiveram como
objetivo aprofundar o entendimento sobre o MBRN, a sua estrutura de gestdo e a sua
sustentabilidade financeira, além dos seus desafios e oportunidades. O detalhamento da
metodologia e resultados estdo no descritos no Anexo 6.

e Workshop 1 (Rio de Janeiro, dezembro de 2015): contou com 16 participantes (além de
integrantes da equipe do Funbio) e teve como objetivo realizar uma reflexao conjunta
sobre o papel e o modelo de governanca de diferentes experiéncias com mosaicos. Para
tanto foram convidadas pessoas de diferentes instituicdes e regides do Brasil, com
diferenciadas experiéncias com o tema. O detalhamento da metodologia e resultados
estdo descritos no Anexo 3.

e  Workshop 2 (Novo Airdo, fevereiro de 2016): contou com 22 participantes, a maioria
representantes do conselho do MBRN e teve como objetivo promover uma reflexao
conjunta sobre governanca no ambito de mosaicos, delimitando o papel e as funcdes
desejadas para o MBRN, com vistas a subsidiar as propostas e estratégias para o MBRN.
O detalhamento da metodologia e resultados estao descritos no Anexo 5.
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4 GOVERNANGA: DO QUE ESTAMOS FALANDO?

Governanga € um termo utilizado por diferentes areas do conhecimento, principalmente, a
sociologia, a politica, a administrac3o, a economia e a geografia, nem sempre com o mesmo sentido?.
A literatura reconhece que o conceito se origina em analises sobre o mundo das empresas, ganhando
forca a partir da década de 1970. Durante esse momento a governanca foi definida como o sistema
pelo qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento
entre conselho, equipe executiva e demais érgios de controle®.

As boas praticas de governanca convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar a reputacdo da organizac3o e de otimizar seu valor social* e
econdmico de longo prazo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo
da organizacdo, sua longevidade e o bem comum. Apesar de terem sido primeiramente desenvolvidos
para empresas, os principios e praticas de governanga também podem ser adotados e trazer beneficios
para organizagGes ndo empresariais, por meio do alinhamento de interesses em busca de contribuir
para o sucesso da organizacdo e para sua longevidade®.

No Brasil esse termo ganha destaque com as exigéncias trazidas pelos financiamentos do Banco
Mundial, que demonstram a necessidade de uma maior articulagdo entre os processos decisérios de
projetos existentes entre o Poder Publico e o setor privado. Seja pelas multiplas atribuicdes e papéis,
partilhados entre instituicdes de varias esferas e segmentos, bem como pela dificuldade na
coordenacdo de atividades, foi induzida a construcdo de um conjunto de processos, politicas, leis e
regras para regular a maneira como haveria essa interlocucdo e, por conseguinte, como essas politicas
publicas seriam administradas e/ou controladas. Assim, governanca passou a traduzir também a forma
como se constroem os processos coletivos de tomada de decis30®.

Os principios e as praticas da boa governanca vém se consolidando como instrumentos para
alavancar e impactar positivamente os resultados em qualquer tipo de organizacgao,
independentemente do seu porte ou natureza juridica, seja ela uma instituicdo publica, empresarial
ou integrante do terceiro setor3 acima®.

Os principios basicos de governanca sdo®®:

e Transparéncia: Desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que
sejam de seu interesse e nao apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima de confian¢a, tanto
internamente quanto nas rela¢gdes da organizagdo com terceiros.

2 DALLABRIDA, V. R et al. Governanca territorial e desenvolvimento. Rio de Janeiro: Garamond, 2011
3 |BCG. Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. Guia das melhores prdticas de governanga para fundagbes
finstitutos empresariais. 2.ed. Sdo Paulo, SP: IBGC e GIFE, 2014 72 p.
Idem.
5> IBCG. Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18161. Acesso
em: Maio, 2016.
6 MARQUES, T. S. & SANTOS, H. Governanca territorial e ordenamento territorial - uma abordagem regional. XI|
Coldquio Ibérico de Geografia, 2010.
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e Equidade: Tratamento justo e isonémico de todos os sécios e demais partes interessadas
(stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses
e expectativas.

e Prestacdo de contas (accountability): Os agentes de governanga devem prestar contas de
sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e
responsabilidade no ambito dos seus papéis.

e Responsabilidade corporativa: Os agentes de governanga devem zelar pela
sustentabilidade das organiza¢des, visando a sua longevidade e incorporando
consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos programas, projetos e
operagoes.

Autores como Ascher’ e Hohn & Neuer® defendem que a governancga é um processo dindmico e
estruturado (mas simultaneamente flexivel) de politicas colaborativas, que requer uma constante
capacidade de aprendizagem e adaptabilidade dos atores envolvidos®, estando mais relacionada com
0s processos que envolvem a tomada de decisdo do que com a esséncia destas. Nesta linha de ideias,
os principios de circulagdo de informacgdo, negociacdo e articulacdo de atores, participacao,
flexibilidade, abertura e cruzamento de escalas na procura de solugdes hibridas e inovadoras, e a
variabilidade das relagdes e redes no tempo e no espaco, assumem-se como centrais.

Com base nessas analises merece destaque a percepcdo de que a nocdo de “governanga ndo é
um destino, mas um percurso” (Edgar et al.’%), uma vez que n3o diz respeito sé aonde queremos chegar
(resultados), mas também e sobretudo a quem vamos envolver nas decisGes e que mecanismos serao
utilizados para alcancar os objetivos propostos®!. Assim, a governanca deve ser entendida enquanto
modelo que coloca a énfase nos processos de elaboragao, discussdo e negociacdo e que difere dos
modelos de governanca tradicionais essencialmente pelos processos que utiliza e ndo tanto pelos
efeitos ou resultados que produz!?*3,

Ao introduzirmos a governanga nos diversos temas de meio ambiente, uma nova adaptagao ao
conceito é necessaria, tendo em vista tratar-se de um direito difuso, ou seja, que envolve direitos
transindividuais, cuja natureza é indivisivel e do qual sdo titulares pessoas indeterminadas e ligadas
por circunstancias de fato. Esse fato, associado a necessdria interligacdo de temas ambientais com
aspectos econdmicos e sociais, influenciam os processos de tomada de decisdo e de trabalho das
instituicOes, que devem ser pensados de forma integrada, sejam em ambito global ou local.

Agregada a essa reflexdo aparece o termo governanca territorial, que se refere as iniciativas ou
acdes que expressam a capacidade de uma sociedade organizada territorialmente gerir os assuntos

7 SCHER, Francois Les nouveaux principes de 'urbanisme Paris: Editions de I’Aube, 2001

8 Hohn, U.; Neuer, B. New Urban Governance. Eur. Plan. Stud. 2006, 3, 291-298

% Bock, S. (2006). “City 2030” —21 cities in quest of the future: New forms of urban and regional

governance." European Planning Studies 14(3): 321 - 334.

10 Edgar, L., C. Marshall, et al. (2006) Partnerships: putting good governance principle in practice. Institute on
Governance Reports.

11 Graham, J., Amos, B. & Plumptree, T. 2003. Governance principles for protected areas in the 21 century.
Institute on Governance in collaboration with Parks Canada and CIDA, Ottawa Canada).

12 Ewalt, J. A. G. (2001). Theories of Governance and New Public Management: Links to Understanding Welfare
Policy Implementation. Annual conference of the American Society for Public Administration. Newark.

13 Stoker, G. (1998). "Governance as theory: five propositions." UNESCO.
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publicos a partir do envolvimento conjunto e cooperativo dos atores sociais, econébmicos e
institucionais. Entre os atores institucionais, incluiu-se, naturalmente, o Estado, com seus diferentes
agentes, que, no caso do Brasil, estdo presentes nas instancias municipal, estadual e federal?.

Em sintese, a governanca territorial pode ser percebida como um arranjo institucional de exercicio
de poder de forma simétrica. A sua pratica pode incidir sobre trés tipos de processos: (1) a definicdo
de uma estratégia de desenvolvimento territorial e a implementacdo das condi¢Ges necessarias para
sua gestdo, (2) a construcdo de consensos minimos, através da instauracdo de diferentes formas de
concertacdo social como exercicio da acdo coletiva e, por fim, (3) a construcdo de uma visdo
prospectiva de futuro?.

O ordenamento territorial depende de um grande numero de atores, institucionais e ndo
institucionais. Cada um destes atores tem valores, principios e praticas institucionalizadas que moldam
os seus interesses. Além disso, os contextos sociais e econdmicos em ambito regional interferem de
forma diferente sobre essas nocgGes, assim como as acOes individuais e as liderancas também
interferem nos processos, criando resisténcias ou acelerando processos de mudanca®.

Todos esses conceitos nos ajudam a compor um novo olhar sobre os mosaicos de areas protegidas,
que envolvem tanto aspectos relacionados ao meio ambiente, ao territério, a articulacdo, a
administracdo e ao controle, tanto do Poder Publico quanto do setor privado e das organizacdes sociais.

Segundo Melo & Irving!4, a no¢do de mosaicos tem como diretriz central a perspectiva da gestdo
das dreas protegidas e o planejamento territorial integrado e participativo para a conservacdo da
natureza em uma escala regional. Por serem recentes em politicas publicas, e estarem associados a
objetivos complexos, a sua implementacdo representa ainda um desafio nas politicas de conservagao
da natureza. Os mosaicos representam instrumentos de gestdo territorial de dificil internaliza¢do entre
os interlocutores da gestdo das unidades de conservacdo, sendo esta perspectiva interpretada de
forma limitada frente as oportunidades do processo de gestdo integrada da biodiversidade.

Por outro lado, Delelis et al.?® ressalta que uma proposta de governanca territorial envolve
processos mais amplos do que a simples gestdo integrada entre gestores, voltada, geralmente, para
minimizar ativos administrativos na gestdo das unidades de conservacdo. Ela envolve a criacdo de
espacos-foruns representativos, que possibilitem o pleno debate, a tomada de decisGes e pactuacées
entre os atores de um determinado territorio. Nesse sentido, importante destacar que existem
desafios a serem pensados, como bem traduz Pinheiro?®, ao afirmar que a despeito do seu potencial,
0s mosaicos enfrentam uma série deles, tais como: sobrecarga de a¢des, escassos recursos financeiros,
baixo reconhecimento e internalizagdo de sua importancia pelos drgaos gestores.

Destaque-se que para a governanga dos mosaicos é necessdria a construgdo participativa, a
conciliacdo de interesses diversos, a representatividade, a capacitagao, a legitimidade, o compromisso

com a construcdo coletiva, a sustentabilidade socioecon6mica, ambiental e politica; a continuidade, o

14 MELO, G. M. & IRVING, M. A. Mosaicos de unidades de conservacdo: desafios para a gestdo integrada e
participativa para a conservagao da natureza. Geografias. Artigos Cientificos. Belo Horizonte, 2014.

15 DELELIS, C.; REHDER, T.; CARDOSO, T. Mosaicos de areas protegidas: reflexdes e propostas da cooperagdo
franco- brasileira. Ministério do Meio Ambiente, MMA; Embaixada da Franca no Brasil - CDS UnB, Brasilia, 2010.
149p.

16 PINHEIRO, M. R (Org.). Recomendacdes para reconhecimento e implementacdo de mosaicos de areas
protegidas. Brasilia: GTZ, 2010. 82p.
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equilibrio social e o atendimento das necessidades bdsicas do conjunto, vetor de qualidade de vida e
do desenvolvimento ambiental, comunicacdo e difusdo®’.

Existem muitos desafios no processo participativo em mosaicos que se concentram desde a
postura do gestor, a diversidade de membros, a participacdo, a organizacdo, a questdo cultural,
atribuicdes, a relacdo com o entorno, até o entendimento das diferentes visdes do estado'’. Por isso,
um conjunto de principios, regras e processos de decisdo precisam ser pensados, fazendo com que “a
regido se torne sujeito do seu processo de desenvolvimento.

Logo, a governanga de um mosaico deve ser composta por diversas ferramentas que: apresentem
uma orientacao que favoreca a cidadania ativa e participativa; tenha objetivos claros, com uma gestado
orientada para a qualidade de vida da sociedade; seja dotada de uma perspectiva, preferencialmente
associada a identidade do grupo; contenha regras estabelecidas em rede; e estabeleca o desenho de
uma estratégia administrativa e politica. O resultado desse conjunto de ferramentas tem o potencial
de fornecer subsidios para um eficiente processo decisorio.

71CMBIO. Instituto Chico Mendes de Conservagdo da Biodiversidade. Relatdrio do 12 curso de Gestédo de
Mosaicos de Areas Protegidas. Campinas, 2011.

18 DALLABRIDA, V. R.; BECKER, D. F. Governanca Territorial Um primeiro passo na construcdo de uma proposta
tedrico-metodoldgica. Desenvolvimento em Questdo, ano 1, n. 2, ljui, jul./dez./2003, p. 73-98.
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5 EMBASAMENTO: RESULTADOS DOS PRODUTOS PRELIMINARES

5.1 ESTRUTURA ATUAL DE GOVERNANGA DO MBRN

A estruturacdo do modelo de governanga de um mosaico ocorre a partir do desenvolvimento do
seu regimento interno. Como nao existe um padrao a ser seguido, cada mosaico possui a liberdade de
estruturar seu modelo de governanca, o que acarretou na diversidade de modelos existentes
atualmente (conforme analise feita no Anexo 2). A revisao periddica do regimento interno é necessaria
e tem como objetivo a reflexdo sobre como realizar as adaptacGes as mudangas normalmente
existentes, seja dentro do préoprio grupo e/ou aquelas relacionadas a dindmica do espaco aonde o
MBRN se encontra inserido.

A andlise do regimento interno do MBRN foi uma das ferramentas utilizadas pelo Funbio para
entrar em contato com a estrutura do MBRN, além das conversas e entrevistas com seus membros. A
partir da leitura do documento foi possivel compreender a divisdao de fun¢des e das responsabilidades
das diversas instancias. Foi com base na analise do regimento interno e a interpretacdo feita dos
documentos, que a equipe do Funbio elaborou um desenho do atual modelo de governanca do MBRN,
conforme exposto na figura 1, que apresenta uma compilacdo das competéncias elencadas para cada
instancia do MBRN. No Anexo 1 hd um maior detalhamento sobre o atual modelo de gestao.

O reconhecimento do MBRN foi publicado no final do ano de 2010, ocorrendo logo em seguida a
formacao do seu Conselho Consultivo, que teve o comeco das atividades no inicio de 2011. As reunides
foram previstas para ocorrer de forma ordinaria de quatro em quatro meses, resultando em encontros
planejados para trés vezes ao ano. O conselho representa a instancia estratégica de debate e reflexdo
sobre as politicas publicas incidentes na regido. O conselho do mosaico se constitui, potencialmente,
como um canal para a participacdo social qualificada e articulacdo entre as representacdes da
sociedade, e também entre as diferentes esferas governamentais, representando, assim, uma
complexa arena politica de discussdo e negocia¢do dos conflitos®.

A participacdao mais ou menos efetiva dos membros do conselho depende de diversos fatores. A
dimensao territorial, a logistica complexa (dispendiosa), a indisponibilidade de recursos e a prioridade
dada ao MBRN, dentre os diversos afazeres cotidianos, sdo elementos que dificultam a participacdo
de alguns membros do conselho. Atualmente o MBRN conta com a participacdo mais efetiva de
representantes dos érgaos gestores localizados em Novo Airdo, que demonstram estar alinhados sobre
a importancia do mosaico e a necessidade de alavancar novas iniciativas dentro desse modelo de
gestdo territorial, uma vez que ha um esforgo para o trabalho em conjunto, mesmo diante da auséncia
de recursos humanos e financeiros.

As representag¢bes comunitarias possuem uma participagao timida no conselho, com excegao de
poucas liderancas de forte formacéao politica que fazem uma defesa dos diretos dos comunitarios e da
insergdo dos jovens nas discussdes. Contudo, pela préopria complexidade do discurso técnico, é possivel
perceber a necessidade de iniciativas voltadas para a formacdo desses grupos, além da necessaria
adaptacdo dos meios de comunicacdo para um discurso mais acessivel.
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Figura 1: Interpretagao resumida do regimento interno do modelo de governan¢ca do MBRN
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Das organiza¢des sem fins lucrativos da sociedade civil, as mais atuantes, atualmente, sdo a
Fundacdo Vitéria Amazonica (FVA) e a Wildlife Conservation Strategy (WCS). O Instituto de Pesquisas
Ecoldgicas (IPE), que teve atuagdo primordial no processo de reconhecimento do MBRN, atualmente
estd mais distante do dia a dia, conforme relatado pelos demais membros. O terceiro setor contribui
para os processos de tomada de decisdo e podem incorporar em seu planejamento estratégico
institucional acdes que possibilitam a alavancagem dos procedimentos de operagdo e de gestdo do
MBRN.

O conselho é a representacdo deciséria e orientadora das acées do MBRN. Suas diretrizes servem
como guia de atuacgdo no territdrio. Historicamente essa atuacdao do MBRN reflete seu papel voltado
para a articulacdo, influenciando a¢des dentro do territério onde o MBRN se encontra inserido. Na
maioria das vezes, essas acdes sdo voltadas para a integracdao dos membros e o desenho de alguns
processos de gestdo e operagao.

5.2 ANALISE COMPARATIVA DE MODELOS DE GOVERNANCA

Atualmente existem 14 mosaicos reconhecidos em dmbito federal e 8 em ambito estadual (ver
lista completa no Anexo 2). No intuito de subsidiar o desenvolvimento de uma proposta para o modelo
de governanga do MBRN, o Funbio fez uma rodada de conversas com pessoas que trabalham com o
tema e escolheu alguns mosaicos para analisar sua estrutura organizacional. O objetivo foi
compreender as caracteristicas de cada um, identificar os pontos de semelhanga entre os modelos
existentes e compreender os pontos frageis e fortes de diferentes experiéncias. Além disso, a analise
comparativa permitiu a verificacdo de outras formas de organizacdo (arranjos institucionais), que
serviram de indutores para uma reflexao sobre o tema, seja pela equipe do Funbio como pelo grupo
do MBRN.

Em complemento a isso, foi necessario também refletir sobre modelos de governanca que
envolvessem gestdo financeira e operacional, pois havia a expectativa de um debate sobre o potencial
papel do MBRN como executor. Por isso, incluiu-se entre os arranjos de governancga analisados o
modelo adotado pelo Programa Areas Protegidas da Amazénia (Arpa), uma vez que nio foi mapeada
nenhuma experiéncia de mosaico com o papel de executor. Os arranjos analisados foram: MBRN (ver
secdo 5.1 e Anexo 1); Arpa; Mosaico do Extremo Sul da Bahia; Mosaico Mantiqueira; e Mosaico Bocaina
(ver Anexo 2).

O Anexo 2 traz uma andlise individual e comparativa desses arranjos, no entanto, para auxiliar a
compreensdo ldgica do produto, alguns aspectos foram destacados na tabela 2 e suas representagdes
ilustradas na figura 2.
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Tabela 2: Aspectos relevantes da analise de diferentes modelos de governanca

Mosaico do Extremo
Sul da Bahia

Mosaico da
Mantiqueira

Mosaico Bocaina

Arpa

Principais aspectos
0O Mosaico do Extremo Sul da Bahia possui uma estrutura de governanga enxuta, com instancias
basicas de decisao. Apresenta uma secretaria executiva, com fun¢des administrativas claras. As
competéncias do Conselho direcionam-se para um papel exclusivamente articulador. O mosaico
conta com a assisténcia de Camaras Técnicas (permanentes ou provisorias) cujas manifestagées
devem ser realizadas por meio de parecer, a serem aprovados pelo Conselho. A falta de recursos
dificulta a participagdo social. A agdo conjunta é dificultada por ainda ndo haver, pelos membros, a
percepcdo de serem parte de um territdrio. Ha a ideia de se formar um consércio de instituicdes
para possibilitar a criacdo de um CNPJ especifico para o mosaico.
O Mosaico da Mantiqueira apresenta instancias adjuntas para a secretaria executiva e para a
coordenacdo. Isso visa apoiar as instituicdes que exercem as principais fungdes na estrutura de
governanca. A Secretaria Executiva e seu brago adjunto conferem um suporte ao conselho nas
suas atividades administrativas e técnicas. A atuagdo da secretaria executiva ndo é remunerada e a
primeira experiéncia demonstrou que é preciso um alinhamento forte entre a secretaria executiva
e o0s outros érgaos do mosaico, bem como a delimitagao clara de papéis.
No Mosaico Bocaina as competéncias do Conselho sdo mais amplas, englobando a¢gdes com uma
maior inser¢ao no territério. A estrutura de governanga conta com uma coordenadoria geral que
realiza fungOes voltadas a representagdo do conselho, inclusive em casos de tomada de decisdo
emergenciais (dando agilidade as decisdes). Conta com coordenadores secretarios, que sdo
responsaveis por desempenhar atividades administrativas, voltadas para a organizagao e a
documentagao. Eles contam com o apoio de uma Secretaria Executiva, além do suporte de uma
assessoria.
O Programa Arpa tem um arranjo publico e privado complexo, tendo sua andlise sido realizada por
meio de um modelo simplificado de sua estrutura. O programa possui parte de sua estrutura
voltada para a execucdo financeira e operacional. Existe um Conselho Deliberativo (Comité do
Programa) apoiado por uma secretaria executiva e uma instancia técnica gerencial (Unidade de
Coordenacdo do Programa), que atua em nome do Comité no dia a dia do programa, permitindo
agilidade na tomada de decisdes. O Funbio é o brago privado (gestor operacional e financeiro),
responsdavel por internalizar e gerir os recursos e realizar as atividades de aquisi¢ées e
contratacGes (diretamente ou via desembolsos) para as unidades de conservacdo. Esse braco
privado minimiza o risco de contingenciamento e anualidade, além de estar menos suscetivel a
mudancgas politicas regionais e nacionais e permitir maior agilidade (menor burocracia).
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Figura 2: Aspectos relevantes da andlise de diferentes modelos de governanga
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A analise entre os arranjos ocorreu a partir do regimento interno dos mosaicos escolhidos e
resultou numa matriz comparativa (ver Anexo 2), incluindo o arranjo do MBRN. Existe grande
similaridade entre as fung¢des definidas nos regimentos internos, sendo importante destacar que
algumas fungdes do MBRN sdo desempenhadas por instancias diferentes daquelas encontradas nos
outros mosaicos analisados. Essa diferenca aparece em grande parte nas fungdes do colegiado e em
uma atividade da presidéncia, que sdo atribuidas, nos outros mosaicos, as instancias de apoio,
notadamente a secretaria executiva.

Ao analisar o regimento interno dos quatro mosaicos apresentados foi possivel perceber que ha
uma sobreposicdo de atribuicGes entre as diferentes instancias existentes dentro dos modelos de
governanca. Por esse motivo, observa-se a necessidade de se desenhar melhor o papel de cada
instancia e as atribuicdes a elas vinculadas, deixando mais aparente quais sdo as ‘macro fungdes’, tais
como planejamento, deliberagdo, coordenagao, etc.

Dentre os mosaicos analisados, o MBRN foi o Unico a incorporar a tematica “plano de a¢do” em
seu regimento interno como parte das responsabilidades do seu conselho e do seu colegiado. Isso
evidencia a utilizacdo dessa ferramenta pelo MBRN como parte do seu modelo de governanga, mas
dado o carater normativo, torna-se necessario definir procedimentos mais detalhados para a sua
implementacao.

N3o é intencdo da presente analise realizar uma reflexao aprofundada das barreiras operacionais
para a efetivacdo dos mosaicos como agentes articuladores. Mas é preciso esclarecer que o
reconhecimento de um mosaico cria uma série de atribui¢cdes, que devem estar refletidas em planos
de acdo (ou qualquer outro documento de planejamento), e que, por conseguinte, demandardo
recursos humanos e financeiros para sua execu¢do. Levando em conta que grande parcela das
unidades de conservacao enfrenta a escassez desses recursos, a operacdao do mosaico fica
comprometida quando este ndo possui os apoios institucionais necessarios.

O pleno funcionamento do arranjo institucional e a efetivacdo das atividades a serem
desempenhadas pelo mosaico serdo proporcionais aos insumos a ele fornecido.

5.3 OUVINDO PARCEIROS E ESPECIALISTAS: ENTENDIMENTOS SOBRE PAPEL E GOVERNANGA

5.3.1 Entrevistas estruturadas: convergéncias e divergéncias.

As entrevistas estruturadas foram feitas com 13 pessoas que trabalham diretamente com o MBRN
ou que possuem algum tipo de parceria com o mesmo. Elas tiveram como objetivo aprofundar o
entendimento sobre o MBRN, a sua estrutura de gestdo e a sua sustentabilidade financeira, além dos
seus desafios e oportunidades. A maioria das entrevistas ocorreu pessoalmente, em novembro de
2015. As respostas nos permitiram entender o ambiente tedrico, politico e social do territdrio,
fornecendo as bases para a inducdo da reflexdo do grupo sobre os temas a serem decididos (as
respostas foram tabuladas e sdo apresentadas no Anexo 6).

Esses didlogos permitiram diversas andlises, mas os principais apontamentos indicados
demonstram que ha um consenso sobre a importancia do mosaico, em que pese a existéncia de
divergéncias conceituais a serem enfrentadas. Além disso, destacam-se, para a questdo de governanca,
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as seguintes tendéncias: (a) ha uma caréncia de apoio institucional do Poder Publico; (b) existem
diferentes expectativas de uma secretaria executiva no arranjo de governanga; (c) hda um
reconhecimento da importancia do mosaico e da necessidade de seu empoderamento; (d) existe
grande diversificagdo do entendimento sobre as fungdes de um mosaico, mas pouca clareza sobre os
limites legais de competéncia (ver maiores detalhes no Anexo 6).

5.3.2 Debatendo o papel dos mosaicos com especialistas.

Apds um amadurecimento sobre as informagdes colhidas com as entrevistas, foi realizado um
workshop, no Rio de Janeiro, com pessoas que trabalham com a tematica nas diferentes regides do
Brasil, a fim de fomentar uma reflexdo em conjunto sobre os principais pontos a serem desenvolvidos
para a estruturacdo dos mosaicos. Esse workshop proporcionou um debate sobre os papéis a serem
desempenhados pelos mosaicos, bem como sobre as oportunidades, os gargalos e os desafios que os
mosaicos enfrentam ao longo do pais.

O workshop permitiu que fossem colhidas as percepg¢des dos participantes acerca dos possiveis
papéis que um mosaico pode desempenhar. Entre as opcdes dadas encontravam-se a de articulador
(exclusivamente) e outra de articulador agregada a um papel de executor. Uma reflexdo sobre os
temas tratados durante o encontro indicou uma tendéncia dos participantes pela opcdo do mosaico
com um perfil muito mais articulador do que executor de projetos. Um relato desse encontro esta
disponivel no Anexo 3.

Um aspecto relevante do debate foi o reconhecimento de que ha uma dificuldade em se
diferenciar o que é uma acdo de mosaico e o que sdo agbes especificas das unidades de conservacao.
Por outro lado, foi ressaltado que o mosaico tem a fun¢do de qualificar e integrar debates de politica

IH

ambiental (modelo de desenvolvimento econdmico “sustentavel”), proporcionando visibilidade para
determinado territdrio.

Outro ponto de destaque foi a indicagao da necessidade de se construir uma identidade territorial
(identificacdo das partes), na qual esteja incluida a missdo do mosaico. Para ter forca politica é preciso
ter clareza da identidade territorial e da missao, por isso foi recomendado que essas questdes estejam
alinhadas, a fim de serem efetivas e eficazes em sua atuacdo. O mosaico poderia ter o papel de
lideranga nessa construcdo, assim como em outras questdes territoriais. Uma estratégia a ser adotada
é o fortalecimento de uma unidade entre os gestores, ou seja, estes precisam internalizar a missdo do
mosaico, que, por sua vez, precisa estar bem definida.

Ja no que tange a execucdo de recursos, algumas reflexdes foram levantadas. A primeira delas é
justamente se o mosaico deve ou nao ter essa fungdo. Além disso, foi questionado se os mosaicos
possuem estrutura (capacidade) para realizar a execugao financeira e, ainda mais importante, se eles
possuem capacidade de ‘dar conta’ das demandas dos territdrios.

A reflexdao sobre os temas tratados indicou uma tendéncia de que os mosaicos tenham um perfil
muito mais de articulador do que executor de projetos, com énfase em fun¢des como: indutor de
projetos; articulador de agdes; articulador com a sociedade civil; forum de articulacdo politica;
articulador institucional; e influenciador de politicas territoriais (planos diretores, ZEE, regularizacdo
fundiaria, etc.). A complexidade de acumular todas as fun¢Ges relatadas ao papel de executor, aliada
ao baixo apoio institucional, que se reflete em equipes insuficientes e em falta de financiamento

18



FUNBIO

(minimizando a capacidade atual de desenvolver as tarefas basicas), foram argumentos fortes para
embasar a defesa do mosaico apenas como articulador.

Vale relembrar que atualmente o MBRN desempenha fung¢Bes apenas de articulagcdo (papel
fundamental dos mosaicos).

5.3.3 Reflex®es de especialistas sobre modelos de governanca.

Ainda aproveitando a expertise do grupo de especialistas que participaram do workshop no Rio
de Janeiro, explorou-se a experiéncia dos participantes sobre as estruturas (modelos) de governanca
existentes e responsabilidades vinculadas a cada instancia associada aos mosaicos. O detalhamento
dos resultados esta exposto no Anexo 3 e alguns resultados relevantes estdo apontados na figura 3.

Figura 3: Aspectos relevantes sobre modelos de governanga

Sobre o arranjo de governanga

¢ A existéncia de um colegiado permite dar
agilidade as tomadas de decisdo;

eUma secretaria executiva facilita a operagao
do mosaico, e esta deve ser,
preferencialmente, profissional;

oA secretaria executiva ndo deve acumular
um grande nimero de atribuigdes, pois deve
focar em questdes administrativas. Tal agdo
evita potenciais conflitos, distinguindo
claramente os papéis administrativos e
decisorios de cada érgdo;

eCamaras Técnicas e Grupos de Trabalho
qualificam o processo de tomada de
decisdo;

eUma estrutura horizontal é muito
importante para uma governanga
participativa.

Sobre fatores que influenciam a efetividade
do modelo

*A plena execucao das atividades dos
mosaicos demanda recursos financeiros;

eUma secretaria executiva profissional pode
demandar financiamento;

eSecretaria executiva voluntaria pode torna-
la menos eficiente (minimiza o comando e
controle sobre suas atividades);

*A sobrecarga de trabalho dos membros dos
mosaicos é um fator limitante para sua
efetivagdo;

oA falta de regulamentagdo permite maior
adaptacao dos modelos as realidades locais;

e A falta de respaudo institucional
compromete o funcionamento dos mosaicos

*E essencial o apoio social para a efetividade
do mosaico.
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6 QUEM QUEREMOS SER? | PAPEL DO MIBRN |

Apds compilar e avaliar todo o material decorrente dos estudos e didlogos realizados, o Funbio
enxergou que nao era possivel propor um novo modelo de governanga para o MBRN sem uma
construgao conjunta (escolhas e orientagdes) com o conselho do MBRN. Isso porque hda uma
diversidade de saberes e expectativas, que sdo elementos essenciais para a definicdo dos papeis que
mais se encaixam a realidade e vontade de atuacdo do mosaico.

Ademais, o instrumento de gestdo “mosaicos” ainda esta sendo construido no Brasil, existindo
diferentes conceitos, referéncias e opinides atrelados aos poucos atos normativos a ele associados. A
complexidade desse contexto de construcao acaba influenciado o entendimento daqueles que estao
envolvidos com o dia a dia do arranjo e que estdo tentando colocar em pratica as diretrizes
estabelecidas para uma gestdo territorial integrada.

Somado a isso ha ainda a experiéncia individual de cada membro do MBRN, o que propicia uma
percepcdo diferenciada dos envolvidos, seja em relagdo a teoria ou a pratica. O esfor¢o do trabalho
em conjunto, aliado ao envolvimento pessoal para o alcance de melhorias na gestdo e operac¢do sdo
notaveis, mas ainda assim percebe-se que ha uma falta de nivelamento de entendimentos e
expectativas entre os membros do MBRN.

Nesse sentido, a proposicdo de um novo modelo de governanga passa, impreterivelmente, por
uma melhor assimilagdo, de todos os membros, dos papéis que sdo ou podem ser desempenhados
pelo MBRN. Tendo em vista esse aspecto, foi promovida a reflexdo sobre o que o MBRN atualmente é
e aquilo que almeja se tornar.

No workshop em Novo Airdo, ocorrido em fevereiro de 2016, foi discutido o papel do MBRN e seu
modelo de governanca (o detalhamento da metodologia e dos resultados alcancados estdo no Anexo
5). O workshop foi dividido em dois momentos, no qual a primeira dindmica teve um viés conceitual e
colocou em pauta o papel do mosaico, tanto em relagdo ao presente quanto ao que ele almeja ser.

As opgdes eram:

e Papel de articulador (que é o papel fundamental dos mosaicos)

Definicdo de articulador (Dicionario Aulete):
[Estabelecer relagcées entre (partes), unindo] [Fazer planos, criar estratégias para]
[Combinar, coordenar medidas (com algo ou alguém) para (determinado fim)]

[Combinar, promover]

e Papel de articulador somado ao papel de executor, este ultimo podendo ser:
o Mosaico executor tendo CNPJ préprio
o Mosaico executor via terceiros

Definicdo de executor (Dicionario Aulete):

[Levar a efeito, pér em prdtica (o que fora combinado, planejado etc.); efetuar; realizar]

A figura 4 demonstra, de forma objetiva, a definicdo e o desenho basico de cada uma dessas
op¢oes, com foco na relagdo do mosaico com a execucdo de projetos.
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Figura 4: Aspectos relevantes sobre modelos de governanga

Articulador Articulador
Realiza execugdo
(CNPJ)

= Capta, coordena, planeja, faz compras
e contratacbes, desembolsa, faz gestdo

* Induz, incentiva projetos
* Influencia estratégias
* Ndo é responsavel por
coordenar, planejar, monitorar e
prestar contas de projeto
* Nao internaliza recursos

* Coordena, planeja, monitora, presta
conta fisica.
* Faz parte de um arranjo onde ha
financiador, gestdo técnica e gestao
operacional.

financeira, monitora, presta conta
fisica-financeira, internaliza recursos.

Desembolso

4

Beneficiarios

des

Terceiros

Compras e
contratag

-

" Beneficiarios 'Beneficiarios

No mosaico articulador, o papel do mesmo é, como o nome diz, articular para promover e
cooperar projetos na regido, ndao havendo, necessariamente, sua intervencao direta na captacao de
recursos, na coordenagdo, na execucdo, no monitoramento e na avaliacdo de projetos. Como a prépria
figura demonstra, o mosaico seria um ator externo, sem papel decisdrio, mas com potencial de induzir
e influenciar seus parceiros (terceiros), no que tange a utilizacdo dos recursos captados por esse ultimo.

Ao agregar a fungdo de executor, esta execugdo poderia ser realizada diretamente pela estrutura
interna do mosaico ou indiretamente através de terceiros. No primeiro caso o MBRN teria um CNPJ
proprio e teria toda a responsabilidade de realizar as atividades inerentes a internalizagcdo de recursos,
além da execugdo em si agregada as atividades gerenciais (desenho do projeto, coordenacdo,
monitoramento e avaliagdo). Passaria entdo o mosaico a ser responsavel por fazer as compras,
contratacdes e desembolsos, conforme a modalidade de execugdo dos projetos. Isso demandaria uma
capacidade de execugdo (pessoal e ferramental) e custos associados, além da assun¢do da
responsabilidade de realizar a gestdo financeira dos recursos e da prestagdo de contas (fisica-
financeira) do que foi executado.

Na alternativa de contar com um parceiro executor, as atividades de internalizacdo e execuc¢do
ficariam a cargo deste parceiro (que ‘emprestaria’ seu CNPJ ao MBRN). Essa possibilidade reduz
consideravelmente as atribuicdes do MBRN ao papel de executor, mas mantendo associado a este o
poder de influenciar ativamente a decisdo sobre a utilizacdo dos recursos captados e
consequentemente, todas as fungdes de coordenacdo (desenho do projeto, coordenacdo,
monitoramento e avalia¢do), incorrendo em menores custos e menor demanda por pessoal quando
comparado a opg¢do de ter CNPJ préprio. Uma comparagao entre as atribuicées desses dois modelos
de papel de executor é mostrada na figura 5 e na tabela 3, onde agrega-se também o papel de
articulador.
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Figura 5: Responsabilidades na execugao com CNPJ préprio e via parceiros

Elaborar e aprovar os planos de investimentos e os
planos de operagdes

Criar e aprovar procedimentos e documentos p/
selecdo, monitoria e execugdo de projetos

Abrir e controlar contas bancarias

Elaborar e revisar tecnicamente TdRs

Avaliar tecnicamente, financeiramente e
juridicamente as propostas recebidas

Selecionar propostas

Celebrar contratos

Fazer a classificagdo contratual e contabil dos
insumos do plano de trabalho

Analisar as demandas no que tange a elegibilidade
Desembolsar aos contratados e acompanhar a
execugao

Realizar compra de bens e contratagdo de servigos
Realizar a doagdo de bens e servigos adquiridos
Realizar o monitoramento e avaliagdo dos
resultados técnicos e financeiros

Avaliar os relatérios financeiros, prestacdo de
contas, planilhas de acompanhamento e extratos
bancarios

Prestar contas para os financiadores

Elaborar o relatério anual para divulgagdo dos
resultados

Estabelecer rotinas de comunicagdo com
financiadores e stakeholders

Tomar providéncias cabiveis quando do ndo
cumprimento dos contratos

dprio

7

CNPJ pr

Via parcerios

Coordenar e aprovar os planos de investimentos e
os planos de operagdes

Orientar e aprovar procedimentos e documentos
p/ sele¢do, monitoria e execugdo de projetos

Desenvolver critérios técnicos, financeiros e
juridicos de seleg¢do do parceiro executores

Estabelecer ou aprovar critérios de sele¢do de
projetos a serem contratados pelo terceiro

Selecionar propostas (quando assim acordado) ou
aprovar selecdo realizada

Estabelecer condigdes para financiamento

Realizar a avaliagdo dos resultados ficsico e
financeiro dos projetos e do terceiro

Avaliar a necessidade de mudangas da instituicdo
executora (terceiro)

Prestar contas para os financiadores

Elaborar (ou aprovar) o relatério anual para
divulgagdo dos resultados

Estabelecer rotinas de comunicagdo com
financiadores e estakeholders

Tomar providéncias cabiveis quando do ndo
cumprimento dos contratos

Tabela 3: Fun¢des do mosaico na execugdo de projetos em diferentes papéis e modelos

Articulador

Sim

N3o necessariamente

N&do necessariamente

Nado

Indiretamente

Nado

Nado

Pode

Sim Sim
Sim Sim
Sim Sim
Sim Indiretamente
Sim Nao

Diretamente Diretamente

Realiza Valida
Realiza Valida
Precisa Propde-se

Outra reflexdo induzida ao conselho do MBRN foi sobre as oportunidades e os desafios acerca dos

possiveis modelos a serem adotados. Desse debate levantou-se uma série de aspectos positivos e
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negativos da possibilidade de se optar ou ndo por agregar a execu¢do como papel do mosaico (sem
uma diferenciagdo se seriacom CNPJ prdprio ou via terceiros). Os principais pontos estdo apresentados

na figura 6.

Figura 6: Aspectos positivos e negativos de se optar por agregar o papel de executor

*Maior independéncia e autonomia

eDivisdo de tarefas, responsabilidades e
capacidades (eficiéncia)

eEstabilidade das acdes e estratégias do
mosaico

eMaior controle sobre a execugao e
resultados

eFormalizagdo de parcerias

*Mais forga para captar e executar politicas
publicas/territoriais

ePode ser paralela as agGes individuais do
territério

eDemandaria estrutura e pessoal adicional
(notadamente se for com CNPJ préprio)

ePotencial enfraquecimento de parcerias e de
identidade territorial

eUm bom articulador pode influenciar mais
politicas publicas sem a necessidade de criar
custos, demanda de tempo e complexidade no
arranjo de governanca

¢ A falta de financiamento afeta a capacidade de
articulagdo e afetara a de execugao

*A execugdo pode provocar concentragao de
poder e pode gerar “rachas” no grupo

eNecessidade de desenvolver a articulagdo
antes de agregar a execugao

eRisco de afastamento das organizagdes de
base

O debate levantou questdes importantes acerca da opg¢do de se acumular a fungdo de execucgao.
Entre estes, podemos destacar:

Serd que o MBRN possui capacidade real de execuc¢do?

Qual a robustez estrutural e operacional o MBRN precisa ter para se tornar executor?

Como evitar sobreposicdes de um mosaico executor com as ONGs que atuam no local?
Como evitar que os parceiros executores ndo atuem de forma independente do MBRN?
A secretaria executiva poderia assumir o papel de execucdo de projetos?

Como seria financiada a estrutura de execugao? Qual seria o custo dessa estrutura?
Apds ampla etapa de discussao, foi escolhida, por unanimidade, a opcdo de se incluir o papel de
execucdo, por meio de terceiros, entre as funcdes do MBRN. O resultado indicou a necessidade de

elaboracdo de um arranjo de governanca alternativo, migrando de um modelo exclusivamente
articulador para um no qual haja a possibilidade (e ndo a obrigacdo) do mosaico ter um carater
preponderante na determina¢ao e monitoramento da execucao de atividades: MBRN como articulador

e executor.

Em nossa avalia¢do, dada e escolha pelo papel de executor, a formalizagdo de parcerias (ao invés
de se criar um CNPJ préprio) €, ao menos no curto prazo, o caminho mais indicado para o MBRN seguir.
E possivel que, com o amadurecimento do arranjo de governancga, uma nova avaliacio seja feita e que
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o contexto seja mais favoravel a criacdo de um CNPJ préprio. A tabela 4 mostra o comparativo de
alguns aspectos dessas duas alternativas que foram considerados nessa recomendacao.

Tabela 3: Fun¢des do mosaico na execugdo de projetos em diferentes papéis e modelos

Necessita processo de criagao N3do se aplica

Custos internalizados pelo MBRN Custos internalizados pelo parceiro
MBRN internaliza as atividades de MBRN internaliza ‘apenas’ as
execugao atividades de coordenacao

MBRN precisara de equipe em nimero
e capacidade suficiente para a
coordenagdo, quanto o parceiro tera
equipe dedicada ao que lhe couber

MBRN precisara de equipe em nlimero
e capacidade suficiente para um amplo
leque de atribuigdes

Maior independéncia Maior cooperagao

Vale ressaltar que modelos de arranjo que ndo prevejam um CNPJ ao MBRN podem ser tao
produtivos quando os modelos que fagam essa escolha. Para isso é necessario o desenho de um arranjo
robusto, com atribuicdes e normas bem definidas, capacita¢cdes de seus integrantes e engajamento
para o cumprimento dos processos e monitoramento das partes. Além disso, é essencial que esse
modelo reconheca as capacidades locais, de forma a ndo criar uma complexidade que, ao menos no
curto prazo, inviabiliza sua operacdo. E nesse sentido que, como sera visto adiante, recomenda-se um
processo de amadurecimento do modelo e das instituicGes, que se refletirda em algumas escolhas de
escala e organizacionais.

Por fim, apesar dos representantes do MBRN, em confluéncia com nossa recomendacdo, terem
escolhido a opcdo de execucdo via terceiros, foi desenvolvido um estudo juridico para permitir uma
analise mais apurada de quais seriam as alternativas no caso do MBRN optasse por possuir um CNPJ
proprio. Além disso, permitiria uma melhor compara¢do com o modelo de execugao via terceiros. Essa
analise, detalhada no Anexo 4, aponta que o MBRJ, caso optasse por esse caminho, poderia adquirir
alguns tipos de pessoa juridica que lhe permitissem contrair obrigacGes perante terceiros (enquanto
outros tipos de pessoas juridicas ndo seriam viaveis).

A tabela 4 resume a andlise dos diferentes tipos de pessoas juridicas. Apesar da factibilidade de
algumas opcdes, ndo é apenas avaliacdo da viabilidade juridica que deve ser observada. E por isso que
considerando outros aspectos (ver tabela 3) recomendamos que a execugdo se dé através de parceiros.
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Tabela 4: Anadlise da opg¢do por CNPJ proprio pelo mosaico
Viabilidade

Caracteristica Justificativa

Requisitos

Regime juridico de direito publico, esta sujeita a restricdes

Fundagao C e ‘. . .

Pl’lblic: de Lei de iniciativa orcamentarias, anualidade dos recursos e o risco de

Direito Patriménio personalizado para um fim social privativa do Chefe Nao contingenciamentos. Restrita a apenas um ente

L do Poder Executivo federativo. Ndo constitui uma alternativa para o

Publico . . o .
financiamento publico via UC.

Entidade auxiliar da administragdo publica, tutelada por

Fundacio um Unico ente federativo, logo ndo se encaixa no modelo

- o . . . ~ . Necessita proposto. Apenas um ente federativo seria responsavel

Publica de Visa o desenvolvimento de atividades que ndo exijam . ~ o L

.. ~ .~ . . o autorizagao legal Nao por todas as atribui¢ées, diminuindo o processo

Direito execucdo por 6rgdos ou entidades de direito publico . A . .

Privado (Lei) participativo/ integrativo, uma vez que ha mais de um
ente federativo envolvido e tem outras pessoas juridicas
de direito privado compondo o mosaico.

. . . . . Entidade auxiliar da administragdo publica estatal
Servigo auténomo, criado por lei, com personalidade o . ~
. . A . .. autdénoma e descentralizada, tutelada pelo Estado. Nao se
juridica, patrimonio e receita préprios, para executar L . . . .
. . . . .. R Criagdo por meio de - encaixa no modelo proposto devido ao fato dos servigos
Autarquia atividades tipicas da Administragdo Publica, que . Nao ~ e . .
. . » lei. ndo serem publicos; haver mais de um ente federativo
requeiram, para seu melhor funcionamento, gestao . L .
.. . . . . envolvido; e ter outras pessoas juridicas privadas
administrativa e financeira descentralizada. .
compondo o mosaico.

Entidade dotada de personalidade juridica de direito

LG EL NS privado, criada para a exploragdo de atividade N . Tem como objeto a exploragdo de atividade econémica,
. A . . . . Criagdo por meio de - . L. o e

Economia econdmica, sob a forma de sociedade an6nima, cujas lei Nao que difere dos objetivos de promogao de politicas
Mista agoes com direito a voto pertengam em sua maioria a ’ publicas que resultem gestdo integrada do territério.

Unido ou a entidade da Administragao Indireta.

Entidade dotada de personalidade juridica de direito

privado, com patriménio préprio e capital exclusivo

da Unido, criado por lei para a exploragdo de N . Tem como objeto a exploragdo de atividade econémica,
Empresa .. a . . Criagdo por meio de " . . ~ -
Publica atividade econémica que o Governo seja levado a lei Nao que difere dos objetivos de promogao de politicas

exercer por forga de contingéncia ou de conveniéncia
administrativa podendo revestir-se de qualquer das
formas admitidas em direito.

publicas que resultem gestdo integrada do territdrio.
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Caracteristica
Contrato celebrado entre pessoas (fisicas ou
juridicas) por meio do qual se obriga a contribuir,

Viabilidade

Requisitos

Justificativa
Os mosaicos visam atividades que envolvem o interesse
publico, ndo sendo indicado serem constituidos na forma

Sociedades . ;. . Somente privados Nao . ., . .
com bens ou servigos para o exercicio de atividade P de sociedades, ja que essas entidades possuem finalidade
econdmica e partilha entre si dos resultados lucrativa.

Parecer da . . -
.~ . N S L ) Permite a livre associagdo das partes, gera menos

Associa¢ao Livre associagdo de pessoas e instituigdes. assessoria juridica Sim ~ A .

- . encargos e ndo possui finalidade econémica.
dos 6rgaos publicos.
Formada a partir de
um patrimoénio ‘o . ~
. Burocratica e com potencial de gerar custos de transagdo
. . . . . . determinado e . . . P
Entidade criada a partir de uma liberalidade privada e altos, devido aos ritos dos procedimentos de criagdo e a
Fundacao de destinar um patrimonio determinado para a autorizacio legal Sim fiscalizagdo do Ministério Publico. A sua constitui¢do ndo
constituicdo de um fim especifico. ara uce enttfs resolve a inseguranca do financiamento privado em
¢ ’q . relagdo aos cofres publicos.
publicos a
componham.
Contrato vinculado . R ~ o . . ~
a protocolo de Se restringe a atuagdo dos érgdos publicos. O mosaico ndo
.. . .~ o ~ . ~ é formado apenas por entes publicos, nem os servigos sdo

Consorcio Restrita a 6rgdos publicos e voltada para a execugdo intengdes . . - .

. . o . Sim estritamente publicos. Recaem sobre eles restricdes

Publico de servigo publico. previamente . . . .

. orcamentarias, anualidade dos recursos e o risco de
assinado pelas . .
contingenciamentos.
partes.
i L Banco Central

Reunido de pessoas naturais e juridicas em grupo, I
com prazo de duragdo e numero de cotas funcionamento da Restrita aos entes privados. Voltado para atividades
Consércio previamente determinados, promovida por . . . lucrativas de grande escala. Pode ser uma forma de

A 19 . 2 a . sociedade que agir Sim ~ . . I
Privado administradora de consdrcio, com a finalidade de como execugdo em conjunto pelo terceiro setor, mas ndo cria
propiciar a aquisicdao de bens ou servigos, por meio - um CNPJ dnico, este continuara a ser o dos parceiros.
. . administradora do
de autofinanciamento. e
consarcio.

19 Apesar de ter sido inserido na tabela relativa a CNPJ préprio, importante destacar que o consércio privado ndo adquire personalidade juridica prépria, ou seja, o CNPJ
continua sendo o dos parceiros. A inser¢ao na tabela foi apenas para facilitar a visualizagcdo das opc¢Ges existentes,
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7 COMO DEVEMOS NOS ORGANIZAR? | MODELO DE GOVERNANCA |

Ainda com uma metodologia de construcdo conjunta, fortalecida por um embasamento técnico
prévio, a segunda dindmica do workshop com os parceiros foi orientada para a constru¢cdo de um
arranjo de governancga que traduzisse ndo apenas a incorpora¢do do papel escolhido na primeira
dinamica, de execugdo via terceiros, mas que também abrangesse potenciais melhorias identificadas
no modelo anterior. A metodologia e os resultados das duas dindmicas estdo detalhados no Anexo 5.

Os resultados que se seguem congregam também algumas orientacdes de parte do conselho
oriundas de um didlogo de um dia em Novo Airdo, em julho de 2016, que contou com a presenca de 4
gestores e 1 representante de ONGs, e teve como objetivo refinar alguns pontos e sanar algumas
duvidas da equipe do Funbio.

O resultado do arranjo é apresentado na figura 7, sendo que as atribuicdes de cada uma das
funcdes serdo detalhadas mais adiante. Nesse modelo, para o papel de execugao, soma-se ao arranjo
a figura do executor financeiro e operacional. Trata-se de uma fungdo que so é efetivamente agregada
ao arranjo quando houver algum tipo de execuc¢do, que ndo é necessariamente realizada sempre por
uma mesma institui¢ao.

Figura 7: Modelo de arranjo institucional

Conselho Consultivo

Colegiado

Presidéncia

Cameras
técnicas

Secretaria
Executiva

Grupos de
trabalho

Executor

Financeiro Operacional
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As figuras 8 e 9 ajudam a visualizar quais sdo as macro atribuices de cada uma das funcgdes,
havendo clara separagdo entre elas. A instancia deciséria (politica e estratégica) é o Conselho
Consultivo (CC) e sua representacdao mais enxuta, o Colegiado (COL). Estes, assim como a figura do
presidente, sdo apoiados direta e indiretamente pelas Cameras Técnicas (CTs) e Grupos de Trabalho
(GTs). Ambas sdo instancias técnicas e se diferenciam por sua perspectiva temporal: as CTs sdo perenes
e 0s GTs possuem um prazo estabelecido de duragdo. Outra instancia de apoio é a Secretaria Executiva
(Secex), que tem a funcdo de apoio administrativo, logistico e burocratico. Percebe-se que esta
desempenha sua fung¢do de apoio ndo sé as instancias decisérias, mas também as outras instancias de
apoio e, quando for o caso, ao executor.

Figura 8: macro atribui¢ées do arranjo institucional do MBRN

Conselho Consultivo

Instancia decisoria .
(politica e estratégica) Colegiado
| Presidéncia

Instancias Grupos de Secretaria Cameras

de apoio i técnicas

T ; Executor
Instancia financeira

e operacional . Financeiro  Operacional

A figura 9 é focada no papel de execucdo. Nesse modelo, quando o MBRN assumir o papel de
executor, ird se somar ao arranjo a figura do executor financeiro e operacional. Trata-se de uma func¢do
que so é efetivamente agregada ao arranjo quando houver algum tipo de execugdo e ndo é
necessariamente realizada por uma mesma instituicdo. O CC e o COL permanecem como decisorios e
orientadores, mas delegam as atividades de dia a dia para as instancias de apoio (CT e GT). Identificada
uma oportunidade de financiamento para o MBRN, a camara técnica de captacdao de recursos é a
instancia responsavel por desenhar a proposta e selecionar quem realizara a execug¢do, com a devida
orientacdo e aprovacdo do CC ou COL (se a este ultimo for delegada essa atribuicdo). A instancia
executora pode acumular as fun¢des de gestor financeiro e gestor operacional, mas alternativamente
essas funcgdes (financeira e operacional) podem ser desempenhadas por diferentes instituicdes. Se
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essa Ultima opgao for a escolha do MBRN, é importante ressaltar a necessidade de repasse de recursos
do executor financeiro para o operacional, que realizard a execuc¢do (direta ou indireta) em si. A
execucao direta (procurement) esta voltada a contratagdes e aquisi¢des de bens e servigos, enquanto
que a execucdo indireta é realizada por meio de desembolsos para as entidades executoras
selecionadas.

Apds a escolha da (s) instituicdo (Ges) que realizard a execugao financeira e operacional, os GTs
serdo os responsaveis pela coordenagdo dos programas ou projetos a serem executados. Com a
finalizacdo da execucdo, os executores deverdo prestar contas (fisica e financeira) para o GT
responsavel pela sua coordenacgdo, que devera avalia-la, repassando a informagdo ao Conselho (ou
Colegiado, representando o Conselho do MBRN). Uma vez aprovada pelo GT e pelo Conselho, o
executor deve prestar contas também aos financiadores.

Figura 9: macro atribuicoes do MBRN no papel de executor

Conselho Consultivo

Colegiado

Presidéncia

Estabelece diretrizes
Delega funcdo
Monitora e avalia

Estabelece diretrizes
Delega funcdo

Rvalia Comunica

Escreve projetos
Grupos de Secretaria Cameras Faz captacdo (%)

trabalho Executiva técnicas

Coordena (orienta
monitora, avalia

esfa contas
Sica e financeira)

Executor

Ml Realiza
execucdo
(direta e{ou

Financeiro Operacional

indireta

L

Internaliza Repasse/contratacio

recursos

Ainda buscando um olhar sistémico, a figura 10 permite identificar os papeis de articulagdo e
execugao do MBRN, sendo a seta pontilhada a representacdo de articulagdo (a articulagdo ndo ocorre
apenas em relagdo a execugdo de projetos, mas também se da sobre outras formas de intervencédo
territorial). Importante destacar que a ideia é de coexisténcia entre os papeis articulador e executor,
sendo o primeiro fundamental e o segundo opcional. Pode-se ver também que a instancia executora
aparece apenas quando o mosaico possui papel executor.
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Figura 10Arranjo institucional do MBRN e seus diferentes papéis
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7.1 ATRIBUICOES

Nesta parte do texto serdo detalhadas as atribui¢cGes de cada uma das instancias que comp&em o
novo arranjo institucional desenhado para o MBRN. O conteldo de base sera a representacao fiel dos
resultados gerados pela construgao conjunta dos representantes do CC durante o workshop em Novo
Airdo (com algumas alteragdes propostas por representantes do CC em reunido do més de julho). Além
desse conteldo, serdo realizadas sugestdes em cima das atribui¢des iniciais e também realizadas
propostas de inser¢do de novas atribui¢Ges (considerando, inclusive, o regimento interno atual do
MBRN). Por fim, como ndo foi objeto de discussdo no workshop, serdo inseridas sugestées das
atribuicdes referentes ao papel de execucdo. Para facilitar, usaremos cores diferentes no texto, de
acordo com a legenda abaixo:

(Preto) Conteldo base (formulagdo do CC)

(Vermelho) Sugestdes no conteudo base

(Azul) Proposta de atribuicGes complementares ao contetdo base (baseadas no regimento
interno atual do MBRN e em outros regimentos e modelos de gestdo estudados)

(Cinza) Indicacdo das atribuicGes que ja constavam no atual Regimento Interno do MBRN
(integralmente ou de forma adaptada)

(Verde) AtribuicGes agregadas pelo papel de executor

NN N

N

N
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Conselho Consultivo

iv.

Vi.

Vii.

viii.

Elaborar seu regimento interno, ou dar as diretrizes para que o Colegiado faca essa
elaboracdo para sua posterior revisao e aprovacao;
Aprovar alteragdes do regimento interno;
Propor diretrizes e agdes para compatibilizar, integrar e otimizar as atividades
desenvolvidas em cada unidade de conservagao, tendo em vista, especialmente:
a. O plano de agdo do MBRN;
O apoio e fortalecimento das organizacdes comunitarias;
A proposic¢do e o incentivo as atividades econdmicas sustentdveis;
O incentivo do envolvimento das comunidades locais no processo de gestdo;
O uso na fronteira entre as unidades;
O acesso as unidades;
A fiscalizacdo;

> @ oo a0 T

O monitoramento e avaliacao dos Planos de Manejo;

A pesquisa cientifica; e
j- A alocacdo de recursos advindos da compensacao referente ao licenciamento
ambiental de empreendimentos com significativo impacto ambiental;
Acompanhar e propor agées integradas voltadas a:
a. Gestdo integrada e participativa;
Ordenamento territorial;
Uso de recursos naturais e alternativas econdmicas;
Protecao;
Uso publico;
Educacao ambiental e organizagdo social;
Acesso a politicas publicas;

S@m e a0 o

Captacgdo de recursos

Estratégias de comunicacao
Integracdo das atividades e planejamento das unidades de conservacao;

k. Geracao de renda;

I.  Compartilhamento de meios (recursos humanos, equipamentos, infraestrutura e

outros);

Promover o desenvolvimento economico, social e sustentavel da area do MBRN, com
base na aprovagdo, implementagdo, avaliagdo ou reformulagdo do plano de agdo do
MBRN;
Avaliar e aprovar os projetos e programas do plano de agdo, sugerindo adaptagdes, caso
estes se mostrem necessarios;
Coordenar o desenvolvimento e a revisdao do plano de ac¢do, aprovando o documento
final;
Coordenar a distribuicdo da responsabilidade pela execu¢do do plano de agao entre os
membros;
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Xi.
Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVii.

XViii.

XiX.

XX.

XXi.

XXii.

xXiii.

XXiV.

XXV.

XXVi.

XXVii.

XXViii.

FUNBIO
Promover o monitoramento, a avaliagao e a revisdo do plano de ac¢do;
Manifestar-se, quando provocado por 6rgdo executor, por conselho de unidade de
conservacdo ou por outro drgao do Sistema Nacional do Meio Ambiente - Sisnama, sobre
assunto de interesse para a gestdo do mosaico;
Viabilizar a integracao das unidades de conservagao que compdem o MBRN;
Deliberar a qualquer momento sobre a composicdo e forma de operacdao da Secretaria
Executiva do MBRN;
Convidar o poder publico, instituicbes de pesquisa, empresas, associagdes ou
organizagdes socioambientais para partilharem informagées sobre questdes
socioambientais relevantes para o MBRN;
Solicitar esclarecimentos sobre atividades potencialmente poluidoras e/ou degradadoras
na area do MBRN, propondo, quando couber, medidas mitigadoras e/ ou compensatorias,
aos responsaveis pelas obras ou atividades;
Mobilizar o poder publico e a sociedade civil na area do MBRN, objetivando a melhoria
da qualidade de vida da populagdo local;
Propor planos, programas, projetos e acles a Orgdos publicos, entidades nao
governamentais e empresas privadas, com o objetivo de garantir a preservacao dos
atributos ambientais, culturais e paisagisticos e a prote¢do dos recursos naturais, visando
o desenvolvimento sustentavel da regido, buscando a integracdo entre os Planos de
Manejo das Unidades abrangidas;
Formular ou manifestar-se sobre propostas de solugdo para a sobreposi¢cdo de UCs e de
outras Areas Protegidas no MBRN;
Fomentar a adogdo de politicas conservacionistas, em escala regional, nos féruns de
decisdo que atuem na drea do MBRN;
Mobilizar o poder publico e a sociedade civil na area do MBRN, objetivando a melhoria
da qualidade de vida da populagado local;
Manifestar-se sobre questdes socioambientais que envolvam o MBRN;
Estimular a implantacdo e o pleno funcionamento dos conselhos gestores das UCs que
compéem o MBRN, enfatizando a importancia da participagdo democratica das

populagdes locais;

Recomendar a formacao, reestruturacao, extingdo de Camaras Técnicas e Grupos de
Trabalho, requisitando seus servicos quando necessario;

Requerer informacdes, providéncias e esclarecimentos ao Colegiado, Secretaria Executiva,
Cameras Técnicas e Grupos de Trabalho;

Convidar representantes de outros 6rgdos governamentais, ndo governamentais e
pessoas de notério saber, para contribuir na execugdo dos seus trabalhos;

Promover a capacitacdao continuada de seus membros;

Discutir e propor estratégias para a melhoria da gestdo do Mosaico;
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XXiX. Deliberar sobre a inclusdo ou exclusdo de membros;
XXX. Delegar o poder decisério, quando necessario e oportuno, ao Colegiado, Cameras
Técnicas e Grupos de Trabalho;

xxxi.  Aprovar o relatdrio anual de atividades desenvolvido pela Secretaria Executiva;
XXXii. Decidir sobre inclusdo de financiadores nos projetos coordenados pelo MBRN;
XXXiii. Estabelecer diretrizes e aprovar projetos de captacdo de recursos;

XXXiV. Estabelecer diretrizes para desenho dos critérios de sele¢cdo do parceiro executor;

XXXv.  Aprovar parceiro executor selecionado ou indicado pela Camera Técnica ou por alguma
outra instancia do MBRN; membros do MBRN; ou por instituicdes envolvidas direta ou
indiretamente no planejamento ou execuc¢ao do projeto;

XXXVi. Estabelecer diretrizes e aprovar alocagdo dos recursos captados;

xxxvii.  Analisar os resultados técnicos (fisicos) e financeiros do projeto, orientando o Grupo de
Trabalho responsavel

xxxviii.  Avaliar a atuacdo do Grupo de Trabalho responsavel pela coordenacado do projeto;

Xxxix.  Articular a participacdo dos drgdos governamentais e dos governos estaduais da
AmazoOnia, organiza¢des da sociedade civil e doadores visando o bom andamento dos
projetos;

xl. Decidir sobre a exclusdo ou troca do parceiro executor, a partir de andlise operacional,
financeira, técnica, administrativa e/ou legal encaminhada pelo grupo de trabalho
responsavel;

A atribuicdo “Delegar o poder decisério, quando necessdrio e oportuno, ao Colegiado, Cameras
Técnicas e Grupos de Trabalho” é de suma importancia, pois permite a delegacdo de atribuicGes para
instancias que possuem maior agilidade de atuagdo. Tal agilidade pode ser essencial para tomadas de
decisdo e para a realizagdo de processos que demandem respostas de curto ou curtissimo prazo.
Portanto, acreditamos que essa atribuicdo possa ser expressa no regimento interno como um
pardgrafo exclusivo.

Essa delegacdo de poder decisdrio deve ser acompanhada das condi¢cGes e regras, como quais sdo 0s
ritos de comunicagao das decisGes e o escopo das mesmas.

Membros

i. Comparecer as reunides para as quais forem convocados;

ii. Discutir e votar matérias relacionadas a consecugao das finalidades do Conselho previstas
neste Regimento Interno;

iii. Sugerir medidas visando a melhoria da gestdao do MBRN;

iv. Orientar e acompanhar o desenvolvimento de programas, projetos e atividades ligados
ao Conselho, de forma a harmonizar e compatibilizar suas ac¢des;

V. Propor ao Conselho a discussdao de problemas e irregularidades identificados no MBRN,
bem como realizar a proposi¢ao de formas de resolucao;
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vi.  Apresentar relatdrios e pareceres, nos prazos fixados por solicitagcdo da Plendria, no caso
de solicitacdo direta e especifica a um membro do Conselho;

vii. Representar o Conselho Consultivo quando indicado pela Plenaria ou pela Presidéncia;

viii. Compor o colegiado, cdmaras técnicas e grupos de trabalho;

iX. Requerer informacgdes, providéncias e esclarecimentos ao Colegiado, Secretaria Executiva,
Camaras Técnicas e Grupos de Trabalho;

X. Propor a criacdo e integrar as Camaras Tematicas e Grupos de Trabalho, bem como
propor a extincdo das mesmas;

Xi. Propor ac¢des, temas e assuntos para discussao no Conselho;

Xii. Propor alteragdes no regimento interno;

Xiii. Zelar pela ética do Conselho
xiv.  Cumprir e zelar pelo cumprimento do regimento interno.
Colegiado
i. Atuar como instancia orientadora e supervisora dos trabalhos das camaras técnicas,
grupos de trabalho e secretaria executiva;

ii. Realizar a representagdo institucional do MBRN, inclusive em outros féruns de gestdo
territorial e ambiental;

iii. Requisitar servicos e acompanhar os trabalhos das Camaras Técnicas, Grupos de Trabalho
e Secretaria Executiva;

iv.  Ouvir, em primeira instancia, as recomendagdes ou relatos dos trabalhos conduzidos pela
Secretaria Executiva, que tera a prerrogativa de convidar outros componentes de sua
equipe para participar da reunidao, bem como decidir sobre questdes operacionais
imediatas que requeiram orientacdo ou referendo do Conselho, mas que nao justifiquem
a convocagao de reunido extraordindria ou manifestacao daquele conselho.

V. Resolver casos emergenciais ou ndao previstos neste regimento interno, no lugar do
Conselho ou até o seu pronunciamento, sempre que este se encontrar impossibilitado de
responder a demanda, devendo a este ser reportada todas as decisdes tomadas;

Vi. Delegar eompeténcias atribuicdes a eutres membros, Cameras Técnicas e Grupos de
Trabalho, quando necessario;

vii.  Submeter a votacdo pauta a ser decidida pela plenaria;

viii Promover o monitoramento, avaliacdo e revisao do Plano de Acao;

iX.

Assumir as atribuices a ele delegadas pelo Conselho na execugao de projetos;

NManife e—sobre—guestoe ocioambian aue—envolvarm o - NMBRI e

34



FUNBIO

O colegiado devera se reunir de acordo com um calendario de reunides aprovado anualmente ou
sempre que for convocado por algum de seus membros, pelo Presidente do Conselho, ou pela
secretaria executiva, para cumprir as fungdes que lhe sdo previstas e orientar o desenvolvimento dos
assuntos a serem submetidos pelo conselho.

Presidente

i Solicitar a convocacao e presidir as Reunidoes Ordinarias e Extraordinarias do conselho e
do colegiado;
ii. Representar o Conselho Consultivo;
iii. Delegar suas atribuicdes a outros Membros e Colegiado, quando necessario;
iv. Expressar, com voto de qualidade, nos casos cuja votagao termine em empate, seja no
conselho ou no colegiado;
V. Aprovar, com as sugestdes dos demais membros do Conselho, as pautas das reunides;
Vi. Assinar as decis6es do Plenario;
vii.  Assinar as atas das reunides, apds lidas e aprovadas e encaminha-las para a assinatura
dos presentes;
viii.  Assinar as proposicoes do Conselho e encaminhar para divulgacao;
iX. Assinar contrato de financiamento, em nome do mosaico, como interveniente, Unica e
exclusivamente com a finalidade de indicar que determinado projeto seguiu os
procedimentos previstos dentro do arranjo institucional.

Secretaria Executiva

i. Convocar reunides, conforme orientagdo do Conselho ou Presidente;
X. Receber dos membros sugestdes de pauta das reunides;

Xi. Encaminhar por oficio a pauta das reunides;
Xii. Divulgar as reunides, a¢des e decisdes do Conselho;
Xiii. Divulgar informacbes sobre o MBRN, objetivando sensibilizacdo para questGes

socioambientais relevantes e promovendo a transparéncia da gestdo;
Xiv. Elaborar e submeter a apreciagao da plendria o relatério anual de atividades;
XV. Comunicar, encaminhar e fazer publicar as decisGes da plenaria;

xvi.  Acompanhar a distribuicdo de responsabilidade pela execuc¢do do plano de a¢do entre os
membros;
xvii. Organizar e manter arquivada toda documentacgéo relativa as atividades do conselho;
Xviii. Responsabilizar-se pela elaboragdo e disponibilizagdo das atas aos membros nas reunides;

XiX. Organizar a agenda das reunides do Mosaico e apoiar as reunides de todas as instancias;
XX. Assessorar, na medida do possivel, com o que for necessario ao bom andamento das
reunioes;
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XXi.
XXii.
xXiii.
XXiV.
XXV.
XXVi.
XXVii.
XXViii.
XXiX.
XXX.

XXXi.

XXXii.
XXXiii.

XXXiV.

XXXV,
XXXVi.

XXXVii.

XXXViii.

XXXiX.

xl.

xli.

FUNBIO

Manter-os-membros-e-instdneias—metivades Estimular o envolvimento dos membros e
instancias nas atividades do MBRN;

Prestar informacdes solicitadas pelas demais instancias;

Promover a integracdo entre os diversos membros e instancias do MBRN;

Estabelecer uma comunicacdo eficiente que permita o acesso de todos os parceiros as
informacgdes sobre o MBRN e suas atividades;

Atuar como meio de comunicac¢ao entre o Conselho e stakeholders externos;

Coordenar eixos e/ou atividades do plano de acdo, se assim decidido pelo Conselho;
Assessorar administrativamente a presidéncia do Conselho, o Conselho, as Cameras
Técnicas e Grupos de Trabalho.

Acompanhar o calendario e a agenda das reunides dos drgdos presentes na estrutura do
Conselho;

Diligenciar para que as decisdes do Conselho sejam fielmente cumpridas;

Colher dados e informagdes necessarias a complementacdo das atividades do Conselho;
Manter o Conselho e o Colegiado informados dos prazos de andlise e complementagao
das atividades das Cameras Técnicas e dos Grupos de Trabalho;

Apoiar a busca pela formalizacdao de parcerias para o MBRN;

Estabelecer parcerias, sob orientacdo e aprovagao do Conselho ou Colegiado, de forma a
facilitar o exercicio de suas fungdes;

Manter cadastro atualizado dos conselheiros, principalmente no que se refere a endereco
postal, eletrénico e outras formas de contato;

Exercer outras atividades correlatas que |hes forem conferidas pelo Conselho;

Garantir a transparéncia e publicidade das ac¢des e atividades realizadas no ambito do
MBRN;

Comunicar as diretrizes sobre a alocacdo de recursos nos orcamentos (anual e plurianual)
dos projetos aos executores;

Consolidaranualmente todos os relatérios financeiros e de implementacdo (técnicos)
referentes aos projetos apoiados;

Desenvolver, dar suporte ou providenciar contratos e outras formas de acordo nas
relacdes do MBRN ou seus representantes;

Operacionalizar (administrativamente) e organizar o processo de selecdo do parceiro
executor.

Apresentar o seu orcamento anual, quando for o caso, ao Conselho para andlise e
consulta;

Camaras Técnicas

Eleger seu coordenador e secretario;

Apresentar informes periddicos, verbais ou escritos ao Conselho Consultivo e ao
Colegiado sobre suas atividades em andamento e conclusdo das mesmas;

Proporcionar o suporte técnico e cientifico necessarios as decisdes do conselho;
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Vi.

Vii.

viii.

Estudar, analisar, emitir parecer sobre matérias submetidas a sua apreciagao, expressos
em documentos ou relatérios ao Conselho Consultivo;

Elaborar em conjunto com o Conselho ou Colegiado a agenda de suas reunides e, quando
pertinente, um plano de trabalho;

Elaborar, discutir, aprovar e encaminhar ao Conselho propostas referentes ao seu
objetivo de atua¢do, em consonancia com o plano de agao;

Relatar e submeter a aprovacao do Plenario, assuntos a elas pertinentes;

AtribuicGes a serem assumidas pela Camara Técnica de Captacdo de Recursos quando o MBRN

assumir seu papel de executor:

Xi.

Xii.

xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVii.

Mapear continuamente oportunidades de captacao de recursos;

Elaborar e submeter propostas de projetos para captagdo de recursos;

Buscar parcerias para elaboragdo e posterior execugao de projetos;

Coordenar o processo de selecdo, a ser operacionalizado pela Secretaria Executiva, e
selecionar (ou escolher) o parceiro executor (a ser aprovado pelo Conselho);

Aprovar o manual operacional e/ou os procedimentos financeiros e operacionais do
parceiro executor;

Promover a articulacdo entre os envolvidos pelo projeto (parceiro executor, beneficiados,
etc.);

Estabelecer critérios de elegibilidade, normas e padrdes técnicos para a execucao,
seguindo as orientacGes estratégicas acordadas no ambito do Conselho;

Estabelecer, em acordo com os financiadores, as contrapartidas a serem exigidas dos
beneficidrios e executores dos recursos.

Grupos de Trabalho

XViii.
XiX.

XX.

XXi.

XXii.
XXiii.

Eleger seu coordenador e secretario;

Apresentar informes periddicos, verbais ou escritos ao Conselho Consultivo, ou a
instancia por este indicada, sobre suas atividades em andamento e conclusdo das
mesmas;

Proporcionar o suporte técnico e cientifico necessdrios as decisdes do conselho;

Estudar, emitir parecer sobre matérias submetidas a sua apreciacdo, expressos em
documentos ou relatérios ao conselho consultivo;

Auxiliar, quando solicitado, as Camaras Técnicas;

Elaborar em conjunto com o Conselho ou Colegiado a agenda de suas reunides e, quando
pertinente, um plano de trabalho;
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XXiV.

XXV.
XXVi.

XXVii.
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Elaborar, discutir, aprovar e encaminhar ao Conselho propostas referentes ao seu
objetivo de atuacdo;

Relatar e submeter a aprovacao do Plenario, assuntos a eles pertinentes;

Desenvolver documento que ateste o encerramento de suas atividades para aprovagdo
pelo Conselho ou Comité;

Convidar especialistas para assessora-la em assuntos de sua competéncia.

AtribuicGes a serem assumidas pelo Grupo de Trabalho Coordenador de Projetos

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVii.

XViii.

Buscar parcerias para execuc¢ao de projetos;

Realizar a coordenacdo e a supervisdo de projetos;

Promover a articulacdo entre os envolvidos pelo projeto (parceiro executor, beneficiados,
etc.);

Monitorar se as diretrizes sobre a alocacdao de recursos nos orcamentos estao sendo
cumpridas;

Analisar os relatdrios técnicos e financeiros e os apresentar, para aprovacao, do Conselho,
através da consolidacdo feita pela Secretaria Executiva;

Monitorar o cumprimento dos projetos, tanto em termo técnicos (resultados do projeto)
como em relagdo a execucdo operacional e financeira (do executor);

Realizar ou coordenar, quando necessario, monitoramento in loco da execucdo do
projeto;

Monitorar o cumprimento de eventuais contrapartidas;

Avaliar a performance do parceiro executor, tomando as mediadas necessdrias em caso
de irregularidades (podendo sugerir sua exclusdo, caso necessario);

Prestar, sempre que solicitado, todo e qualquer esclarecimento ao parceiro executor e ao
Colegiado e Conselho;

Analisar e sugerir melhorias ao processo de planejamento, execu¢ao, monitoramento e
avaliacao de projetos;

Discutir e propor ajustes de procedimentos relacionados a rotina operacional dos
projetos;

Fornecer as informagdes necessarias para que o parceiro executor possa executar os
orgamentos aprovados;

Prestar, sempre que solicitado, todo e qualquer esclarecimento ao Conselho ou
Colegiado;

Promover a integracao entre os diversos parceiros dos projetos;

Formalizar e supervisionar a execucdo dos projetos e contratos;

Discutir e propor o ajuste de procedimentos relacionados a rotina operacional dos
projetos e de seus documentos de base;

Promover a geracdo de conhecimento sobre as melhores praticas e licdes apreendidas no
ambito dos projetos;
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Informar imediatamente ao parceiro executor toda e qualquer alteragdo unilateral e/ou
descumprimento dos servicos ¢ acordados para que o mesmo possa atuar de forma a
remediar a situacdo ou, se for o caso, tomar as medidas legais cabiveis contra os
prestadores dos servicos;

Para o GT, em seu papel de coordenador de projetos, incorporar a meméria da construcao do projeto

e da relacdo com o financiador, deve haver um didlogo direto com a CT de capta¢do e/ou a previsido

de que o GT tera entre os seus membros, um ou mais membros da CT responsavel pelo projeto em

questao.

Executor Operacional e Financeiro

AtribuicGes financeiras:

Vi.
Vii.

viii.

X.

Destacar profissional capacitado para responder pela gestdo financeira, sendo canal
direto de comunicacdao com as instancias do MBRN;

Manter uma equipe qualificada e de tamanho suficiente para a execugao das atividades
demandadas;

Desenvolver manual (ou documento semelhante) com diretrizes, regras e objetivos
referentes a gestdo financeira;

Internalizar os recursos financeiros e repassa-los conforme orientacdo do Grupo de
Trabalho, Colegiado ou Conselho;

Realizar a gestdo financeira com eficiéncia, transparéncia e de acordo com as regras
estabelecidas;

Promover constante aprimoramento da gestao financeira;

Desenvolver relatoria financeira peridédica sobre o uso, o saldo, os rendimentos e as
projecdes dos recursos do projeto;

Apoiar o Conselho, Colegiado ou Grupo de Trabalho na projecdo (disponibilizacdo) de
recursos ao longo do tempo;

Realizar ou coordenar (via gestor de ativos) a gestdo de ativos de acordo com as diretrizes
do Conselho e dos financiadores;

a. Realizar processo de sele¢do de gestor de ativos, se for o caso, de acordo com as
diretrizes e aprovacao do Conselho;

b. Realizar, sistematicamente, pesquisas e andlises de mercado para aplicacdes
financeiras no pais e no exterior;

c. Sugerir estratégias de longo prazo, e taticas de curto prazo, para a aplicacdo dos
recursos com o objetivo de otimizar o retorno de investimento dos ativos;

d. Providenciar servigos de custddia, incluindo liquida¢cdes de compra e venda de
titulos, elaboracdo de notas para todas as transacdes, declaracdes mensais de
renda e capital;

Fornecer as informag8es necessdrias ao Conselho para subsidiar sua decisdo sobre gestdo
de ativos;
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Atuar nos esforgos de captacdo de recursos em articulagdo com as outras instancias;
Garantir o funcionamento do sistema de gestao e controle financeiro

AtribuicGes operacionais:

Vi.

Vii.

viii.

Xi.
Xii.
Xiii.
Xiv.
XV.

XVi.

XVii.

Destacar profissional capacitado para gerenciar e responder pelo projeto, sendo canal
direto de comunica¢do com as instancias do MBRN;

Desenvolver o manual operacional e, quando necessério, manual de desembolso para os
projetos (ou qualquer documento que contenha de forma clara as regras, processos,
procedimentos e fluxos);

Orientar as instancias do MBRN e beneficidrios sobre as regras operacionais,
respondendo quaisquer ddvidas que surgirem;

Realizar a execucdo dos projetos com eficiéncia, transparéncia e de acordo com as regras
estabelecidas;

Planejar a alocacgdo de recursos nos orcamentos (anual e plurianual) dos projetos;
Revisar os orcamentos propostos pelos beneficidarios no que tange as diretrizes e a
elegibilidade dos servicos e insumos planejados;

Fornecer dados da execucdo financeira dos projetos e elaborar relatérios fisicos de
progresso referentes aos projetos apoiados;

Planejar e realizar a aquisicdo e a entrega de bens e contratacao de servicos de acordo
com o planejamento, incluindo a doa¢des dos mesmos, quando da execucgao direta;
Fazer desembolsos dos recursos para executores de segundo nivel, quando da execuc¢ado
indireta (realiza processo de selecdo ou recebe indicacdo de executor, avalia e elabora
contrato, faz o desembolso inicial e acompanha a execuc¢do);

Suspender o desembolso de recursos quando constatadas irregularidades em sua
execugao;

Fazer a classificacao contratual e contabil de todos os insumos dos planos de operacionais
(ou equivalentes), em atencdo as regras especificas de cada fonte de recursos;
Promover capacitacdo dos executores de segundo nivel nos procedimentos operacionais
do projeto/programa;

Pagar fornecedores, fazer registros contabeis e prestacao de contas;

Atuar nos esforcos de captacdo de recursos em articulagdo com as outras instancias;
Zelar pelo uso adequado e eficiente dos recursos do projeto/programa;

Comunicar ao Grupo de Trabalho qualquer fato ou evento que afete, ou possa afetar,
essencialmente o desempenho dos projetos;

Prover assisténcia técnica aos executores de segundo nivel quanto a utilizacdo dos
recursos e documentacao das despesas;
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7.2 REFLEXOES SOBRE A SECRETARIA EXECUTIVA

Um assunto que merece reflexdo é como serd organizada e criada a Secretaria Executiva. Para
abordar essa questao listamos e analisamos alguns modelos de funcionamento da Secretaria Executiva.

7.2.1 Voluntariados dos membros (pessoa fisica)

Alguns mosaicos optam por usar membros do préprio Conselho para assumirem essa fungao. Esta
€ uma possibilidade vidvel, sem custos para o grupo e que permite contar com profissionais com
vinculo direto com o MBRN (comprometimento).

Porém, na pratica, tende a incorrer em problemas recorrentes de falta de disponibilidade de
tempo, acabando por esvaziar suas atividades (notadamente se o volume de opera¢dao do MBRN
demandar uma grande dedicacdo de horas e/ou mesmo mais de uma pessoa). Além disso, acaba por
deixar a fungao de secretaria em segundo plano, pois a prioridade serdao os afazeres da organizacao
com a qual a pessoa possui um vinculo.

Ha um potencial conflito de interesse devido ao vinculo com uma organiza¢do que possui seus
proprios objetivos institucionais, o que pode se transformar, mesmo que de forma involuntaria, na
tentativa de influenciar as decisdes do grupo. No caso de execugao via MBRN, podera causar conflito
de interesse caso a instituicdo cedente do membro da secretaria seja também beneficidria ou
executora do projeto.

Outro aspecto a ser considerado é que, por ser um trabalho ndo remunerado pelo MBRN, este
terd menor capacidade de controle e cobranga sobre as atividades da Secretaria Executiva. Por fim, o
conjunto dos fatores apresentados acima podem gerar instabilidade na posi¢cdo do representante da
Secretaria Executiva, criando, potencialmente, a descontinuidade das agbes, a perda da memodria
institucional e maiores custos de transacao.

7.2.2 Voluntariados externo

Existe a possibilidade, ainda que remota, de algum parceiro externo ao MBRN assumir a Secretaria
Executiva. Esta também é uma possibilidade sem custos para o grupo, mas com uma série de aspectos
gue devem ser considerados. Ao contrario do caso anterior, esse voluntario ndo tera, necessariamente,
um vinculo direto com o MBRN e isso pode diminuir o seu comprometimento na execug¢do de suas
atividades.

Assim como no caso do voluntariado interno, ha um potencial de conflito devido as inspiracGes
pessoais e/ou institucionais, baixa capacidade de controle e cobranca e eventual rotatividade.

7.2.3 Cedida dos membros: pessoa juridica privada

Uma alternativa ao voluntariado individual (personalizado) de um dos membros é a designac¢ao
de um funcionario (cedido parte do tempo) por um dos membros privados do MBRN, estratégia
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utilizada em algumas redes, como por exemplo a RedelLac?®. Embora se configure uma opg¢do sem
custos para o MBRN, acarretara em custos para a instituicio membra.

Isso pode ser uma barreira para sua viabilidade, uma vez que se trata de custos cuja captagdo de
recursos nao é simples (doadores sdo, normalmente, avessos a cobrir custos administrativos). Por
outro lado, tais custos podem ser previstos nos orcamentos dos projetos a serem implementados via
MBRN, mas isso pode tornar a posi¢do instavel, pois sera “projeto dependente” (o modelo onde ha
remuneracao esta descrito no item 7.2.5).

Essa configuragdo permite contar com profissionais com algum vinculo direto com o MBRN,
agregando comprometimento ao trabalho a ser realizado.

Pode haver conflito de interesse em relacdo as inspiragdes institucionais, incluindo o tempo
dedicado a Secretaria, uma vez que o profissional priorizard qualquer demanda apontada pelo seu
contratante. Atrelado a isso, por ser um trabalho ndo remunerado pelo MBRN, este tera menor
capacidade de controle e cobranca sobre as atividades da Secretaria Executiva. O vinculo também pode
ocasionar, mesmo que de forma involuntaria, na tentativa de influenciar as decisdes do grupo em favor
dos interesses institucionais. No caso de execuc¢do via MBRN, podera causar conflito de interesse caso
a instituicdo cedente do membro da secretaria seja também beneficiaria ou executora do projeto.

7.2.4 Cedida por membro: pessoa juridica publica

A cessao de um funcionario pode também ocorrer via instituicdo publica pertencente ao MBRN.
Esta opcdo ndo gera custos para o MBRN, mas dado o contexto das instituicGes publicas, notadamente
as ambientais, pode ser inviavel conseguir um parceiro disposto a ceder um profissional (se a se¢do for
por tempo parcial, a dedicacdo do profissional pode ndo atender a todas as demandas de uma
Secretaria Executiva).

Outro ponto a ser destacado é que algumas das instituicdes publicas possuem pouco
engajamento com o MBRN, o que pode ser uma grande barreira de acesso aos seus funciondarios ou,
caso seja viavel, um baixo comprometimento. Por outro lado, caso uma das instituicdes publicas
engajadas consiga um funcionario a ser cedido, hd a possibilidade de se contar com um profissional
comprometido.

Pode haver conflito de interesse devido as inspiracGes institucionais, assim como pode haver
ingeréncia politica sobre o trabalho a ser realizado pelo profissional cedido. Além disso, por ser um
trabalho ndo remunerado pelo MBRN, este terd menor capacidade de controle e cobranga sobre as
atividades da Secretaria Executiva. Por fim, a instabilidade comum em alguns érgdos publicos pode
acarretar numa elevada rotatividade (ou descontinuidade) do trabalho da Secretaria Executiva.

7.2.5 Contratada

Um modelo constantemente almejado pelos mosaicos é aquele no qual a Secretaria Executiva é
uma empresa ou pessoa fisica contratada. Isso permite, em tese, exclusividade de dedicacdo a

20 Rede de Fundos Ambientais da América Latina e Caribe (RedLAC), criada em 1999, que se dedica a promocio
de trocas entre os Fundos Ambientais da regido, por meio de iniciativas de fortalecimento de capacidades e
gestdo do conhecimento, visando a conservacgdo da biodiversidade e do desenvolvimento sustentavel.
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Secretaria Executiva, profissionalismo e um controle direto sobre suas a¢des (incluindo a possibilidade
de selecionar e trocar o contratado).

A principal barreia é a disponibilidade de recursos para essa contratagdo. Um caminho seria a
captacdo de recursos exclusivos para financiar a Secretaria Executiva, mas essa é uma despesa cuja
disponibilidade de doadores interessados é muita limitada. Alternativamente, os projetos a serem
implementados pelo MBRN podem prever no seu orgamento insumos que financiem integralmente
ou parcialmente a contrata¢do da Secretaria Executiva. Nesse caso, se os recursos forem publicos
(como via emendar parlamentares) devera caber as UCs fazer a gestdo da contratagdo. Se os recursos
forem privados, a contratacdao pode ocorrer através do parceiro executor (ndo recomendamos que o0s
recursos captados sejam direcionados diretamente para a Secretaria Executiva, pois assim perde-se
parte do poder de controle sobre a mesma).

Como a contratagdao depende de financiamento, podem haver vacuos de recursos, ocasionando
na descontinuidade e rotatividade da Secretaria Executiva. Por fim, apesar de minimizar os potenciais
conflitos de interesse, dada a possibilidade de ser contar com uma instituicao imparcial e submetida a
maior controle, estes podem ocorrer, pois a Secretaria Executiva sera contratada por alguma

instituicdo envolvida no MBRN, seja uma UC ou um parceiro executor.

A tabela 5 resume os aspectos de cada um dos modelos descritos.

Tabela 5: modelos de funcionamento da Secretaria Executiva

Voluntérios dos Voluntérios St Cedida por
membros: PJ o Contratada
membros (PF) externos . membro: PJ publica
privada
) Possibilidade Funcionario cedido
eI s remota Parceiro Possibilidade
Descrigdo membro (PF) do Funcionario cedido PJ ou PF contratada
Conselho externo ao MBRN remota
assumir (indisponibilidade)
Sem custos
Custos
Qual o custo Sem custos Sem custos Custo p/ PJ Sem custos o
significativos
membra

Comprometi-
mento

Vinculo direto ¢/ o

Sem vinculo direto

Vinculo direito ou

Vinculo direto ¢/ o

Tera vinculo com o

MBRN ¢/ o MBRN indireto ¢/ o MBRN  MBRN MBRN
Depende de
.. Indisponibilidade Depende da negociagao e Indisponibilidade Disponibilidade
Dedicacdo - ) . )
de tempo negociagao capacidade do de tempo integral ou parcial
membro

contratante contratante
: MBRN x MBRN X MBRN X MBRN x Minimizado, mas
Conflito de . organizagdo de organizagdo de . ) ~
. organizagdo de ) ) organizagdo de existente (relacdo
interesse ; origem (ou origem .
origem ) origem com a contratante)
pessoais) (contratante)
: : L Médi | ~
Poder de Baixo (por ser Baixo (por ser Médio (pelo orealn?z(ang Selegdo, cobranca e
cobranga voluntadrio) voluntadrio) contratante) & & troca
cedente)
. Dependente de
;Oer:nnglr';;dade/ Potencial Potencial captagdodaPJou  Potencial Dependente de
instabilidade instabilidade de projetos do instabilidade captagdo

institucional

Prioridade p/ a
organizacao de
origem

Prioridade p/ a
organizacdo de
origem

Prioridade ao
MBRN, mas sob
orientacgdo do

MBRN

Prioridade p/ a
organizagdo de
origem

Prioridade ao
MBRN, mas sob
orientacdo do
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7.2.6  Projetos cooperativos

Vale ressaltar que o IPE, membro do Conselho do MBRN, estd desenvolvendo um projeto junto
ao ICMBio para viabilizar apoio as unidades de conservagao (considerando todos os limites legais dessa
cessao, incluindo o tipo de apoio — atribuicGes — que pode ser viabilizado). Apesar do foco ser em
unidades de conservac¢do, pode-se verificar a possibilidade de ampliar o escopo de forma que o
beneficio seja também direcionado a mosaicos. Assim, através de uma extensdo da parceria ja
existente com o IPE poderia se conseguir um ou mais funciondrios para ocupar a Secretaria Executiva.

7.3 OPERAGAO DAS ATIVIDADES DE GESTAO

Algumas atividades e seus respectivos custos sdo inerentes a gestdo basica do MBRN, como os
custos das reunifes de seus membros, participagdo em eventos e as despesas operacionais da propria
Secretaria Executiva (material de escritério, postagens e outros).

Se os recursos forem internalizados via parceiro executor, dois caminhos podem ser feitos. No
primeiro o parceiro repassa os recursos a Secretaria Executiva para que esta faga as compras e
contratagdes. Isso tornaria mais agil a realizacdo das tarefas da Secretaria. No segundo caminho o
proprio executor faria as compras e contratacdes, conforme planejamento e solicitacdo da Secretaria
Executiva. Esta alternativa é recomendada nos casos quando a Secretaria Executiva ndo tiver
capacidade operacional ou quando for cedida por ente publico.

Outra possibilidade é que a Secretaria Executiva recebera recursos sem que estes passem por um
parceiro executor. Ou seja, a internalizacdo pela Secretaria Executiva é feita através do aporte direto
dos financiadores. Isso seria o caso de projetos que banquem exclusivamente a operagao da Secretaria
Executiva (o que, conforme relatado anteriormente, trata-se de uma possibilidade pouco habitual).

Importante salientar que nos casos onde a Secretaria Executiva for fazer a execugdo de recursos,
seja de gestdo ou de atividades a ela delegadas, assume-se que a mesma tenha atribui¢des
semelhantes as dos executores, mas com os devidos ajustes de escala e de amplitude de atuacdo.
Neste caso, a Secretaria Executiva acumularia as seguintes fungdes:

i Destacar profissional capacitado para responder pela gestdo financeira;
ii. Destacar profissional capacitado para responder pela gestao operacional;
iii. Internalizar os recursos financeiros e realizar a gestdo financeira com eficiéncia,
transparéncia e de acordo com as regras estabelecidas;
iv. Desenvolver um manual operacional para uso dos recursos;
V. Realizar a execugdo dos recursos com eficiéncia, transparéncia e de acordo com as regras
estabelecidas;

vi. Desenvolver relatoria operacional e financeira periddica;
vii. Pagar fornecedores, fazer registros contabeis e prestacao de contas;
viii. Comunicar ao Colegiado qualquer fato ou evento que afete, ou possa afetar, suas

atribuicdes como gestora financeira e operacional de recursos.
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7.4 PROCESSOS E PROCEDIMENTOS: MANUALIZACAO

Definidas as instancias e suas responsabilidades, é essencial um esforco de se construir os
procedimentos de operagdo dos diversos processos que coexistem para a gestdao do MBRN. Entre esses
processos, pode-se destacar alguns:

e Tomada de decisdo;

e Comunicagao interna;

e Comunicagao externa;

e Criacdo e extincdo de Cameras Técnicas e Grupos de Trabalho;

e Monitoramento do plano de ac¢do;

e Revisdo do plano de agao;

e Execucgao:
Captagdo de recursos;
Selegdo do parceiro executor;
Internalizacdo de recursos;
Planejamento da execugao;

o O O O

Execucao;
= Direta
= Indireta
o Prestacdo de contas

Para uma gestdo transparente, com menores riscos juridicos e operacionais, minimizagdo de
contestagGes e de conflitos e com maior agilidade, é preciso que tais processos sejam devidamente
detalhados, também em forma de fluxos, com claras atribuicdes de responsabilidades entre os
envolvidos. Esses processos, procedimentos e fluxos devem ser disponibilizados em forma de manuais
(ou documento equivalente). Devem ser os mais simples possiveis para serem ageis e de facil uso,
porém detalhados o suficiente para ndo gerarem duvidas e questionamentos sobre a divisdo de
responsabilidades e a forma de operagdo no dia a dia. Sdo rigidos quanto as regras previstas, mas
flexiveis para absorver constantes altera¢gdes, num processo de adaptacdo e melhoria continuada.

O desenvolvimento dos procedimentos de execugdo propriamente dita, a ser realizada pelos
parceiros executores, pode ser de responsabilidade do préprio executor. Estes devem estar em
consonancia com as diretrizes do Conselho e devem ser aprovadas por este (ou por outra instancia
que receber tal delegacdo).

7.5 VIABILIZACAO JURIDICA

A opcdo de exercer o papel de execugao de projetos através de parcerias demanda a adogdo de
uma estratégia para viabilizacdo do arranjo institucional proposto. Isso se justifica pelo fato de que o
parceiro executor deve reconhecer e operar de acordo com o modelo de governanca proposto e, assim,
deve haver algum contrato para reger e ‘garantir’ que os procedimentos, processos, regras e
hierarquias sejam seguidos. Trata-se da necessidade de um instrumento juridico que minimize os riscos

45



FUNBIO

operacionais tanto para o MBRN quanto para o parceiro, seja ele interno ou externo ao mosaico. Além
disso, formaliza a pactuacao do novo modelo de gestdo entre as representacdes institucionais do
mosaico.

Dada a opgao do MBRN por ndo possuir CNPJ préprio, foi preciso desenhar uma estratégia na qual
o mesmo faca parte de um contrato tripartite entre o financiador, o parceiro executor e ele. Neste
caso, o MBRN seria interveniente enquanto os outros seriam partes do contrato. Porém, para que isso
seja viavel, é preciso construir os instrumentos de gestdo internos do MBRN que permitam tal
estratégia. A figura 11 representa os instrumentos sugeridos.

Figura 11: instrumentos de gestdo

*Estrutura administrativa
(governanca)

*Composigcdo, estruturas de decisdo,
principios, linhas de atuagdo

*Prevé guais poderes podem ser
delegados ao presidente

Regimento
interno

% *% o N = Orientacdes gerais e desenho
o O E S TE do arranjo institucional
g g \8 % g.;ﬂ *Orientacdes gerais dos
@ 8 [t = processos
o

*Instrumento de acordo das
partes (Conselho)

*Reconhece o arranjo
institucional, as atribuicdes
e 0s processos de execucdo
via terceiros

*Permite ao presidente

*Processos, procedimentos e fluxos
*Inclui execucdio (coordenacéo)

|| *Responsabilizacdo

J *Ferramentas, instrumentos e

- modelos

Manual
operacional

assinar contratos como ©
interveniente em projetos = 8 .
de execugdo sob gestédo do R @ *Processos, procedimentos e
mosaico SRS fluxos de execucéio
*Assinado por todos % ‘é_‘ -E *Elaborado pelo parceiro executor
membraos do CC = o e aprovado pelo mosaico
a

O elemento mais dbvio é o Regimento Interno, elementar para todos os mosaicos e que deve
prever a estrutura administrativa (governanca) do MBRN, a composicdo das instancias de gestdo, as
estruturas de decisdo e suas linhas de atuagao. Importante salientar que o Regimento deve prever
guais sdo os poderes a serem delegados ao presidente, o que deve incluir a responsabilidade de assinar
contratos como interveniente.

Ao assumir o papel de executor via parceiros, o MBRN deve desenvolver um documento (manual
geral) que contenha, ainda de forma genérica, o arranjo institucional (modelo de governanca) previsto
para os casos de execucao de projetos. Isso inclui as ndo apenas as orientacdes gerais e desenho do
arranjo institucional, mas também as orientagdes gerais dos processos. Esse documento, por sua vez,
devera servir como anexo de um Termo de Cooperacgdo Técnica (TCT). O TCT serd o instrumento no
qual todas as partes do Conselho do MBRN vao reconhecer e acordar com o modelo descrito no
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manual geral, ou seja, vdo o arranjo, as atribuicdes e os processos da execugdo de projetos via
parceiros. Além disso, o TCT vai também enfatizar que as partes permitem que o presidente do
Conselho assine contratos como interveniente em projetos de execuc¢do sob gestdo do mosaico.
Reforcamos a necessidade do TCT ser assinado por todos membros do Conselho Consultivo.

Por fim, dentro dos instrumentos de gestdo do MBRN, caberd aos parceiros executores
desenvolverem seus manuais de operagao, baseados no manual geral e nas diretrizes do Conselho,
que devera aprovar a proposta feita pelo parceiro. Os manuais operacionais devem incluir manuais
especificos para as modalidades de execucdo a serem realizadas, seja por desembolso ou via execucdo
direta (compras e contratagées).

Voltando a estratégia de viabilizagdo do arranjo que envolve terceiros, serd o TCT que vai permitir
gue o presidente assine como interveniente contratos firmados com os financiadores e parceiros
executores. Além disso, o contrato tripartite devera prever todo o arranjo assegurado no TCT, ou seja,
aquele definido no manual geral. Assim, cria-se uma estratégia na qual o MBRN, representado pelo
seu presidente, pode fazer parte de contratos necessarios para a execuc¢do de projetos que tenham o
MBRN como coordenador. Além disso, traz ao contrato todo o modelo de execugdo previsto,
normatizando (garantindo) o arranjo, os processos e as atribuicGes propostos.

A importancia desse arranjo é traduzida, basicamente, nos seguintes aspectos: (i) garantia
contratual da coordenacao pelo MBRN; (ii) garantir contratual do modelo de governanga e do uso do
manual; (iii) dividir responsabilidades, riscos e bonus entre o executor e o MBRN; (iv) incluir a
figura/chancela do MBRN para os doadores, aumentando as possibilidades de captacdo.

A figura 12 demostra, ainda que de forma simplificada, o processo de formalizagdo do contrato
com financiadores e parceiro executor.
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Figura 12: estratégia de viabilizacdo de contratos
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Esse arranjo que inclui o TCT demanda um esforgo institucional para torna-lo possivel, dado o
tramite de ser revisado e assinado pelas instituicdes participantes. E um esforco necessdrio para o
reconhecimento formal do modelo e para minimizar os riscos de um arranjo baseado ‘apenas’ na
confianga entre as partes. Modelos formalizados em rela¢cdes de confianca, apesar de possiveis e
desejados, podem depender fortemente de individuos, e estes, por sua vez, podem voluntariamente
ou involuntariamente serem substituidos ou mudarem de opinido. Assim, sugerimos que haja um
esforco de formalizacgdo legal através do modelo acima proposto, nem que isso demande dedicacdo e
tempo. Isso ndo impede que, em paralelo, as relagdes de confianga, um elemento forte dentro do
grupo do MBRN, seja suficiente para rodar projetos pilotos.

7.6 ENTRADA DE FINANCIAMENTO (CAPTAGAO) E ESCOLHA DO PARCEIRO EXECUTOR

A escolha do parceiro executor é uma atribuicdo a ser designada a Camara de Técnica de Captacgdo
(CTC), conforme decisdo dos representantes do MBRN. Porém, essa escolha podera ter diferentes
processos dependendo da forma que o financiamento chega ao MBRN.

No caso em que a prdpria CTC elabore propostas de captagdo ela devera escolher um parceiro
para ser o proponente (pode ser um membro do MBRN ou um parceiro de fora) e podera indicar na
propria proposta qual serd a instituicdo que vai ser receber (e potencialmente operar) os recursos.
Nada impede que a proponente seja a mesma instituicao que vai fazer a gestao dos recursos captados.
O processo de escolha (sele¢ao) do parceiro financeiro e operacional fica a cargo da CTC.

No caso em que um financiador procure o MBRN (que pode ocorrer através de algum de seus
representantes) com intuito de realizar uma doacgédo, cabera a CTC e ao financiador decidir sobre a
entidade (o sobre o processo de selegao da entidade) que fara a execugdo financeira e operacional.

Existe ainda a possibilidade de que um parceiro (interno ou externo ao mosaico) procure o MBRN
ja tendo um projeto desenhado. Nesse caso, entende-se que esse parceiro sera o executor financeiro
e operacional (sozinho ou ja prevendo a entrada de outro) e cabera a CTC aprovar a incorporagao do
projeto através da assinatura, como interveniente, do contrato. Alternativamente, o parceiro pode ter
um projeto ainda aberto, ou seja, possui recursos, mas ainda nao definiu sua alocacdo. Nesse caso
também se entende que o parceiro serd o executor financeiro e operacional (sozinho ou ja prevendo
a entrada de outro) e a construgdo do projeto se dara em conjunto entre ele e a CTC (a CTC deverd
aprovar o projeto final para que esse seja executado via MBRN).
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8 FUNCOES X INSTITUICOES

O modelo institucional proposto define as instancias (ou funcgbes) dentro do arranjo de
governanca do MBRN. A experiéncia de definir a composicdo do Conselho, Colegiado e Cameras
Técnicas ja é conhecida pelo MBRN, cujos instrumentos sdo o seu regimento interno e a portaria de
reconhecimento (que define apenas os membros do Conselho e repete previsGes estabelecidas no
Decreto n? 4.340/02).

Como pode ser percebido ao longo do presente documento, o diferencial do modelo proposto é
justamente a inser¢do de duas novas instancias: a Secretaria Executiva e o Executor Operacional e
Financeiro (parceiro executor). Aqui vale uma importante reflexdao sobre fung¢des e instituicdo. O
modelo de governanca define fun¢Ges (ou instancias), mas ndo define quais sdo as instituices
responsaveis pela Secretaria Executiva e pelo Executor Operacional e Financeiro. Isso significa que
existem formas de composi¢do dessas fung¢des, considerando que:

e Uma mesma instituicdo pode acumular mais de uma fungao;
e Mais de uma instituicdo pode acumular uma mesma funcao.

No que se refere a Secretaria Executiva e o Executor Operacional e Financeiro, ndo é preciso
predefinir quais as instituicdes serdo responsaveis por cada uma dessas trés funcdes (considerando
gue a execucdo financeira ndo é necessariamente realizada pela mesma instituicdo que fard a execucdo
operacional). Também ndo é necessario que se faca uma predefinicdo de como essas trés fungdes
serdo agrupadas ou separadas, pois diferentes modelos podem ser colocados em pratica conforme o
contexto financeiro, legal, politico e administrativo, incluindo modelos coexistentes. Para subsidiar a
tomada de decisdo, as figuras de 13 a 17 apresentam diferentes possibilidades e seus aspectos
relevantes. E preciso refletir, em cada formato, quais s3o os potenciais conflitos de interesse e buscar
formas de minimiza-los. A se¢do 8.1, por sua vez, traz o modelo recomendado pelo Funbio.

Ressalta-se a importancia de se refletir sobre a possibilidade das instituices que fazem parte do
Conselho do Mosaico, do Colegiado, das Cameras Técnicas e dos Grupos de Trabalho (instancias que
se envolverdo com os projetos) ocupem a funcdo de executor operacional e/ou financeiro. Ha evidente
beneficios desse arranjo, como o conhecimento do contexto e a continuidade de a¢des. Por outro lado,
em termos operacionais, ha potenciais conflitos nos processos de sele¢do e monitoramento e, por isso,
sera preciso, nesses casos, definir claros mecanismos (procedimentos, processos e normas) para evitar
esses conflitos de interesse.

E preciso ter em mente também que cada formato de agrupamento ou desagregacdo de fun¢des
pode demandar uma adequacdo das atribuicdes, processos e procedimentos, estabelecendo-se claros
mecanismos que minimizem e/ou evitem os potenciais conflitos de interesse.
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Figura 13: modelo ‘tradicional’ de arranjo para execugdo de projetos

Cameras
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Aspetos

*Menores custos de transagao
(financeiro junto com operacional)

*Possibilita ganhos de escala
eSecEx sem dupla fungdo
*Pode ser enxuta
*Menor conflito de interesse

eMenor acumulo de ‘poder’ por
ndo gerir recursos de execuc¢ao

*Pode ser cedida ou voluntaria

eMenor especializagdo (operacional
x financeiro)

eCaptacado especifica para a SecEx

eCustos gerais mais elevados (duas
institui¢cdes: 1 para Executor e 1
para SecEx)

Uma instituicdo (B) é responsavel pela Secretaria Executiva e outra (A) pela Execug3o Financeira e Operacional. E possivel que, simultaneamente, outras instituicdes

sejam Executoras Financeiras e Operacionais para projetos ou programas diferentes.
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Figura 14: modelo ‘desagregado’ de arranjo para execugdo de projetos
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Aspetos

*Maior independéncia entre as
fungdes e maior especializagédo
eSecEx sem dupla fungdo
*Pode ser enxuta
eMenor conflito de interesse

eMenor acumulo de ‘poder’ por
ndo gerir recursos de execuc¢ao

ePode ser PF (cedida por parceiros)
ePode ser cedida ou voluntaria

*Maiores custos de transacao
(muitas instituicbes)

*Maior complexidade de gestdo e
operacional (requer
amadurecimento do arranjo)

eCaptacdo especifica para a SecEx

eCustos gerais mais elevados (trés
instituigdes)

eDisponibilidade de atores para
exercer cada fungao

eComplexidade de separar
atribui¢Ges Financeira e
Operacional (fungBes sdo muito
préximas)

Uma instituicdo (B) é responsavel pela Secretaria Executiva, uma (A) apenas pela Execugdo Financeira e outra (C) apenas pela Execucdo Operacional. E possivel que,
simultaneamente, outras instituicdes coexistam com (C) como executores operacionais, coexistam com (A) como executores financeiros, ou que coexistam com ambas

sendo executoras financeiras e operacionais para projetos ou programas diferentes.
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Figura 15: modelo ‘parcialmente agregado (financeire)financeiro)’ de arranjo para execug¢do de projetos
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Cameras
técnicas

C

Aspetos

*Minimiza custos de transacao

eAgiliza a execugdo dos recursos de
gestao

eCustos gerais mais elevados (duas
instituicdes
eSecEx com dupla fungdo
*Precisa ser robusta e, por isso,
custosa
ePotencial conflito de interesse
(dificuldade de separar as
fronteiras das fungdes de cada
instancia)
eAcumulo de ‘poder’ por gerir
todos os recursos

Uma Unica instituicdo (A) é responsavel pela Secretaria Executiva e pela gestdo financeira, e outra (C) apenas pela Execucdo Operacional. E possivel que,
simultaneamente, outras instituicdes coexistam com (C) como executores operacionais, coexistam com (A) como executores financeiros, ou que coexistam com ambas

sendo executoras financeiras e operacionais para projetos ou programas diferentes.
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Figura 16: modelo ‘parcialmente agregado (operacional)’ de arranjo para execugdo de projetos
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Cameras
técnicas

*Minimiza custos de transacao
¢Agiliza execugdo de projetos

Aspetos

eCustos gerais mais elevados (duas
instituicdes
eSecEx com dupla fungdo
*Precisa ser robusta e, por isso,
custosa
ePotencial conflito de interesse na
selecdo de executores
eAcumulo de ‘poder’ por gerir S
de execugdo
ePotencial conflito de interesse
(dificuldade de separar as
fronteiras das fungdes de cada
instancia)

Uma Unica instituicdo (C) é responsavel pela Secretaria Executiva e pela gest3o operacional, e outra (A) apenas pela Execucdo Financeira. E possivel que,
simultaneamente, outras instituicdes coexistam com (C) como executores operacionais, coexistam com (A) como executores financeiros, ou que coexistam com ambas

sendo executoras financeiras e operacionais para projetos ou programas diferentes.
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Figura 17: modelo ‘agregado’ de arranjo para execucgdo de projetos

Cameras
técnicas

FUNBIO

Aspetos

*Minimiza custos de transacao
*Possibilita ganhos de escala

eCaptagdo de recursos para SecEx
facilitada (internalizada na
operagdo)

eMenor complexidade de gestdo

eSecEx com tripla fungdo
ePrecisa ser robusta

eAcumulo de ‘poder’ por gerir e
operar recursos

*Minimiza controle interno

Uma Unica instituicdo (A) é responsavel pela Secretaria Executiva e pela gestdo financeira e operacional. E possivel que, simultaneamente, outras instituicdes coexistam
como executores operacionais, como executores financeiros, ou como executores financeiros e operacionais para projetos ou programas diferentes.

55



FUNBIO

8.1 MODELO PROPOSTO PELO FUNBIO PARA O MBRN: ARRANJO E REFLEXOES

Apesar de n3do ser necessaria — e nem desejavel —a ado¢do de um modelo fixo de arranjo para a
execucdo, a partir da analise dos modelos demonstrados na se¢do anterior e baseado na observagao
e nos aprendizados de experiéncias passadas e presentes do Funbio, propomos um arranjo a ser
adotado, ao menos no curto prazo, pelo MBRN.

Antes de detalhar o modelo proposto, vale relembrar que sdo diversos os fatores que podem
influenciar a escolha e uma eventual mudanc¢a do arranjo. Entre eles estdo a disponibilidade de
recursos financeiros, a flexibilidade de uso dos recursos existentes, a disponibilidade de recursos
humanos, a escala de atuagdo, o volume de recursos a ser executado, a disponibilidade de voluntariado
para assumir a Secretaria Executiva, o engajamento e a motivacdao dos envolvidos, a capacidade de
planejamento e absorc¢do de recursos, o entendimento sobre o arranjo entre os envolvidos e o apoio
institucional. Por fim, um fator relevante a ser considerado é curva de aprendizado, ou, em outras
palavras, a maturidade institucional para que se realize as atividades necessarias para execucdo de
projetos.

Toda nova instituicdo ou arranjo necessita de um tempo de amadurecimento no qual a melhoria
continua dos processos se da durante sua operagdo. A isso chamamos de curva de aprendizado, que
representa as melhorias em termos de ganhos de escala e de efetividade em paralelo a diminui¢do dos
custos de transac¢do. Nesse periodo os processos, procedimentos e atribui¢des sdo internalizados pelos
participantes, que cada vez mais incorporam e entendem suas atividades. Essa internalizacdo e
entendimento permitem reflexdes que tendem a gerar as melhorias que promovem os ganhos citados
anteriormente.

Nesse sentido que sugerimos que o MBRN tenha uma visdo e planejamento de longo prazo, se
permitindo ter ambig¢des futuras, mas prevendo para o curto prazo um modelo menos complexo e de
menor escala. Isso permite que:

e Se opere com menores custos (dentro de um cendrio inicial de provavel menor aporte de
recursos);

e Nao seja preciso mudancas radicais e abruptas no modus operandi vigente;

e Se faca adaptacGes progressivas baseadas em reflexdes sobre o modelo em operagado
(permitindo-se tempo para que momentos de reflexdo ocorram);

e Se tenha maior possibilidade de dar respostas a eventuais problemas (em contraste a um
cenario de maior escala e maios complexidade onde os problemas podem também
ocorrer em maior escala e maios complexidade);

e Tenha-se mais tempo para engajar atores locais;

e Ganhe experiéncia (amadurecimento do modelo) e construa casos de sucesso para
servirem de vitrine para projetos mais ambiciosos.

Nesse sentido a proposta de arranjo é baseada na simplificacdo e minimizacdo de custos
operacionais, viabilizando assim a operac¢ao no curto prazo. Nossas recomendacgdes sao:
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Uma mesma instituicdo acumule as funcdes de Secretaria Executiva e de executor
operacional e financeiro (minimizando custos de transagao);
Essa instituicdo seja preferencialmente uma das organiza¢des privadas (para poder
operar com agilidade recursos privados) pertencentes ao Conselho do MBRN (o que
permite que a mesma ja conheca o territorio);

o A instituicdo precisa ter capacidade instalada para realizar as atribuicGes e ela

impostas pelo modelo

Capacita¢do dos membros do Conselho sobre o novo arranjo;
Desenvolvimento de um manual geral de operacdo eficiente e o mais simples possivel,
prevendo ampla transparéncia de resultados;
Proposicdo de um projeto piloto simples, que considere uma execucdo viavel no curto
prazo (considerando a capacidade de execugdao do MBRN e de absorcdo do territdrio);

Esse arranjo é o mesmo que o desenhado na figura 17, chamado de ‘agregado’. Porém, isso ndo

impede a coexisténcia de outros executores, caso se faca necessario ou que surjam oportunidades.

Estes outros executores podem absorver novos recursos ou cumprirem apenas o papel operacional,

recebendo recursos daqueles que internalizaram doacgGes. Esse modelo estd representado na figura

s

18 (onde ‘A’ é a instituicdo que agrega as fungdes de Secretaria e de executor financeiro e operacional;

e ‘B’ e ‘C’ sdo potenciais parceiros adicionais, sendo que ‘B’ acumula as func¢des financeira e

operacional enquanto ‘C’ atua apenas como operacional).

Figura 18: modelo proposto para execugao: ‘agregado’ + ‘tradicional’
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