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APRESENTAGAD

A divulgacas dos trabalhos publicados no extericr na edigéo especial da Geolorum, sobre o

- Brasil Urbano, junto ao pablico brasileiro, foi um esforgo coletivo dos autores dos diversas artigos

aqui apresentados. Entretants, sem o apoio incondicional da Mauad Fditora nao teriamos viabilizado

- este projeto. O interesse da editora pelo tema motivou nossa iniciativa, que foi imediatamente endos-

sada por Jennifer Robinson — gue & a editora da revista ~ a guem coube intermediar jurto a Pergamony/
Elsevier a liberacdo dos direitos de publicagfo no Brasil.

Sem dlvida o resgate desses trabalhos permite ao plibiico brasilsiro conhecer algumas experiéncias g o
resultado de algumas pesquisas amvanos centros whanos agui retratadas, Tal resgate ganha maior importan-
cia no atual momento histdrico do Brasil, hoje tendo mais de 80% de sua populagio j& vivendo em éreas
urbanas e contande com uma série de novos instrumentos legails e institucicnais para enfrentar a gestao do
crescimenta urbanc e o funcionamento das cidades como, por exempilo, o Estatuto da Cidade e aleide
Responsabilidade Fiscal. Nao podemos ignorar também a recente criagéo do Ministério das Cidades, cuja
rmissac é articular e integrar as politicas e programas piblicos e estabelecer irterfaces enre os varios niveis de
govemno e a scciedade civil num territorio cnde vive hoje a maiaria dos brasiteiros. Tais elementos colocamo
Brasil numa posigéo de vanguarda ne cerdrio urbano intemacional.

Semethante ao que acontece no cendric global, as cidades brasileiras continuam crescendo,
revelando outros preblemas e cutras dimensdes sociais, econdmicas & territoriais gue vao sende
gradualmente incorporados as politicas plblicas e respostas dos governos municipais, Refletir so-
bre estes problemas e as politicas piblicas bem como sobre 0s instrumentos de gestao e planeja-
mento ora sendo utilizados torma-se uma obrigagéo ndo s6 tedrica. E uma necessidade pratica. Os
desafios sA0 encrmes em vista dos recursos e meios disponiveis. A variedade dos temas ¢ ques-
thes tratadas nesta publicagéo como também a riqueza do conhecimento gerado demaonstram &
importancia desta reflexao para o debate e aprendizado sobre a experiéncia urbana.

E com este espirito que todos 0s autcres se esforgararn em fraduzir seus iextos e torma-los acessiveis
aum publico mais amplo no Brasil. Da mesma manelra como no projeto inicial, gue tinha cormo um de seus
obijetivos diviigar a experiéncia brasileira no exterior. Sendo considerado um pals que possui um dos
municipios mais autdnomos do mundo e com niveis de wrbanizacao semelhantes aos paises industrializa-
dos da Europa e América do Nerte, o Brasil atrai grande interesse dos estudiosos e pesguisadores urba-
nos. Ha uma riqueza e diversidade local considerave! em termos de cidades, politicas, processos sociais
e econdmicos e esta publicagio confirma este fato. Hoje ja percebemos que existe uma maior divuigagao
de praticas bem-sucedidas e redes de pesquisas e de municipios, fomentandc a roca e fertilizagae cruza-
da entre as axperiéncias das cidades brasieiras. Esta publicacao é mais uma que se soma a este esforgo.
Estarmnos convictos de que serd apreciada por todos que frabalham com o desenvolvimanio urbano.

Claudio Acioly Jr.
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RevisiTaNpo A ReviTaLizacio Ursana nNo Rio DE JANEIRO:
Do Proueto Ursano A GesTao Ursana ’

Claudio Acioly Jr'

Introducéo

Este artigo enfoca as estratégias de desenvolvimento urbano levadas a cabo pela Prefeitura do
Rio de Janeiro nos anos 94, durante os quais o govemo local empreendeu agées inovadoras gue
resultaram em consideraveis melhorias na gestéo urbana da cidade. Um dos objstivos & revelar
alguns dos processos internos e medidas tomadas pelo govérno local para gerar recurses e con-
cretizar uma gestio efetiva e necesséria para colocar em marcha programas multissetoriais e proje-
tos estratégicos, simultaneamente, em diversos locais da cidade. O erwolvimento indireto do autor
com os programas Rio Cidade e Favela Bairro, através de um programa de capacitagao em longe
prazo, permiliv uma observagae dos parlicipantes e avaliagéc direta com os téenicos municipais
encarregados de diferentes projetos. Sem nenhuma ambigao para formular uma teoria sobre gestao
urbana, o autor explicitamente tenia apresentar, para uma ampla audiéncia, as peculiaridades e caracte-
risticas especificas dos programas, mostrando como alguns deles foram administzad os e 0s resulta-
dos alcangados. Tenciona recuperar ligoes aprendidas e memdria inslitucional gue, de outra forma,
seriam circunscritas a prefeitura e Agueles envolvidos diretamente no programa.

O texto sugere que mudangas fundamentais tém acontesido nas politicas plblicas para a cida-
de. Argumenta gue essas mudangas ndo poderiam ter side concretizadas sem gue houvesse medi-
das de apdio, capacitagio e reestruturagdo crganizacional bem como mudangas institucionais ne-
cessarias para apoiar noves enfogues aos problemas urbanos, O artige sugere que a reestruturacac
organizacional, a formagdo de grupos de trabatho interdepartamentais para melhor articuiagao na
slaboracaoc e implementagdo de politicas, a descentralizagao de ceria autoridade para niveis
submunicipais € a capacitagao de pessoal - enfre ouwas coisas — resuliaram em consideraveis
melhcrias na performance do governo local, A andlise dessa experiéncia é particularmente importan-
te, dade o fato de que a populagao expressou uma aprovagac ampla das politicas de desenvolvi-
mento urbano, tende como resultado o surpreendente resultado das eleigdes de 1998, gue garanti-
ram a continuagao do partido poliico governante pela primeira vez na histdria da cidade. O documen-

! Claudio Acioly Jr & arquiteto e planejador urbano e membro da equipe de profissionais do HS-Insfiiute for Housing
and Urban Developrment Sludies, Ratterdam, Hotanda. O autor deseja registrar a valiosa contripuigao de varios
gerenles de projeto e funcionddos da preteitura do Rio de Janeiro com quem trabalhou de 1986 ate a data de hoje, no
ambito da cooperacao instilucional entre ¢ IPP e o IS, Um agradecimento especial a Verena Andreata, ex-diretora
presidente do IPLANRIo e do IPB
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to demonstra que tal resultado deu continuidade a equipe, as politicas e & cultura organizacional, quie, na
pratica, estabelecer a bass para processos de revitalizagdo urbana bem-sucedidos e planejamento
do desenvolvimento em longo prazo.

As mudangas mais substanciais que esses programas apresentaram em relagao as politicas
anteriores se referem & promocéo de principios de consolidagéo e revitalizagio urbana (em
contraposicao a politicas de remocao ¢ demaliches) e também ac envolvimento das organizagdes
¢a sociedade civil nas fases de preparagao e implementagéo do projeto, apesar de o nivel de
participagdo nao poder ser comparado ao que é encontrado em oulres govemnos locais brasileiros
mais poiiticamente prograssistas, como, por exemplo, Porto Alegre, onde uma pratica de orgamen-
tc parlicipativo institucicnalizada atuaimente viabiliza a participag&o plblica na definigao de politi-
cas publicas, através da priorizacao de investimentos municipais na cidade. No Rio de Janeiro,
assoclagoes de bairro receberam um espago mais limitado para participar na preparagac dos pro-
letos, 0 que permitiu, &s vezes, rejeicéo de propostas formuladas pela prefeitura. Porgém, isso repre-
senta um avango nas peliticas municipais da cidade. Existe outra natavel mudanga de atitude com
respeito as favelas — assentamentos informais. FPela primeira vez, opta-se por um programa de
melhoramento das favelas em nivel da cidade — com investimentos publicos pesados ¢ participa-
gao do setor privado no planejamento e implementacac do projeto — e reconhece-se a exclusao
fisica e social a que esté sujeita a populagao favelada e também as oportunidades para consotida-
¢ao e integracao desses assentamentos na cidade. Através do programa “Favela Bairro®, o munici-
pio abandonou as idéias de reassentamento, expulsao e "tolerdncia” que caraclerizaram politicas
municipals até o inicio dos anos 90.

O texto descreve alguns mecanismos organizacionais e administrativos estabelecidos para
tornar o governo iocal mais eficiente, do ponto de vista financeiro. Também apresenta uma andlise
de diferentes programas e intervencoes estratégicas, como o Plano Estratégico da Cidade, o Favela
Bairro - Programa de Melhoria de Assentamentos Informais - e o Rio Cidade - Programa de
Revitalizagao Urbana. Estas sao intervengOes em nivel de cidade que trauxeram mudancas signifi-
calivas ao tecido urbano, com notéaveis melharias no funcionamento da cidade. A articulagao entre
8sses programas, 0s atores envolvidos e os mecanismos da coordenagao bem como a participa-
a0 da sociedade civil sd0 descritos mais adiante. Os &xitos, bem como as falhas, sdo avaliados
em funcéo de possiveis directes futuras e sao identificadas as questées que ainda necessitam ser
direcionadas para o desenvolvimente da cidade. A

O contexio urbano, social e politico

O Rio de Janeiro & a segunda maior cidade brasiieira e urna das duas cidades mais importantes do
pals, jurtamente com Sao Paulc. A cidade & conhecida pela beleza peculiar & o ambiente natural — tenda
a composicao geografica coma seu mais importante ativo e uma imagem que atrai iuristas de todo 0
mundo. Também & sede de muitas instituigoes de pesquisa e conhecimento acumulado, possuindo um
signfficativo parque industrial, especialmente nos setores petroguimico e naval. A cidade do Rio de
Janeiro & um importante centro comercial & financeiro, com um setor de servigos bem estabelecido,
especialmente nos dominios financeiro e tecneldgico, oferecendo uma ampla variedade de SEIVIGOS em
cultura, lazer e turismo, gue da & cidade um perfil internacional. £m 1960, perdeu seu titulo de capital
brasileira para Brasflia, o que resultou na migracao das instituigdes e servicos do govemno federal, ainda
que a cidade continue acomodando a sade de muitas agéncias do govemo federal,
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Em termos econdmicos, o PIB da Prefeitura do Rie de Janeiro, no fim dos anos 90, era de
aproximadarmernite US$ 50 bilhoes, para uma populacéo de aproximadamente 6 milhces de habitan-
tes. Avegido metropolitana do Rio possui cerca de 11 milhdes de habitantes, distribuidos entre treze
municipics, com uma area total de 7,4 mil km? (incluindo a Prefeitura do Rio de Janeio) e um PIB de
aproximadamente de US$ 80 bilhdes. Em conjunto, as prefeituras do Rio de Janeiro e S&o Paulo
acomodam, aproximadamente, 20% da populagdo brasileira e suas economias sic responsaveis
por mais de 20% do PIB total do pais. O eixo Rie-S80 Paulo, de 429 km, é de fato o coragéo da
industrializacio do Brasil e o motor do dasenvolvimento do pais.

Apesar do seu potencial econdmico, a regido metropolitana do Rio de Janeiro & marcada por
desigualdades marcantes. As disparidades entre o centro metropolitano e a periferia exacerbam
excluséo social & pobreza. E nos municipios periféricos gue uma proporgao significativa de familias de
baixa renda e uma forga de trabalho n&o especializada encontrarn moradia e tém acesso aterra barata.
Esse fendmeno materializa ainda mais umna severa estratificacao socioespacial am nivel metropolitano.
A concentragao de riqueza, emprego, servicos e diversaoc no municipio central resulta num volumoso
e continuo transito da periferia para o Rio de Janeiro.

No inicio dos anos 90, a cidade do Rio de Janeiro confrontou-se com uma crescenie tensbo social e
impacios sociais diretos da séria recesséo enfrentada emtodo o pals, Assentamentos de baixarenda g,
mais especificamente, as favelas se tornaram ¢ foco de violéncia e inseguranga, com ¢ narcotréfice pratica-
mente estabelecendo um poder paralelo e o controle local, em defrimento de normas muricipais & regimento
da lei. As associaghes de moradores dos assentamentos, que foram muite ativas durante os anos 80,
estavam sob continua tensao e os residentes locals estavam sujeitos a inimidagas, medo, sendo muitas
vezes surpreendidos no meio de umtiroteio entre gangues & forgas policiais.

A cidade estava enfrentandc uma desintegracao social e espacial, quando um novo governc
municipal assumiu em 1893, com a determinagao de restabelecer a governabilidade urbana e aberdar,
nas suas raizes, o que se chamava “desordem urbana” e "exclusao social”. A decisac foi atuar firme-
mente e tirarvantagem da mobilizagdo popular esponténea e das demonstragbes contra tedo tipo de
problemas sociais, violéncia e inseguranga na cidade. Havia um movimento da saciedade civil, claman-
do pela paz social, gue mobilizava opinido pdblica e apeio cada vez mais amplo.

i
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i
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O setor informal havia invadido os logradeuros publicos, com os vendeadores ambulantes,
extensivamente, em toda a cidade, colocando o espago publico emrisco. Espagos publicos e reas
de pedesties, até em bairros famosos, como Copacabana e Ipanema, haviam sido tomados por
vendedores de ruas, carros, axtensdes ilegais de lojas e negbcios, sem deixar espagos para os
pedestres caminharem.

As financas municipais n&o estavarm bem organizadas e faltava eficiéncia devido ac fato dequeo
cadastro da cidads tinha se tornado obscleto, depois de anos de negligéneia e falta de atualizagao. A
arrecadagéo de renda havia declinade e a estrutura do govemno local dava mostras de estagnagao,
estande incapaz de dar respostas aos desafios enfrentados pela segunda maior cidade do Brasil. A
poputacac nao tinha confianga no governo iccal e o moral da equipe era baixa, com saldnos que ndo
correspondiam as responsabilidades (Acioly e Andreatta, 1998).

Era um momentc em que havia um clamer popular pela seguranca, harmonia e animagao dos
espagos piblices. Organizagtes da sociedade civil estavam unidas para recapturar a imagem da
cidade e lutar por ordem sccial. Existia uma série de manifestagdes plbiicas, que criaram cportuni-
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dades para a populago e suas organizagbes envelverem-se no desenvalvimento de uma visio de
cidade presente e do futuro. Também houve uma mudanga nes contextos politico & ecorémico
externos causada pelo novo plano de estabilizagéo econdmica do Governs Federal {Plano Real) -
que conseguiu contralar a inflagao e trazer estabilidade de precos e politica monetéria -, algo que
0s brasileiros vinham esperando por toda uma década. O governo municipal tirou vantagem dessas
externalidades para desempenhar um papel pré-ative contra o que foi denominado pela politica muni-

cipal como “desordem urbana”,

A agao municipal foi facilitada pelo considerdvel grau de autonomia financeira, administrativa e
poiitica que urn municipio brasileiro goza, em COMPAragac ac gue ocorre em muilas outras naghes
em desenvolvimanto e até mesmo nas desernvolvidas. As prefeituras brasileiras tém tanto poder que
Davey (1996) as coloca potenciaimente entre as mais abrangehtes e independentes no mundo. Os
municipios no Brasil #&m uma autonomia protegida pela Constituigac e detém o poder, entre outras
coisas, para delerminar suas préprias organizagoes e fungées,- tém prefeitos e vice-prefeitos eleftos
diretarﬁente, tém poder para determinar sua prépria Constituigao Municipal {Lei Orgénica) e tdm auto-
nomia para explorar suas receitas. Uma cidade como o Rio de Janeire tem um potencial enorme para
gerar Seus proprios recurscs e receitas se uma adequada gestao piblica e peliticas coerantes forem
colocadas em pratica. Paradoxaimente, a autonomia runicipal representa um obstacula dentro de um
contexto de “conurbagac” e metropolizacao, como o do Rio de Janeire, porque se torma muito dificil
alcangar uma estreita cooperagéo e coordenagho, indispensavel entre governos independentes locais
&m sefores como gestao ambiental urbana, ransporte pdblico, provisao de infra-estrutura e planeja-
mento do desenvolvimanto econdmico.

Medidas para cumprir performance institucional e gestao do setor pubfico melhorada

Aprefeltura se resstruturou internamente e uma nova estrutura de gestao foi estabelecida para
facilitar e aumentar a coordenacao horizontal e transversal, Funcicnésios municipais de primeiro
escaldo e chefes de agéncias munhicipais se reuniam regufarmente com o prefeito para discutir a
politicas de agéoe intersetorial e interinstitucional visands a implementagdo de uma poiitica de gover-
no coesa. Esse grupo fol chamado “G54" e o grupo de funcionarios de segundo escalao foi
denominado "G260”. Os niimeros indicavam a quantidade de técnicos e funcionarios envolvidos
emcada grupe de trabalho. Ficou provado posterionmeante gue esses grupos eram importanies
ferramenias de gestao, articulacao e comunicagac com o prefeito dentro do governo municipal, O
papel de cada grupo foi claramente definido, G54 dedicava-se as politicas e tinha um cardter
politico forle, enquanto G260 tinha um carater mais executivo e dedicava-se as gquestées
operacionais. Apesar disso, este Gltimo ajudou na construgao da equipe com relagao as metas da
politica municipal e estratégias désenhadas.

Cinco grupos de macrofungges foram formados, de acordo com éreas centrais de desenvolyi-
menio: desenvolvimento social, desenvolvimento econdmico, desenvolvimento urbang, gestio da
cidade e finangas. Cada grupo era liderado por uma secretaria municipal para conduzir as politicas
governameniais, chegar-se a uma estratégla municipal articuiada e, porisso, responder ac prefeito
pela organizacac e implementacdo. O grupo de desenvolvimenio urbano era liderado pela secretaria
de Urbanismo e o secretério era um arquiteto com grande conhecimento da cidade e seus problernas,
Luis Paulo Conde, ue foi posteriormente eleito prefeito da cidade, em 2000.
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A énfase foi dada a politicas urbanas que trabalhavam para a reabilitagao de espacos pliblicos e
aintegrag@ode assentamentos informais no tecido urbanc. A acao municipat e os investimentos pabli-
cos deveriam ser igualmente divididos entre todo o territdrio da cidade, significando gue gastos do
orgamente municipal deveriam ser distripuidos espaciaimente, abandonando-se antigas praticas de
intervencao seletivas e populistas. G principio foi abordar as discrepéncias encontradas entre bainros,
em termos de investimentos plblicos, infra-estrutura, qualidade do espago e qualidade de vida e
reverter 0s processos de deterioragao fisica via investimento piblico. Esse enfoque foi articulado com
as acoes & inicialivas do programa assumidas nos espacos dos grupos de macrofunges Jd desen-
volvimento econdmico e social.

Tal instrumento de gestéo propercionou integracéc e coordenacas horizontal, © gue faciita a
eficiéncia e o methor uso de recursos, a tomada de decisac e ¢ estabelecimento de metas comuns.
Reunides de gestdo entre o primeiro e o segundo escaldes das varias secrelarias municipais acon-
teciam regularmente (pelo menos uma vez ao més) e eram organizadas por tema. Nessas reunides,
os temas eram discutidos e poliicas publicas definidas, estabelecendo-se os papéis de cada se-
cretaria e agéncia municipal e simplificando tanto a coordengao quanto a alocagao de recursos. O
prefeito e os principais funcionarios municipais que conduziram as secretarias engajavam-se em
discussdes estratégicas e desenvolviam visdes comuns nas reunides do G54 que, posterormente,
eram deservolvidas em termos administrativos e operatives em um nivel mais baixo da administra-
¢ao municipal. Tudo isso estava articulado com a criagéo de uma gestéo financeira estrita, uma
arrecadacio de rendimentos eficiente e um bom sistema de informagéo da cidade, objetivando
fornecer ao prefeito a informaco atualizada e necessaria para a tomada de decisao.

Uma das madidas mais inovaderas foi a criagao da Controladoria Geral de Municipio (CGM), ou
*unidade de controie financeiro”, que foi legalizada em dezembro de 1993 apraximadamente um ano
depois que a nova administragao assumiu (Lei 2.068/1953). Isso foi inspirado pelo Escritdrio Gerat de
Contas do goveme americano, uma entidade autdnoma que cuida exclusivamente de contas pUbli-
cas. ACGM, no Rio de Janeiro, fol uma impoitante ferramenta criada pelo prefeito - gue fora professor
de economia - para conrolar gastos municipais, renda e formecer a tempo declaragoes financeiras
para um plangjamento municipal de investimento apropriado. Cada programa, agao ou iniciativa que
requeria alocagdo municipal de recurses fol devidamente checada & imediatamente integrada ao
controle argamentario e as projecdss financeiras. Essa iniciativa trouxe transparéncia ao governo mu-
nicipal, face a face com outros poderes politicos. como o Conselha Municipal Eleite (Camara Munici-
pal), ¢ Tribunal de Contas e a populagée em geral. Esse foi um instrumento usado pelo prefeito para
prevenir corrupgao e minimizar fraudes na sua administragao. O municipio do Rio de Janeiro foi, de
fato, o primeiro municipio no Brasil a ter uma entidade desse tipo, encarregada exclusivamenie do
controle interno das finangas municipais. O principal papel da CGM é preparar contabilidade, orga-
mentos, cortrole patrimonial e operacional de toda a administrago municipal, resguardando a efici-
&ncia na gestao ¢ uso dos rendimentos publicos. Também apdia o Tribunal de Contas, que € o lugar
onde as finangas municipais recebem a auditoria final. A misséo da CGM ¢ tornar a adminisiragao
municipal ransparente, a0 mesmoe tempa que ajuda a reduzir os gastes pibicos e promove eficiéncia

e eficacia nas atividades do municipio. lsso funcioncu porque o municipio conseguiu gerar volumoso

excedente gue ihe permitiv autofinanciar diversas intervengdes urbanas.

Um dos mais importantes sistemas da CGM é o Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG),
que pode fornecer, dentro de alguns segundos, informagao estratégica para a tomada de deci-
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s6es: nor exemplo: o valor total dos rendimentos plibticos arrecadados através de cada um dos
seus principais impostos (municipais, estaduais e federais), a receita e 0s gastos totais de cada
més, indicandc quando s tem um déficit ou um excedente, os gaslos realizados por diferentes
organizagbes municipais e fungdes do governo etc. Até mesmo o grau das obrigagéeé municipals,
numa base diaria, bem como os dez maiores projetos sob implementagéo pelo municipio podem
ser conhecidos através do SIG.

Apesar de que algumas medidas reorganizacionais nunca tinham sido formalizadas emtermos
de décreto municipal aprovado pela Camara Muricipal, a verdadeiraimplementacac dessas medi-
das ganhou um caréter de fato. Foi o que acenteceu com o estabelecimento da figura das sub-
prefeituras, definidas como filiais tenitoriais desceniralizadas do governo rmunicipal. Cada subprefeiura
toi encarregada de uma ou mais regides administrativas. Tornou-se um importante nivel de interface
entre a demanda local, os processos politicos locais e o governo municipal. G "sub-prefeito” era
indicado pelo prefeito — como um cargo de confianga — e the era concedida a tarefa de articular as
acées de diferentes agéncias municipais dentro do seu territério, desenvolver uma resposta munici-
pal a demanda local e conduzi-la dentro da estrutura municipal. Um obstéculo critico, nessa forma
descentralizada de gestac urbana, foi a falta de um orgamento municipal descentralizado & afaltade
autoridade dos subgrefeitos para realmente decidir sobre alecagao de recursos e tomar decisoes
estratégicas em nivel [ocal.

As mudangas nas politicas e nas praticas de gestao financeira fizeram a prefeilura mais rapida
naresposta a externalidades, faciltando decisdes rdpidas, no que se referia a politica, investimentos,
programas, seguranga pdblica e modernizagao do aparatc municipal. Além da cocrdenagao, dentro
dos grupos de macrofuncao e da gestao ativa das finangas municipais, a prefeitura iangou um
processo de planejamenie estratégico através do qual as organizagdes da sociedade civil participa-
ram e propiciaram novas idéias e novos enfoques para melhorar as condiges de vida na cidade. O
plano estratégico da cidade envolvia crganizagbes da sociedade civil, associagGes de bairro, asso-
ciagdes dos moradores dos assentamentos. organizagdes do setor privado, agéncias do setor
publico, universidades, igrejas representativas, unides de profissionais etc. A assembléia permanen-
te do plano estrarégico juntou mais de 1.500 representantes em discussdes continuas, gue levaram
& solucéo de muitos problemas urgentes do Rio (Plano Estratégica para a Cidade de Rio de Janeiro,
1096). Esse fol ¢ primeiro plano estratégico formulado na América Latina e apresenta uma visao
pragmatica das oportunidades e ameagas enfrentadas pela cidade do Rio de Janeiro. Diversos
outros programas foram desenhadcs e imediatamente colocados para aprovagao e execugao. Um
resultado & a construgao de uma “rodovia urbana estratégica”, denominada “Linha Amarela”, ligando
as areas oaste e norle da cidade, um investimento de US$ 250 milhdes, administrado por um sistema
de parceria publico-privada {FPF).

Uma agéncia municipal com desempenho de setor privado: IPP (ex-IPLANRIO)

Para melhorar o desempenho da sua estrutura, um governc municipal deve ter a seu dispor
mecanismos & instituighes capazes de dar respostas rapidas, flexiveis e na hora certa aos proble-
mas urbanos. Esse & exatamente o caso do IPLANRio, Instituto Municipal de Planejamentc e
informagao, o gual foi reestruturado e denominado posteriorments IPR-Instituto Municipal de Urba-
nismo Pereira Passos. O IPLANRio era uma instituigao subordinada diretamente ao gabinete do
prefeito e responsavel pelo desenvolvimento e gest&o de indicadores urbanos, psia formulagao e
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implementagao de projetos de revitalizagao urbana, disseminagio de informacéo e pela manuten-
Gao e atualizagao do cadastro fisico e fiscal da cidade. A exemplo do IPPUC de Curitiba e EMURB
de Sao Paulo, o IPLANRIo detinha um grau de autonomia tipice das autarquias e sua subordinagéo
direta ao Executivo tornava vital seu papel de suporte & formulagio e execugéo de politicas muni-
cipais assim como ae monitoramento dos processos urbanos na cidade, dando subsidio, através
de connhecimento e informagaoe, para atomada de decisao.

- O cadastro digital da cidade e a gestdo dos indicadores econdmicos & sociais bem COMmo ¢
monitoramento das favelas (assentamentos informais) sao parte de incontaveis tarefas executadas
peio IPLANRIo. G cadastro das favalas e as andlises socioecandmicas sempre foram fontes impor-

tantes para os estudiosos da urbanizagdo informal na cidade. G IPLANRI trabalhava em estrelta

relagao com crganizagdes do selor privado e associagdes comunitarias na implementagae de di-
versos projetos de revitalizacio urbana, tais comoe os programas Rio Cidade e Favela Bairro.

O papel do IPLANRio foi instrumental e estratégico para modernizar a gestao da informagao e
criar um sistema de apoio as decisbes para a prefeitura. Com acesso direto zo gabinete do prefeito e
com a flexibilidade e mobilidade similar as organizagfes do setor privado, o IPP conseguia sempre
atrair profissionais qualificados e manter uma posigao de lideranca dentro do aparato municipal. Ele
elaborava projetos urbanos, confratava profissionais ou instituigdes para implementagao e formulagéo
de projetos e dava apoio & implementagio desses projetos trabalhande conjuntamente com outras
agéncias e secretarias municipals, tals como as secretarias de Obras Piblicas, Habitacdo, Urbanismo
@ também a Agéncia CETRio de Gerenciamento de Tréfico/Transito e Companhia Municipal de Eletrici-
dade. O IPLANRIo era um membro ativo dos grupos de trabalho interdepartamentais de macrofungtes
comeade desenvolvimento urbano. A “informatizagao” do registro deterrenos da cidade, a organizacao
do banco de dados, o registro computadorizado do imposto sobre propriedade e do imposto sobre
servicos e coleta e distribuigao de importantes dados sociais, fisicos e econdmicos foram fungoes que
ganharamimportarcia fundarmental na politica urbana da prefaitura.

Em 1997, o IPLANRI0 foi reestruturade e dividiu-se em duas agéncias: uma estritamente relaci-
cnada com informatica, cadastro fiscal & contabilidade financeira, que herdou ¢ nome original -
IPLANRio ~, & outra chamada {PP - Instituto Urbano Municipal Pereira Passos, vocacionada para o
plansjamento urbano, a formulaglo & manutengac de indicadores urbanos, projetos estratégicos e
estudos do setor urbano e gestao de programas. O IPP ficou suberdinado & Secretaria Municipal de
Urbanismo, assim perdendo seu papel estratégico e auténomo dentro da estrutura da prefeitura. A
idéia de subordinar as agdes municipais & Secretaria de Urbanisme acabou resultando numa perda
de agilidade e flexibilidade nos processos de formulagéo, gerenciamento e execugéo de projetos e
programas estratégicos. Do ponto de vista da administragdo plblica, poderfames dizer que houve
um retrocesso nessa reestruturagdo. O gabinete do prefeito perdeu um instrumento de acao impor-
tante na gestao da cidade.

De gualquer forma, o PP mantém o Sistema de Informagdo Geografico e o mapa digital da
cidade. Conseqlentemente continua cumprindo um pape! instrumental no desenvelvimento e atua-
lizagao do registro de terrenos da cidade e uma base de dados, orientada geograficamente, unida
abase doimposto territorial. Atuaimente isso representa uma significativa fonte de renda municipal,
que equivale a aproximadamente US$ 1 bithao. A prefeitura do Ric dificilimente depende de transte-
réncias dos governos Estadual e Federal, que representavam, no fim dos anos 90, cerca de 32% do
orgamento municipal. A pariir de 1993, a receita local vinha aumentado & um nivel que permitiu a
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préfeitu;a construir uma reserva de USS 1 bilhao parainvestimentos, os quais foram usados para langar
os programas Favela Bairro e Rio Cidade. A cidade também emitiu bénus municipais e 0s vendeu no
mercado internacional, gerando um excedente de US$ 125 milhdes. Esses rendimentos foram funda-
mentais para se iniciarem programas de desenvelvimento municipal bem como para financiar seus
planos de investimento. A renda procedente das aplicagdes das reservas no mercado financeiro au-
mentou de USH 26 milhdes, em 1993, para US$ 323 mithdes, em 1995. Em 1998, as fontes de rendado
municipio chegaram a R$ 3.6 bilhoes ou US$ 2,1 bilndes.

Aforma inteligente como foi executada a gestéo financeira permitiu & prafeitura dar infcio a execu-
¢ao de dois programas municipais de grande impacto - Favela Bairro e Rio Cidade — com seus
proprios recursos. Tais programas tiveram impacto em todos os niveis e ganharam enorme apoio

popuiar, a ponto de influenciarem significativamente cs resultados das elsigtes municipais de 1996,

permitindo a um partido governante e um “candidalo da situagao” seram reeleitos pela primaira vez na
historia da cidade. Sem divida, esse falo facifitou a continuidade das polfiicas, dos programas e
tundamentalmente de quase toda a equipe técnica e gerencial. O "Programa FavelaBairro” concentrou-
se na melhoria das favelas e suaintegragao fisica, juridica e social na cidade, alravés de investimentos
plblicos em infra-estrutura, servigos comunitarios, gestao do espage pUblico, participaco e legaliza-
¢ao da posse daterra. O *Programa Rie Cidade” objetivava a revitalizagao dos principais coredores
& eixos estruturadores da cidade, situados em bairros consolidados por meio de investimente publico
e voltados & modernizagao da infra-estrutura e recuperagao de sua imagem e carater urbano. Os dois
programas deram um saito de qualidade na forma & no desenho urbano assim come naimplermentacdo
da iluminagao publica. de equipamentos urbanos, sinalizagée visual das ruas € espacos publicos,
gestéo do trénsito, pavimentacace, vias de pedestres, ciclovias, etc. '

Ambos os programas mostraram novas formas de desenho arquitetdnico e urbano na remode-
lacao do entorno construido, bem como estimularam o envolvimento do setor privade na concepgéan
de projetos e na futura implementagée destes. 1sso significa que a prefeitura tinha que fortalecer a
capacidade da sua equipe técnica para gerenciar programas eimplementagao de piojetos que envol-
verm uma diversidade de atores publicos, privados e da comunidade e cuidar bern de tudoisse. Uma
estrutura de gestao de programas e projetos foi estabelecida para monitorar todo o ciclo de projeto,
desde sua concepgao e desenvolvimento até a entrega final & populagdo. Amaioria desses programas
foi financiada diretamente peic orgamento municipal. O programa Favela Baliro recebeu uma
conirapartida financeira (40%) do Banco interamericano de Desenvolvimento {aproximadamente US$
180 milhdes).

Plano Estratégico do Rio: Inovando na elaboragéo e implementacao

O Plano Estratégico do Rio de Janeiro foi baseado nos mesmos enfoques e metodologias de
plangjamento usados na formulagao e impiementagao de Plane Estratégico de Barcelona. De fato,
varios consuttores de Barcelona trabalharam na elaboragéo do Planc do Rio. Uma parte vital do pro-
cesso fol o envolvimento direto das organizages da sociedade civil durante todo o processe & a
mobilizagao de recurses financeiros do setor privado para financiar iodo o processo de planejaments
estralégico. Diversos grupos de trabalha foram estabelecidos e finham, entre seus membros, repre-
sentantes de universidades, igrejas, associagbes de moradores, setor privado industrial e associa-
goes de comerciantes, associagdes de profissionais ele. Os grupos de trabalho priorizaram temas,
estabeleceram uma nova visao para a cidade e reaimenle 2slabeleceram mecanismos paia agac.

HAE I
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O plano menciona o envolvimento direto de 305 pessoas no Canselho da Cidade e no seu proprio
Consetho de Diretores, representando rencmadas organizagdes comunitarias, académicas, privadas e
plblicas. Cento e nove pessoas participaram ativamente da preparagao do diagnéstico da cidade,
enquanto 323 se erwvolveram na andlise das propostas para a cidade. Vinio e cinco especialistas
diferentes foram contratados para preparar estudos dos setores (Plano Esiratégice paraa Cidade do
Rio de Janeiro, 1996).

O plano mobilizou agéncias dos governos estadual e federal e crescentemente envolveu atores
do setor privado nao somente no seu financiamenio mas também na implementagac de diversas

estraiégias e projetos. Um grupo de trabalho bastante ativo que congregou varios economisias for- -

mou a base para a criagio de uma nova "Secretaria Municipal”, estritamente relacicnada as questies
dotrabalho & emprego. A nova Secretaria concentrou-se na capacitagao de trabalhadores e mercados
detrabalho. Essa énfase, conjuniamente com o montante de cbras e investimentos pablices de grande
impacte, acabou fazendo com que o Rio tivesse um dos mais altos Indices de emprego entre as
importantes cidades no Brasil ao fim da década de 1690. C indice de desemprego na cidade caiu para
5,8%. contra o indice nacional de 7,7% (O Gioba, 2000). '

Revitalizagio Urbana: revitalizando espagos plblicos através de programa Ric Cidade

O principal obietivo desse programa foi a reestruturaco urbana e a revitalizacdo de eixos
estruturadores de bairre, geralmente ruas comerciais vitais sttuadas em bairros consolidados da cida-
de e que eram importantes para a formagao de uma imagem local ¢ para a cidace do Rio de Janeiro
como um todo. Estudos anteriores conduzidos pelo IPLANRIo revelaram que, em vérias édreas da
cidade, & deterioragéo fisica se processava simuitaneamente ao declinio econdmice. A mé qualidade
do ambiente urbano e deficiéncias na luminagao publica, eguipamentos urbanos, planejamento da
paisagem e inadequada provisao de infra-esirutura e espagos plblicos para pedestres e veiculos
requeriam intervencao pablica urgente. O programa foi particularmentz dirigido & resolugéo da preca-
riedade dos espagos publicos que se encontravam obstruidos, abandonados e deteriorados, tornan-
do sua utifizagao e a circulagao de pedestres um esforgo desagradave! e, muitas vezes, perngoso.

Apreleitura decidiu abrir o processo de planejamento & o desenho de alternativas as organiza-
cBes do sator privado, proporcicnando uma opertunidade Unica as firmas consultoras, de engenha-
ria e planejamento de participar na remodetagao dos espagos publices da cidade. Juntamente com
o |AB - Instituto dos Arquitetos do Brasil —, a prefeitura organizol:, através do IPLANRIo (e posterior-
mente PP}, uma competicac plblica para desenvolver sugestdes metodolégicas, ideas e estraté-
gias de revitalizagéo urbanas. A resposta foi surpreendente,

Na primeira fase do Programa Rio Cidade. guinze escritdrios de planejamento g arquitsturz fo-
ram selecionados e depois contratados para, mais adiante, desenvolverem suas idéias e transformé-
las em projetos reais. & IPLANRIC (agora iPP) coordenou o processo em nome do prefeitura e articu-
lou agdes acordadas com outras agéneias municipals. O [PP desempenhou um papel vital na coorde-
nacao liansversal entre 0s varios agentes envobvidos. A articulago entre agéncias de utifidade publica

municipals, concessiondrias, bem como outros parcelros publicos (municipais, estaduais e até fede-

rais), entidades privadas e da comunidade requeriam uma capacidade de gerenclamento para
implementar um programa dessa magnitude e executar projetos complexos simultaneamente, dentro
de um lempo determinado pela ordem eleitoral (quatro anes), Fara cada projeto, um gerente de pro-
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jetos foi designado, para administrar o cicle complete do projeto até a entrega final do seu resullado &
cidade. Os gerentes do projeto Rio Cidade eram responsdveis por todo o processo de formulagéo e
implementagao, tendo um papel pivd na articulagéo entre os vérios atores da comunidade, polfices,
plblicos e privadeos. Esse foi um passo inovador que ajudou a tormar o programa eficiente na resolu-
Géao de problemas, gestao do lempo e uso de recursos, quando comparade a cutras experiéncias da
prefeitura. Apesar de ndo possuir autoncmia sobre seu orgamento de projeto, o gerente era um fiscal
&, a0 mesmo tempo, arficulador & monitor da formulago e execugdo dos projetos tanto pelas firmas
de planejaménto e arquitetura quanto das empresas de construgao.

Diferente de outros projetos de revilalizagao previamente implementados na cidade, o Progra-
rma Hio Cidade estimulou o envelvimento de associagbes de bairres, que pariiciparam ativamente,
em todo o ciclo do projeto, da concepcéo até sua implementagac final. Isso fol um nove aspecio
importante do programa. Foi mais propriamente um nove passo para se obter mais transparéncia
na elaboragéo & implementago do plano por meio de um processo consultivo. Varias sugestdes e
objegoes dos residentss, comerciantes e associagbes de empresarios foram incorporadag nos
projetos finais. As vezes, os projetos eram totalmente rejeitados e torcados & reformulagao, tal cormo
aconteceu no bairro do Leblon. isso proporcionou novas dindmicas para a participacao da socieda-
de civil e fortaleceu a apropriagao pubdlica do programa. Esse canal de comunicagao permitiu ao
PP monitcrar mais de perto como residentes locais e pequenos comerciantes estavam desenvol-
vendo mais interesse nas obras municipais nas suas areas residenciais e apresentando uma de-
manda mais articulada na gestao do espago publico. O crescente interesse e o desejo de expressar
opiniao durante os encentros pl’Jb!icos e consultas podem ser percebidos como um sinal de cresci-
mento da auto-estima enire a populacéo diretamente afetada pelos projetos. Além disso, o IPP
passou a manter um canal continuo de comUnicagéo com 0s moradores das areas do projeto {e
fora delas tambem) através de cartas, chamadas telefdnicas e conversas que eram gravadas, ar-
quivadas, encaminhadas dentro da prefeltura — envolvendo outros departamentos e secretarias — e
finalmente respondidas, de volta, ao cidadao envolvido.

Os principais pontos da politica eram promover uma consolidagao urbana nas dreas vitais da
cidade, através de projetos estratégicos "pontuais” e abdicar dos enfoques de "urbanismo comple-
to da cidade” e "reconstrugdo urbana” que caracterizavam intervengées municipais anteriores. Q
programa financicu uma série de projetos de revilalizagao estratégica que eram executados em
varios bairros da cidade, de forma simuitinea. Apesar da preocupagio com os vinculos entre os
projetos Ric Cidade e o bairre onde eles estavam situados, a inlegracao e possiveis sinergias .entre
projeto e desenvolvimento integral do bairro nao foram bem articuladas e trabalhadas dentro de
uma politica municipal, E interessante notar que o Programa Rio Cidade confiava na criatividade
nativa & nos recursos locais retirados diretamente de orgamento da cidade. Toda a cidade foi sujeita
a acoes de revitalizagao e a idéia foi imadiar urbanidade cercando os pontos focais de intervengao
do programa. Os comercianies locais se envolveram progressivaménte no processo de revitalizagio
e responderam positivamente, com um quantidade significativa de investimentos privados na meltheria
na construgao, renovagdo de fachadas, recuperacao das ruas comerciais, atragdo de negocios &
gestao do espago urbano. Todos os quinze projetos da primeira fase foram implementados, resul-
tando numa renovagac completa da rede de infra-estiuiura, gestéc e planejamente do espace pu-
blico, redesenho dos equipamentos urbanos e difuséo, com alto grau de aprovagao popular. Cerca
de 150 pragas e parques plblicos foram reabilitados no processo,
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Uma nova licitagao pdblica fol organizada e vinte outras dreas foram incluidas em uma competicédo
de Idéias e projetos em bairres que foram posteriormente sujeitos ainiciativas de revitalizagéo urbana
propulsicnadas por um programa de investimento pablico sélide. Naverdade, a prefeitura, através do
IPR temn um banco de dados de projetos utbanos suficlente para deixar a cidade em continuo processo
de renovagao urbana para os praximos dez anos. Recursos financeiros tém sido alocados para
financiar a2 sequnda fase do Pregrama Rio Cidade, que & igual & primeira fase — custando o equivalente
de U3$ 150 mithdes —, vindos diretamente do orgamento municipal. Tendo como base a experiéneiae
lighes aprendidas com esse programa, a prefeitura langou o RIO-MAR, programa de gestao da faixa
costeira, formulado para reabilitar os espagos plblicos situados no litoral da cidade. A methoria do
mundialmente famoso Pardue do Flamengo - desenhado pelo arquitete Burle Marx e conhecide como
urn dos maicres parques urbancs do mundo - foi elabarada visando um processo global de conser-
vagao e restauragdo. Isso implica a recuperagao do seu ativo vegelal e amenidades publicas, arenova-
¢ao do Museu de Arte Modema, o aprimoramento das facilidades espartivas plblicas e melhoriana
seguranga plblica.

Integragio de assentamentos informails: reconquistando a cidadania

Em 1894, o governo municipal criou a Secretaria Municipal de Habitacdo (SMH), cuja metaéra -

formular e implementar um polfiica de habitag&o municipal que pudesse fornecer solugdes susten-
taveis as varias facetas dos problemas de habitagdo surgidos na cidade. Diferentes programas
foram desenhados para dirigir os problemas das familias de baixa renda que residiam em favelas &
assentamentos informais ou glebas de lerra ocupadas ilegalmente (assentamentos irregulares &
clandestinos). Foram elaborados programas de gestao e manutencéo des conjuntos habitacionais,
executados dentro do marco do sistema financeiro da habitagac (SFH) e Banco Nacional da Habi-
tacao (BNH), no periodo 1964-85, Os problemas das familias que viviam em assentamentos situados
em éreas de alto risco e pessoas desabrigadas vivendo sob viadutos também foram objeto da nova
nolitica habitacional. Um programa especifico - chamado Programa Favela Bairro (SMH, 1985) —fot
desenhado para dirigir os problemas das favelas. O prograrna toi langado e financiado inictalmente pelo
orgamento municipal, mas, no (limo estagio, a prefeitura conseguiu aumentar seu orgamento em mais
de US$ 300 milhoes, gragas ao empréstimo conseguido junto ao Banco Interamericano de Desenvol-
vimenio (BID), desde gue os investimentos nao excedessem iniciaimente a US$ 2500.00 por familia
(primeira fase do programa).

s

O programa ndo comegou do nada, j4 que o conhecimento sobre os problemas das favelas ja
tinha sido assimilade por parte do aparato municipal. A pesquisa dc censo de 1591 ja tinha desco-
berto a existéncia de 412 favelas. Dois anos depois uma pesquisa do IPLANRIo revelou 570 assen-
tamentos, que alojavam uma populacao estimada em 1.3 milhdo de habitantes de baina renda ou
21,6% da populagéo do Rio. Isso revetcu também uma producao pobre de infra-estrutura e servicos
piblicos e, em alguns casos, exislia uma total auséncia de qualquer tipe de servigos municipals. A
maioria das favelas era densamenle ccupada, com mé acessibilidade e uma configuragdo urbana
irregliar, uma grave caréncia de espaco publico e &reas de lazer & socializagdo. A ocupagdo da
terra ndo estava regularizada e, em muitos casos, havia situagao critica de risco. As pesquisas
descobriram uma considerdvel mudanga nos fipos de materiais utiizados para construgéo das
moradias. Uma diminuigao da madeira e materiais recicldveis e um aumenta dos tijolos de cermi-
cas e estruturas de concreto foram evidéncias de um processoe de consolidagao tolerado peles
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governcs municipais anteriores. As favelas aumentaram &m densidade e tinham se expandido para os
moros inclinados e &reas altas, causando deslruicdo das florestas, degradagéo ambiental e aumento

. dos riscos de deslizamento. As fortes chuvas de 1595 mastraram a vulnerabilidade das muitas favelas,
causando um considerdvel prejuizo material e perdas de vidas.

Aselecac dos assentamentos paramelhoria seguiu um conjunto de critérios quelevou em congi-
deragéo: (1) o tamanho da favela, (2) ¢ grau de dificuldade para a melhoria fisica, (3) o nivel de infra-
estrutura no lugar, e {4) as necessidades dos moradores, isso terfa um efeito direta sobre (5) todo o
custo do melhoramento. Indicadores de ubznizagdo foram deserwolvidos €, Ao final,- mais de 100
favelas foram excluidas e 85 foram pricrizadas para acio imediata.

O principal objetive do programa Favela Bairro & integrar assentamentos informais na cidads
formal, através de iniciativas da methoria dos assentamentos. isso significava transformar as favelas
em bairros habitaveis, onde se encontrariam estradas e vias de acesso, titulos de terra, servigos
ptblicos e comunitérics e amenidades, como em qualguer oulio lugar da cidade. A prefeitura abor
dou a exclusao social com um sdlido pacote de investimento publico que envolveu a populacao
local, diversas agéncias municipais, organizaces nAo-govemamentais e associagoes de profissio-
nais, bem como firmas privadas de consultoria, arquitetura e planejamento.

Similarmente ao qus ooorreu no Programa Rio Cidade, a prefeitura também inovou no Favela
Baire em vérios aspectos. Em 1984, uma competicio plblica de idéias & metodologias para malhe-
ramento das favelas foi organizada em parceria com o instituto Brasileiro de Arquitetos (AB), baseada
na qual a SMH selecicnou as quinze primairas mehores propostas submetidas por firmas locais de
planejamanto ¢ arquitetura. Essas propostas foram premiadas com um contraio para desenvolver
planos de melhoramento em assentamenios pré-selecionados, recebendo a instiug&o clara de traba-
thar conjuntamente com as comunidades, no desenho dos plancs e para a delineacio dos planos de
ag&o. Posteriormente essas propostas e ideéias foram publicadas am livro pela prafeitura.

O programa enfatizava a Integragdo fisica como passo fundamental para gerar um processo
de melhoria da qualidade de vida e de moradia nos assentamenios, priorizando a acessibilidade, a
abertura e pavimentacao de ruas e principals acessos e definigdc de espagos pubiicos e equipa-
mentos comunitérios, tais como creche, parque desportivo, pracas e playgrounds. Ele dey énfase 4
gestas do espaco plhlico, deixando o dominio privade/doméstico fora dos Seus pacotes prioritarios
de intervencao e investimento publico. O ponto de partida foi sempre um “plano” de intervengioe na
morfologia e configuracao urbana da favela, através do qual se definia claramenta o dominio pabli-
co e o privado. Esse era o passo essenciaj para aformalizagas futura da posse da terra e direitos de
cidadania dos moradores, O programa, assim, intencionava transformar os bens imobilidrios dos
residentes das favelas em propriedade imobiliaria registrada em cadastro e, portante, Sujeita ao
impaoste municipal, mas ao mesmo tempo que reconhecia seus direitos de acesso e provisao de
infra-estrutura e servigos plblicos, O principio do programa esta baseado NOS &ix0s: cidadania
implica direitos e deveres para ambos, cidadao e Estado {Acioly, 1997},

cada uma das favelas selecionadas. Assim como o pregramo Rio Cidade, os gerentes de projeto
assumiram um papel importante no processo de desenvalvimento dos projetos e posterior execucio.
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As licitagdes eram executadas de acordo com os principios estabelecidos e normas para ficitacéo
pliblica no Brasil e, novamente, o IPP se destacava na preparagéo da documentagao da licitagao,
andlise, contratagao ete. O processo de implementagéo.era tambem tema de licitagao pubiica, e os
contratados eram selecionados da acordo com sua experiéncia, atestaglo de capacidade, pregos
e capacidade de gestao para executar obras piblicas dessa natureza. A Figura 1, a segui, ilustra,
de forma diagramética, as relagdes entre atores e o papel de pivd que assumem os gerentes de projeto
na sistema de gestao, articuiagao, menitoramento, fiscalizagdo e faciliagao das operages de planejamento
e exacucdo de projetos tac complexos, coma, por exemplo, coordenar as equipes de planejamento

(elaboragac de projetos e plancs de intervengao), aprovar e articuiar 0s projetos de rede de infra-

strutura (aprovar junto &s concessionérias e definir detalhes técnicos), supervisionar as construtoras

(atividades de construgéo, execugdo de projeto, especificagdes) e as associagdes de bairro (beneficidrios

& usuarios finais).

Até fing da década de 1990 mais de 450.000 moradores ja haviam sido beneficiados pelo programa.

" No total, o Programa Favela Bairo, juntamente com o Programa Baininho e os programas de melhora-
mento realizados nas quatro maiores favelas, como Rocinha, por exemplo, beneficiaram 115 assenta-

mentos. a um custo total de USE 450 mithdes. Como foi dito anteriormente, US$ 180 milhdes furam
mobilizados atravas de um empréstimo do Bance Interamericano de Desenvolvimento e US$ 28 milhGes
da Caixa Econdmica Federa-CEF, para a melhoria das grandes favelas. O restante foi retirado diretamente
o orcamento municipal. A segunda fase do Programa Favela Bairro pricrizou 70 favelas, enquanto o
Bairrinho 30 favelas, alcangando aproximadamente um total de 120 assentamentos. O custo estimads foi

‘de US$ 320 milhdes para uma populacao tota! de 400.000 pessoas.

O Programa Favela Bairro obleve um alto grau de satisfagao dos beneficiarios diretos € também
uma significativa aprovagao plbiica da populagéo da cidade. Observacdes feitas em campo € a
supenviso de seguimento dos projetos mostra que 0s investimentes municipals estao gerando inves-
timentos individuais privados na melhoria habitacional € na renovacao do edfficio. Os moradores tam-
ném estdo se envolvendo na gestdo e manutengao de alguns dos beneficios proporcionados pelo
programa. Em alguns assentamentos, lideres da comunidade local & equipe municipal informam que o
narcolrafice esta se realocando em outros lugares, j4 gue a aberiura das estradas e uma melhor
acessibiidade colaboram parauma total integragaoe das favelas com balrros limitrofes. No compiexo
das favela do Boréu e Chacara do Céu, é obvic que a maior transparéncia espacial e o facil acesso da
palicia e seguranga piblica a partes mais alias e anteriormente inacessivels dos assentamenios tém
rasultadc em menos violéncia e trafico de drogas. “Um implicito, mas nao muito explicitamente articula-
do, objetivo do Programa Favela Bairro tem sido de neutralizar a influéneia do crime organizado nas
tavelas do Rio e trazer de volta a presenga do Estado nessas éreas, restabelecer governabilidade e
restaurar autoridacle municipal, juntc com suas leis, normas e valores depcis de décadas de negligén-
cia” (Acioly et al., 1999). A Prefeitura do Riode Janeiro parece ter tido éxito parcialmente fazendoisso,
mas essa guestéo requer uma analise muito mals profunda das causas e conseqiéncias dorafico de
drogas localizado nas favelas cariocas.

Tentativa de tornar-se uma cidade global no século 21

Desnecessario dizer que a década de 1930 proporcionou Uma experiéncia Gnica em termos de
planejamento & gestao de projelos urbanos complexos, programas ambientais e projetes de infra-

estrutura de grande escala. Pode-se afirmar que a capacidade do governo local fortaleceu-se nao
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somente para conduzir o desenvolvimento futuro da cidade, mas também para coordenar a partici-
pacéo de varios atores e parceiros. Aiém disso, aestrutura institucional foi significativamente melho-
" rada. com um consideravel esforco para estabelacer uma estrutura de gestio profissional dentra da
prefeitura, As finangas municipais t&m sido barmn organizadas, permitindo & prefeitura colocar-se
nUMa posicao confortavel quando comparada a de oulras cidades brasileiras, lsso ferm aumentado
a credibilidade do governo local em refacao &s agéncias de financiamento internacionals, como o
Banco Interamericano de Deserwvolvimento (BID) ¢ a Uniao Européia, faciitanda o acesso aemprés-
timos (e recursos financeiros) de certa magnitude e permitinda a cortinuaco deimportantes progra-
mas municipais. A base de impostos do Rio de Janeiro tem melhorado e é razoavelmente precisa,
com um vinculo direto entre os cadastros fisico e fiscal e o sistema da informagao da cidade, Um
programa em andamento de mapearnento digitai sob responsabilidade do IPP esta criando uma
base cadastral precisa e deverd proeporcionar ao Executivo municipal elementos importantes para
tomada de decisdo de aspectos espacial-econdmicos, com retroalimentacao e cenérios imediatos
baseadcs em SIG (Sistema de | nformagao Geogréfica). Todas estas iniciativas de gestao e adminis-
fragdo representam um grande esforgo da prefeitura Laramarcar a posi¢ao do Rio de Janeiro na
rede muindial de cidades.

Figura 1
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A Camara Municipal tem apoiado e aprovado as iniciativas do governo local para expandir a
participagao do setor privado na gestao de certos servigos municipais. Concessoes pubiicas por um
perfodo de até 10 30 e, ern alguns casos, 50 anos tém sido aprovadas para a construgao e gestao de
facilidades de estaciocnamento subterrdneo, a rede de esgoto na Barra da Tijuca, a Rodovia Urbana
Linha Amareia {com o primeiro sisterma de pedagio do Brasil), arede defibra dtica eic. As parcerias de
carater publico e privado (PPP) t#m sido aplicadas na transferéncia de direitos de construir, gerando
‘mais-valia” ¢ aiudando a promaver projetos de renovagao e preservagio em diversas pares da
cidade. O plano estraiégico da cidade é outra ferramenta, concentrando-se na mobilizagao de recursos
do setor privado - nacionalmente e internacionalments - para parmitir a cidade continuarinvestinde nos
setores de pesquisa e conhecimento, infra-estrutura, bem como no seu turismo e nos atives naturais
armbientais. O governo tocal gquer consolidar aimagem de uma cidade de bom funcionamento que se
preccupa com a qualidade de vida de seus habitantes, o que explica a atengao especial dada pelas
intencoes municipais & quantidade, gualidade e ‘magem do seu espago publico. Como Rotterdam,
Berline cutras principais cidades européias, o Rio de vangiro esté lancando competigGes de desenho
seletivas para atrair arquitetos estrangeiros reconhecidd:s para ajudar o governc local a desenhar
projetas lideres para o programa de revitalizagao do ceniro “a cidade, que inclui a realizagéo de -
projetos de teleportos, ressurgimento de moradias nas dreas do cantro, desenvelvimento das areas
costeiras, revitalizacao da antiga area portudria, dos bairos centrais e do centro urbano como umtodo.
Alegislagac lem sido ajusiada, caicando o caminho para densificagao e revitalizagéo e o retormo da
moradia nas areas do centro de cidade. A prefeitura esté particularmante atenta acs desenvelimentos
do Mercosul, o marcado comum do cone sul da América Latina, e objetiva usar sua imagem para atrair
o estabelecimento de filials e sedes de importantes corporagoes tfransnacionais. Além disso, a adminis-
tracao da cidade esta sempre preparada para acolher grandes eventos, comoe os Jogos Olimpicos
(perdeu para Sydney), o congresso do IULA (Unido Intemacional de Auteridades Locais), os Jogos da
América Latina, os Jogos Pan-Amaricanos e outros tipos de eventos esportivos que dao combustivel
adicional ao marketing da cidade.

Enquanto se deve dar crédito & administragéo do Rio pelo aparente sucesso na renovagao
urpana, que tem efelto direto no posicionamento econdmice da cidade, no fim dos anos 90 ainda
existiam muitas guestdes a serem resolvidas, no gue diz respeito a exclus&o social e pobreza urba-
na, Apesar de eslar naquele momento com a menor taxa de desemprego, enire as principais aglo-
meracdes urbanas no Brasll, a cidade ainda esté longe de resoiver desiguaidades criticas dentro do
seu tecido urbano, particularmente quando sua regido metrapolitana ¢ tevada em conta. BExiste
esperanca para mudangas, guando se considera o estabelecimento da Secretaria Municipal do
Trabalho e as diversas iniciativas de capacitagio e atualizagao profissional de seus quadros e da
forca de trabalho na cidade, em fungéo de melhorar a qualidade da forga laboral na cidade. Como
desafio para o governo local resta a seguranga ptblica e os problemas de criminalidade & violéncia
que ainda coexistern com todas essas histérias de éxitos que levam o Rio de Janeiro ao seculo 21,

Conclusbes ¢ licdes aprendidas

No ladlo politico, a continuidade das politicas, dos técnices municipais, da cultura organizacionéi eda
equipe de frabatho dentro da prefeitura pode ser vista come um dos pontos vitais para o sucesso do
processo de revitalizagao urbana no Rio de Janeiro. Pesguisas de opinido realizadas dentro de campa-
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nhas polfiicas durante as eleigdes de 2000 enfatizavam z significativa aprovagao publica das mudangas
positivas introduzidas na cidade psla administragc municipal, a partir de 1993. De acordo com a
pesquisa feita pelo JB-Data UFF-America Online, o prefeito tinha um extraordinrio grau de aprovagao
—68,6% da populagao considerava sua administragéo boa ou excelente (J3, 2000}. Essa tendéngia
deveria resultar na sua reeleigdo nas eleigdes municipais (2000) & promover uma continuidade semr
precedents de um partido governante por trés periodos de quatro anos ou um total de doze anos
desde 1993. Poucas cidades no Brasi! t3m gozado dessa situagao. Curitiba & o caso mais bem
conhecido, com o prefeite Jaime Lermer ocupando acadeira de prefeito por trés diferenies periodos de
quatro anos desde 1971, conseguindo eleger seu sucessar na maloria das ocasioes, o gue garantiu
uma continuidade Unica nas politicas e na administragao municipal. As historias de sucesso de Curitiba
& sua gestao ambiental e urbana estio associadas direfamente a essa continuidade. Porto Alegre é
outra cidade que tem sido gavernada por qualro periodos consecutivos de guatro anos pelo mesmo
pariido peliice - PT {Partido dos Trabalhadores) -, permitindo que a gestéo da cidade goza de
continuidade e apoio popular substancial, A populacio de ambas as cidades relata alio grau de satis-
fa(;,éo coma gestao municipal, que & validada nas eleicBes municipais e que permite a institucionalizagao
do planejamento em longe prazo no nivel do governc local, E curioso notar que a populacac carioca,
em uma eleigao histdrica, no ano 2000, decidida nos ditimos momentos e per uma margem bastante
pequena de volos, vota pelo retoro do prefeito que deu origem atoda essa reestruturacao administra-
tiva & de politicas urbanas, e nao pela continuidade daquele que foi seu arquiteto e posterior sucessor
na prefeitura. Sem sombra de divida a continuidade dos processos internos de gestao e o papel do

IPP e desses programas na gestao urbana da cidade merecern ser revistos em um novo artigo, para

se confirmarem algumas das conciusdes aqui tomadas com base nos anos anteriores.

No que diz respeito & gestao, g reestruturacao das financas municipais e o rigido controle sabre as
receitas e gastos municipais que foram estabelecidos no inicio da primeira administragao (1993) no Rio
gerararm & prefeftura um montante de recurses internos essencials para langar programas de revital izagdo
em toda a cidade, Fundos adicionais de agéncias de financiamento nacionais e internacionais foram
adicionados aos orgamentos dos programas-chave da prefeitura. Na verdade, a disponibiidade de
recursos, compinada com um tipo de planejamento orientado a &Gao, apoiados por uma prefeitura

verdadeiraments autdnoma e com vortade pelitica, impulsou as mudangas experimentadas pelo Rio de .

Janeiro. Esses elementos deveriam ser considarades como uma condigdo sine gua non para interver-
cbes urbanas bem-sucedidas numa cidade da magnitude & complexidade do Rio de Janeiro. Inovagtes
nos niveis de gestao de programa e projeto, como as descritas para os programas Ric Cidade e Favela
Bairro, deveriam ser vistas como urmn estorgo integral para estabelecer, no nival municipal, uma gestao ag
estilo do que pratica o setor privado, orientada por resultados e eficiente ra utiizagao dos recursos, Este
artigo desvenda os vinculos entre as mudancas na gestae e eficigncia do setor pablico, mas deve-se
anotar que sxiste a necessidade de investigar mais além esses vinculos e descobrir evidéncias congre-
tas e dados empiricos que nos ajudem a medir o ‘rendimento” dos governos locais e seus esforgos para
methorar sua capacidade ds atender as virias demandas e externalidades do ambiente externo.

Sob o aspecto do planejamento, a experiéncia do Rio de Janeiro d4 ainda mais evidéncias de que,
para lidar com o répido crescimento de metrépoles com dindmicas e tamanho do Rio de Janeiro, um
governo iocal deve distanciar-se da radicional figura estatica do plano diretor, Devern-se abandonar os
paradigmas do modernismo que defendem, entre outras coisas, estrilas regulamentacoes e Zongamento,
demoligtes e reassentarnentos. Um fipode pianejamentofiexivel, que retome og principics dos planos de

L
|
!
i




Capilulo B * Revisitando a Revitalizacie Urbana no Rie de Janeiro « 187

agao e grandes projetos integrados focalizados em lugares estratégicos da cidade, paréce fornacer
melhores instrumantos para reestrulurago urbana e envolvimanto direto do cidadao na gestao de sua
cidade e seu bairro. De qualquer modo, deve-se fevar em consideragac que a estrutura municipal com sua
tradigao e mais de guinhentas leis & normas em uso representaram um imenso obstéculo a ser superado.
O caso do Rio de Janeiro mostra que a reestruturacao organizacional, a coordenagdo transversal, aforte
lideranga e freinamente, o fortalecimento e atualizagao profissional dos téonicos municipais sdo a chave
para superar as barreiras da tradicéo e da estagnagéo institucional. Além disso, o plano estratégico da
cidace encorajou a desregulamentacéo e a flexibiizagao do planejamento e conseguiu estabetecer um
importante vinculo entre 0 pensamento econdmico, o investimento plibiico, o privade e aintervengao no
plangjamento urbano.

Quando se aborda a exclusio social € a pobreza urbana através da melhoria e integragao das

" favelas na cidade formal, entdo algumas limitagdes de enfoque comegam a tormar-se evidentes. O

reconhacimento do potencial'das favelas e dos assentamentos informais e o desenho eimplementagio
de um programa de melhoria das éreas informais da cidade assim como o programa de regularizagio
s&0 verdadeiramente avangos significatives na gestéo da cidade, especlaments quando'se conside-
ra que esses programas fazem parte de uma politica municipal de habitagao. A mobilizag&o de fundos

adicionais do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BiD) e a Uniae Européia, para implementar

os programas Favela Bairro e Bairrinho, & urna garaniia para dar continuid ade aum programa de larga
escala e de complexidade como o Favela Bairro. De qualguer forma, ficou provado gue a Secretaria
de Habitagao nao estava preparada para assumir toda essa responsabllidade de gestao operacional
e financeira, o que forgou a contratagdo de uma consulioria de gestao privada {gerenciadora) para a
gestéc do programa. A simultaneidade de tantas intervengoes e projetos e os requisitos demandados
pelo BID exigiam a prética de gerenciamente matricial, relatdrios e gestic financeira, a fim de garantir
as desemboisos planejados e o cumprimento dos prazos. Essa medida coloca em risco a formacgac
o a capacitagao de recurses humanos “intemos” necessarios para o gerenciamento de projetos mu-
nicipais, dificultando a apropriagdo de processcs de gestao e procedimentos tipices quando seraba-
lha com financiamentios extermos por parte do quadro de funciondrios municipais. O enfogue uilizado
pelo IPP na condugéo do Programa Rio Cidade, responsabilizando-se pelo gerenciamento tatal do
programa, fornece melhores indicages de que ¢ setor publico é perfeitamente capaz de gersnciar
um ciclo completo de projetos num programa de revitalizago urbana de miltiplos projetos. incluindo
consuitas nos bairos e articulagao horizontal e vertical dentro do aparato institucional da prefeura.

Os projetos do Favela Bairro ainda se concentram no melhoramento fisico e investimentos
pesados em infra-estrutura, limitando a participagao dos moradares na fase de preparagao do
projeto, embora a ortodoxia do pensamento que diz que “investimentos publicos geram investimen-
tos privados’ permanega ém ambos 0s ¢asos, do programa Rio Cidade ¢ o do Favela Bairro. Vale
a penar ressaltar que a segunda fase do programa Favela Bairro enfatiza o desenvolvimento
socioecondmico, diige-se a geragao de emprego e apdia o estabelecimento de microempresas,
de uma maneira bem estruturada. Resta saber se a estrutura muricipal estaré adequada a essa
mudanga. Cutra limitagéo do programa é que a regularizagéc finale a integragao legal nao tém sido
teitas, apesar do fato de que aproximadamente 22.000 familias i& haviam recebido seu titulo de terra
em diferentes assentamentos informals em 2000. Procedimentos complexos. custosos e demora-
dos de reqularizagdo da terra estac impedindo a integragao total das favelas na cidade formal,
portanto impedindo que o programa Favela Bairro alcance um dos seus objetivos fundamentais.
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£ notavel que uma significativa quantidade do orgamento municipal tem sido alccada para areas
 ebairros que nunca haviam side bensiiciados por investimento plblico pesado. No antanto a disparidade
ainda continua entre as zonas sui & norie da cidade. E, apesar do Sucesso aparente de diversos
programas municipais, como o Programa Favela Bairro e 0s pacotes de investimentos ptblices pesa-
dos nas dreas mais pobres do Rio de Janeirc, 0 governo municipal esta ionge de resolver og niveis
criticos de exclusao econdmica, fisica e social na cidade. Além disso, adicotomia entre o Ric de Janeiro
@ suaregiao melropolitana sa alargou ainda mais e deve levar a violéncia urbana a nivais que afetam
severamente a seguranga piiblica na cidade.

A economia do Rio de Janeire tem Se recuperado parcialmente, e relativamente o baixo nivel de
. desemprego levou otimismo 4 sua Populagao, que esta respondendo positivamente aos programas

de revitalizacio urhana. Avicléncia diminuiu nos assentamentos irformais onde se deu a intervengao -

governo iscal do Rio, tais como probiemas'ambientais, cangestionamento de trénsito, transporte
publico, sistemas de esgoto, continuam sem ser resolvidos, porque exigem o trabalhc articulade e
sintonizaclo com outras prefeiluras da regiao metropolitana. A solugéo para a poluicao industrial, a
contaminagao das fontes de agua, a sedimentagao da bala de Guanabara e a gualidade do ar depende
da coordenagao do governc da cidade com outros niveis de govermno e também com os municipios

vizinhos da regido metropolitana, N&o obstante os éxitos dos programas municipais, tentar resolver

s0zinho seus maiores problemas ndo daré ac Rio Uma solugao sustentével a muitos dos seus proble-
mas e colocara em perigo sua Posi¢Zo de cidade mundial no século 21,
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