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A EXPERIENCIA DE CONTRATUALIZACAO DE RESULTADOS NO
GOVERNO FEDERAL BRASILEIRO
Pesquisa com Orgao Supervisores de Contratos de Gestao

Consultora: Leticia Schwarz

1. INTRODUCAO

As experiéncias de contratualizacdo de resultados, expressos em
instrumentos como Contratos de Gestdo, Termos de Parceria, Acordos de
Resultados e Contratos de Desempenho Institucional, tém apresentado um
movimento de razodvel crescimento no interesse e na implementacdo de
experiéncias no setor publico brasileiro a partir da segunda metade dos anos
1990. Deste modo, a experiéncia brasileira acompanha, em algumas
caracteristicas mas com as suas especificidades, 0 movimento internacional de
adocdo de instrumentos de contratualizacdo de resultados, promovido
particularmente em paises como Austrdlia, Bélgica, Espanha, Finlandia,
Inglaterra, Franca, Dinamarca, Nova Zelandia e Noruega.

Em geral, a implementacdo de experiéncias de contratualizacdo de
resultados busca promover uma série de beneficios que estes instrumentos
alegada ou efetivamente possibilitam, tais como, a racionalizacdo dos gastos do
setor publico, a melhora na coordenagao e no acompanhamento do processo de
descentralizacdo, o aperfeicoamento das informacdes disponiveis sobre o que
as organizacodes publicas efetivamente fazem e a possibilidade de melhor definir
0 que deveriam fazer, o aperfeicoamento dos procedimentos de transparéncia e
accountability em seu funcionamento, ou ainda, alcangar um maior nivel de
flexibilidade e autonomia para o alcance de objetivos e resultados por parte das

organizagdes que firmam seus compromissos com resultados.

Esta pesquisa visa apresentar um primeiro diagndéstico sobre a

experiéncia brasileira recente de implementacdo e monitoramento de contratos



de gestdo e formas similares de contratualizacdo de resultados em curso no
governo federal, com énfase nas atividades de monitoramento exercidas pelas
unidades supervisoras. Portanto, dentre os diversos publicos e atores envolvidos
e/ou interessados no processo de contratualizagdo (entre dirigentes e
funcionarios de Orgaos publicos centrais e descentralizados, dirigentes e
funcionarios de organizagbes do terceiro setor, representantes do poder
legislativo, o6rgdos de controle interno e externo, imprensa e demais
organizacdes da sociedade civil) esta pesquisa concentrou seu foco de
observacao — seguindo as orientacdes do contratante deste estudo — nas dreas
responsaveis pelo monitoramento das experiéncias de contratualizacdo de
resultados no interior dos 6rgaos supervisores. Portanto, ndo apenas a maior
parte das questbes orientaram-se para a compreensao do funcionamento
concreto dessas “unidades” de monitoramento, como 0s principais
entrevistados/respondentes desta pesquisa foram, em geral, os responsaveis
pela coordenagdo dos trabalhos de monitoramento nas organizacdes
supervisoras. No mesmo sentido, o foco de analise centrou-se no
acompanhamento de contratos efetuado pela Administracao Direta (Ministérios),

e apenas uma Agéncia.’

Este relatorio apresenta os resultados da pesquisa realizada entre os
meses de julho a novembro de 2009 junto a dez Ministérios e uma Agéncia
Reguladora (especificados no quadro 1), sobre as respectivas experiéncias de
monitoramento de experiéncias de “contratualizagao de resultados”. De um total
de 26 ministérios e uma Agéncia Reguladora (AR) para os quais o MPOG
solicitou por correspondéncia e email a confirmacao se o 6rgao possuia alguma
forma de experiéncia de contratualizacdo de resultados, os dez ministérios que

foram entrevistados constituem, portanto, mais de um terco deste universo. E

importante frisar que dos 16 ministérios que nao foram entrevistados, apenas 4

' Isso porque a ANA celebra, como contratante e supervisora, contratos de resultados com outras
organizagdes. Trata-se, ao que tudo indica, de uma excegdo dentre as Agéncias Reguladoras. As demais
AR nao foram consultadas, pois o foco da pesquisa consistiu na supervisdo/ acompanhamento de
experiéncias de contratualizagdo de resultados, e o monitoramento dos contratos das agéncias, quando
existe, é feito pelo respectivo Ministério supervisor.



responderam oficialmente que ndo possuiam experiéncias de contratualizacdo a
relatar?, enquanto que os demais 12 ministérios ndo responderam a solicitagéo
efetuada pelo MPOG.

Dentre os ministérios que nao informaram, ha, contudo, indicios de que
existam experiéncias de contratualizacao de resultados em alguns deles, como
por exemplo, naqueles ministérios que supervisionam Agéncias Reguladoras,
como o Ministério dos Transportes, o Ministério da Cultura e o Ministério das
Comunicagbées. Um caso que se sobressai € o do Ministério de Minas e
Energias, que informou que n&o monitora contratualizagées de resultado,
embora possua agéncias reguladoras (ANP, ANEEL) e a atribuigcdo formal de
monitoramento de contratos de gestdo esteja definida na sua estrutura
organizacional (como competéncia da sua Assessoria Especial de Gestao

Estratégica).

De todo modo, o universo de organizacdes supervisoras de experiéncias
de contratualizacdo é substantivo, abarcando, se nao a totalidade, certamente
as principais experiéncias em curso. Considerando que alguns dos dez
ministérios que realizaram entrevistas possuiam mais de uma experiéncia para
relatar (casos do Ministério de Ciéncia e Tecnologia, com duas entrevistas
relatadas para duas modalidades de experiéncias de contratualizagdo, do
Ministério da Saude, com quatro entrevistas realizadas, do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, com 3 entrevistas realizadas e
do Ministério da Educacao, com duas entrevistas), o numero final de entrevistas
realizadas, 18, ultrapassou, deste modo, o total de organiza¢des supervisoras
(10 ministérios + 1 AR). Apenas duas dessas consultas foram realizadas por e-
mail (Ministério da Defesa, cujo respondente estava sediado no Rio de Janeiro e
Ministério da Saude, por problemas de agenda), e as demais foram realizadas
por meio de entrevistas presenciais realizadas pela consultora, em geral, com o

responsavel pela unidade de monitoramento na organizagao supervisora.

2 O Ministério da Fazenda informou que participava de comissdes de acompanhamento e avaliagdo, mas
que nao era supervisor direto de nenhum.



As entrevistas foram realizadas com base num roteiro de questbes (em
anexo) entregue ao respondente. Contudo, caracteristicas pessoais dos
entrevistados, assim como certas caracteristicas das experiéncias e dos
contextos de contratualizagdo fizeram com que este roteiro nem sempre fosse
plenamente seguido. Além disso, por se tratarem de agentes publicos com
agendas de trabalho bastante sobrecarregadas, algumas vezes o0s tempos
disponibilizados para a entrevista foram insuficientes para que todas as
questdes previamente formuladas fossem devidamente consideradas. Contudo,
tais caracteristicas ndo diminuem o valor das entrevistas realizadas. Por mais
que o roteiro induzisse a um determinado nivel de padronizagdo das
informagdes a serem coletadas, a pluralidade e as idiossincrasias dos contextos
e das experiéncias nas diferentes areas faziam com que as informacdes
prestadas nao se enquadrassem previamente ao roteiro previamente concebido.
Em alguns casos foi necessario que a consultora reenviasse o questionario ao

respondesse para que fosse validado ou completado pelo responséavel.

Quadro de entrevistas realizadas com organizacoes federais supervisoras
de contratualizacoes de resultado

. Unidade Situacao
Orgao Supervisor
1. Ministério da Cordenagdo Geral das OS - | Entrevista realizada em 24/06
Ciéncia e Contratos de Gestdo com CGOS/ Subsecretaria de Roteiro enviado na mesma data
Tecnologia OSs Coordenacgéo das Unidades
de Pesquisa - SCUP/SE

Termos de Compromisso de | Subsecretaria de Entrevista realizada.

Gestdo com Unidades de Coordenacao das Unidades | Sem retorno

pesquisa de Pesquisa - SCUP/SE
2. Ministério da Defesa Roteiro respondido por email
3. Ministério da Contratos de Gestao Rede Roteiro respondido por e-mail
Saude Sarah, INCA, Hospitais

Universitarios.

Pactos de Gestao SUS Diretoria de Apoio a Entrevista realizada. Sem

Termos de Compromisso de | Descentralizacdo — DAD/SE | retorno.
Gestao Municipal, Estadual e | Coordenadora de Apoio

Federal Técnico a Estados e
Municipios

ANVISA e ANS Entrevista realizada

Mais Saude Entrevista realizada
4. Ministério do Trabalho e Emprego — Entrevista realizada
Programa Microcrédito
5. Ministério do ABDI Secretaria de Tecnologia Entrevista realizada e
Desenvolvimento, Industrial retornada.




Industria e APEX Secretaria de Comércio Entrevista realizada e retornada
Comércio Exterior
Exterior INMETRO Secretaria de Entrevista realizada*

Desenvolvimento Industrial

6. Ministério da Previdéncia Social

Entrevista realizada

7. Ministério da Reuni

Diretoria IFES (Reuni)

Entrevista realizada*

Educacao Hospitais Universitarios

Diretoria Hospitais
Universitarios

Entrevista realizada*

8. Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento

Assessoria de Gestao
Estratégica

Entrevista realizada e retomada

9. Ministério do Meio Ambiente

Departamento de Gestéo
estratégica/SPOA/SE

Entrevista realizada e retornada

10. Casa Civil

Entrevista realizada e retomada

11. Agéncia Nacional de Aguas

Entrevista realizada e retomada

12. Ministério de Minas e Energia

Assessoria Especial de
Gestao Estratégica

Informaram néo ter contratos.

13. Ministério da Integracao Nacional (ADA e
ADENE)

Diretoria de Gestao
Estratégica/SE

O Diretor de Gestao
Estratégica informou, em oficio,
que nao ha praticas de
contratualizagao de
desempenho no Ml

14. Controladoria Geral da Uniao

Informou nao ter
contratualizagao

15. Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome — Aprimoramento da Gestao
no SUAS

Sem indicagéo

16. Ministério dos Esportes

Sem indicagéo

17. Ministério do Turismo

Coordenacao de
Planejamento Estratégico —
DGE/ SE

Sem indicagao**

18. Ministério das Comunicacées

Sem indicacéo.

19. Ministério da Fazenda

Sem contratualizagéo

20. Ministério das Cidades

Sem indicagao

21. Ministério da Cultura

Sem indicacéo

22. Ministério do Desenvolvimento Agrario

Sem indicacéo

23. Ministério dos Transportes

Sem indicacéo

24. MPOG

Sem indicacéo

25. MRE

Sem indicagao

26. Ministério da Justica

Sem indicacéo

27. Ministério da Previdéncia Social

Sem indicagcéo

Cumpre registrar — ainda sobre o0 universo das organizagcbes pesquisadas

— que as entrevistas realizadas foram algo além das unidades previamente

definidas pela contratante para serem pesquisadas. Originalmente, o contratante

havia estipulado que as experiéncias a serem pesquisas seriam aquelas que se

destacassem na observacdo de trés critérios fundamentais, a saber, (a) a

dimensdo e importancia — numero de casos e volume de recursos envolvidos;

(b) tempo de implantacao e (c) institucionalizagdo — existéncia de estruturas de




suporte, monitoramento e/ou avaliacdo. Com base nestes critérios, haviam sido

inicialmente selecionados para a pesquisa os seguintes Ministérios:

Ministério de Ciéncia e Tecnologia — contratos com ABTLus, RNP, CGEE,
Mamiraua, IMPA (Matematica), INPA (Amazébnia)

Ministério de Minas e Energia — contratos ANEEL, ANP

Ministério da Saude — contratos ANVISA, ANS, SUS

Ministério das Comunicacdes — contrato ANATEL

Secretaria de Comunicacao/PR — contrato ACERP

Ministério da Educagao— contratos IFES

Ministério do Meio Ambiente — contrato ANA Agéncia Nacional de Agua
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio — InMetro
Ministério da Defesa — ONPs

ANA — contratos com os consorcios gestores de bacias hidrograficas.

Note-se que todos ministérios e a AR originalmente definidos como o
universo de investigacao desta pesquisa foram contemplados, e a pesquisa foi
além, incorporando outros casos, inclusive de dificil enquadramento nos moldes
convencionais (exemplificado pelos acordos de resultado do MAPA, do Mais
Saude e do MMA, este, inclusive, suspenso em decorréncia da mudanga dos

dirigentes daquele ministério).

Adiante, apresentamos uma tentativa de tipologia para as modalidades de
contratualizagdo encontradas nesta pesquisa. A apresentacéo desta tipologia de
contratualizacdes é relevante porque esta diversidade tem correlagcdo com as
praticas de monitoramento detectadas.

De um modo ainda mais especifico, esta pesquisa apresenta as formas
de acompanhamento e monitoramento que o Governo Federal vém promovendo
para lidar com processos de contratualizagdo de resultados, tanto do ponto de
vista de melhorias de desempenho institucional — casos em que o Governo
acerta contratos com suas instituicdes internas, quanto do ponto de vista de
resultados de servicos contratados — casos em que o Governo federal pactua

com setores da sociedade a criagdo e/ou manutencao de servicos de interesse



publico. Ou seja, como os diferentes ministérios tem conduzido o monitoramento

de contratos de resultados.

2. CONTEXTUALIZACAO DA EXPERIENCIA BRASILEIRA RECENTE DE
CONTRATUALIZACAO DE RESULTADOS NA ESFERA FEDERAL

No Brasil, o movimento recente de adocado de instrumentos de
contratualizagdo de resultados ganhou corpo em grande parte a partir do debate
estabelecido pelo Plano Diretor da Reforma do Estado (1995) e pelo conjunto de
legislagbes que se seguiram, como as iniciativas de criagdo dos modelos de
Organizac6es Sociais (Lei 9.637/1998), de Agéncias Executivas (Lei 9.649/1998)
e das Agéncias Regulatérias.’

Neste processo, especial destaque deve ser dado a Emenda
Constitucional n® 19/1998, que no paragrafo 8° do Art. 37 por ela inserido,
estabeleceu que a autonomia gerencial orcamentaria e financeira dos érgaos e
entidades da administracdo direta e indireta poderda ser ampliada mediante o
estabelecimento de contrato de gestao, instrumento que devera definir metas de
desempenho para o érgao ou entidade.

O § 8°do Art. 37 da Constituicdo Federal, incluido pela Emenda Constitucional
n® 19, de 04/06/98, assim estabelece:

"§ 8° A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgaos e
entidades da administracdo direta e indireta podera ser ampliada
mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder
publico, que tenha por objeto a fixagdo de metas de desempenho

® Uma larga polémica reina na questéo da regulamentagdo das Agéncias Reguladoras. Considerando que
ainda ndo ha uma legislagdo especifica que regulamente o funcionamento dessas agéncias, estas
modalidades de autarquias estdo sendo criadas com base em leis esparsas, tais como a Lei 9.472, de
16.07.1997 (Lei Geral das Comunicagdes) que criou a ANATEL, a Lei 9,478, de 06/08.1997, que criou a
Agencia Nacional do Petréleo e a Lei 9.427, de 26.12.1996, que instituiu a ANEEL. Sendo importante
ressaltar que a ANATEL e a ANP detém fundamento constitucional para a sua existéncia (arts. 21, Xl e 177,
§2°, 1ll), apresentados na CF como “6rgéo regulador”. Visando sanar esta lacuna institucional, o Executivo
brasileiro propés um anteprojeto de lei para regulamentar a gestdo, a organizagao e o controle social das
Agéncias Reguladoras, assim como a alterar a Lei no 9.986, de 18 de julho de 2000, cujo escopo se
limitava a regulamentar a gestéo dos recursos humanos da ARs. Um longo debate vem sendo mantido com
base neste anteprojeto. Do ponto de vista desta pesquisa, é importante ressaltar que este anteprojeto
proposto durante o Governo Lula sinaliza claramente a inclinagdo de seus dirigentes no sentido de
estabelecer e normatizar o modelo dos contratos de gestdo como instrumento fundamental para reger o
funcionamento dessas agéncias.



para o 6rgao ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:

| - o prazo de durag&o do contrato;

Il - os controles e critérios de avaliagao de desempenho, direitos,
obrigacgées e responsabilidade dos dirigentes;

Il - a remuneracéao do pessoal.”

A inscricdo da possibilidade do estabelecimento de contratos de gestao
entre os administradores publicos € o poder publico na Constituicdo Federal
estabelece um novo patamar de legitimidade para este instrumento, deixando
para atrds o contexto de maior fragilidade juridica e institucional presenciada em
tentativas anteriores de estabelecimento deste instrumento de gestdo por
institutos infra-legais, como, por exemplo, nos termos expressos no Decreto
137/1991 (Governo Collor), e no seu sucedaneo, o decreto 3.735, de janeiro de
2001. A EC 19/1998 possibilita um provavel novo ciclo de formatagdo e
incorporagdo de instrumentos de contratualizacdo de resultados ou de
desempenho na administragdo publica brasileira. No més de marco de 2009, o
debate em torno da regulamentacao do paragrafo 82 do Art. 37 da Constituicao
ganhou novo impulso com a disponibilizacdo pelo governo federal para consulta
publica de Minuta de Projeto de Lei que propde a regulamentagdo dos agora
denominados contratos de desempenho institucional. A minuta pode ser
acessada no seguinte sitio:

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/consulta_publica/contratos_desempenho.htm.

Uma apresentagdo sintética e ndo exaustiva dos principais instrumentos
juridicos envolvendo a contratualizacao de resultados e similares encontra-se no
Anexo Legislagcbes envolvendo a contratualizagdo de resultados na APF
brasileira, adiante.

Antes de avancarmos na analise das entrevistas realizadas com os
responsaveis nos 0rgaos supervisores pelo monitoramento das modalidades de
contratualizagdes de resultados no governo federal, é importante que

registremos algumas definicées basicas sobre a contratualizagéo.

3. DEFINICOES BASICAS SOBRE A CONTRATUALIZACAO

10



Segundo a definicdo da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, contratualizacao € o procedimento de ajuste de condi¢des
especificas no relacionamento entre o Poder Publico e seus érgaos e entidades
de direito publico e privado ou entre o Poder Publico e entidades da sociedade
civil, em que ha a negociacao e o estabelecimento de metas de desempenho. A
caracteristica central dos contratos de gestdo, termos de parceria e outros
instrumentos do género é o pacto que se estabelece entre o Poder Publico e a
entidade signataria da pactuagdo de resultados, pois os contratos de gestéo,
termos de parceira e outros instrumentos do género podem variar quanto as

suas finalidades.

Ainda segundo a SEGES, quando firmada dentro do préprio Poder
Publico, a contratualizacdo visa ampliar a capacidade interna do governo de
implantar politicas publicas setoriais, de forma coordenada e sinérgica. Quando
ocorre entre o Poder Publico e terceiros, visa estabelecer uma relagcao de
fomento e parceria entre Estado e sociedade civil, para a execucdo de
atividades que, por sua essencialidade ou relevancia para a coletividade,
possam ser assumidas de forma compartilhada, observadas a eficacia, a
eficiéncia e a efetividade da acao publica.

O processo de contratualizagcdo de desempenho € um importante
mecanismo de apoio a descentralizacdo administrativa — o processo de
negociagcédo e estabelecimento de metas favorece o alinhamento da atividade
descentralizada com os objetivos prioritarios de governo e 0 monitoramento e
avaliacao sistematicos contribuem para o aperfeicoamento da gestdo e das
relagdes entre as instancias de formulacdo e implementacdo das politicas

publicas.

Estejam ou ndo formalizados em instrumentos juridicos, os contratos de
gestéo, ou, amplamente falando, os contratos que visam acordos em torno de
resultados a serem atingidos pelas contratadas, aparentam ser bons
instrumentos para a gestdo de parcerias entre os entes, bem como para o

estabelecimento de metas de desempenho institucionais. No entanto, ainda ha

11



muito que investigar nesse campo.

Tipos de contratualizacao segundo a SEGES

De acordo com a SEGES, existem no Brasil situagdes diferenciadas de
contratualizacdo, formalizadas por meio de acordos de desempenho, termos de
compromisso, termos de parceria, contratos de gestdo e outros. A
contratualizagdo decorre, normalmente, de uma autorizagdo legal prévia, que
estabelece, dentre outras disposi¢des, as finalidades do ajuste, os participes e
as condi¢cdes em que deve ser realizado. Nao ha uma lei especifica que trate,
de forma geral, sobre o tema e conceitue contrato de gestdo. Esse conceito tem
sido tratado, no ordenamento juridico brasileiro, de diversas formas, relacionado
sempre a categoria juridica da entidade com a qual o Poder Publico estabelece

a pactuacao de metas.

Para os objetivos dessa pesquisa, e de forma a ser coerente com as
categorias e interesse de investigagcdo apresentados pela SEGES, seréao

consideradas duas tipologias abrangentes de contratualizagées:

i. Contratualizacao interna

O contrato assinado dentro da propria administragdo, entre o Poder
Publico e os administradores de seus 6rgaos e entidades tem, geralmente, o
objetivo especifico de conceder autonomias em contrapartida ao alcance de
resultados, mensurados objetivamente por meio de indicadores. Esse contrato
estd fundamentado no art. 37-§ 8% da Constituigdo Brasileira que dispde que “A
autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgaos e entidades da
administracao direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser
firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a
fixacdo de metas de desempenho para o érgao ou entidade”.

Embora a matéria ainda nao tenha sido regulamentada, existe, no Poder

Executivo Federal, algumas ocorréncias de concessdo de autonomias

12



administrativas, orcamentarias e financeiras, por meio de instrumento legal ou
normativo especifico, vinculadas a assinatura de contratos de gestdo. Nesses
casos, as autonomias sao vinculadas a assinatura de contratos de gestao e o
objetivo claro do contrato é fixar metas de desempenho para o érgado ou
entidade contratada, em troca de autonomias administrativas, na forma do

dispositivo constitucional.

ii. Contratualizacao entre o Poder Publico e entidades do Terceiro Setor

A contratualizagdo de desempenho institucional entre o Poder Publico e
entidades civis sem fins lucrativos € utilizada para estabelecer o vinculo formal
de cooperagéo entre o Governo e a Sociedade Civil Organizada, para o
desenvolvimento de atividades de interesse publico. Nesse caso, o contrato de
gestéo é o instrumento legal que estabelece a parceria e estipula as condigbes
do fomento, atrelando o pagamento dos recursos financeiros pelo Poder Publico

ao cumprimento das metas de desempenho da entidade.

No ordenamento juridico do Governo Federal, a assinatura de contrato de
gestdo entre o Estado e entidades civis esta prevista na qualificacdo de
organizacdes sociais; na qualificacdo das agéncias de aguas e na instituicao de
servicos sociais autbnomos. H&a, também, o caso das Organizacbes da
Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP, que tém sua relagao de fomento
e parceria com o Poder Publico estabelecida por meio da assinatura de “termo
de parceria”, cuja natureza e objetivo sdao semelhantes aos do contrato de
gestao.

Escopo

O instrumento de contratualizacdo de desempenho deve ser negociado e
celebrado entre a contratada e a autoridade supervisora - que, normalmente,
corresponde ao ministério responsavel pela area de atividades objeto da
contratualizagdo. Outros érgaos podem participar do instrumento, na qualidade

de intervenientes, em decorréncia de determinagdo expressa em documento
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legal ou normativo ou, ainda, por decisao politica do Governo Federal.

A Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao é o 6rgao responsavel pela orientacdo, acompanhamento e avaliacao
dos contratos de gestdo em andamento, bem como, a proposicao de
aperfeicoamentos nos instrumentos e processos de contratualizagcdo de

desempenho institucional. [

4. AMOSTRA DA PESQUISA E TIPOS DE CONTRATUALIZACAO DE
RESULTADOS ENCONTRADOS NA APF BRASILEIRA

A amostra desta pesquisa encontrou uma razoavel multiplicidade de
contratualizagdes mantidas e monitoradas pelos dez ministério e uma agéncia
reguladora entrevistados. Ha pelo menos duas chaves de leitura mais evidentes
para a tipificagdo desta multiplicidade: uma primeira, relacionada a natureza
juridica dos entes com que a unidade central firma seus acordos de resultado e
uma segunda, relacionada aos graus de formalidade das formas de

contratualizagao encontradas.

Com relacdo aos graus de formalidade, temos um gradiente de formas
que vao de instrumentos de pactuacao de resultados sem a configuragdo de um
contrato formal, como representado pelo casos dos acordos de resultado do
MAPA, do MMA, os termos de responsabilidade do Pacto pela Gestdo do
Ministério da Saude mantidos com os entes do SUS e os Termos de
Compromisso de Gestdo, mantidos pelo MCT com os seus institutos de
pesquisa, passando por instrumentos formalizados (contratos propriamente
ditos, com suas clausulas definidas), com niveis variados de rigidez juridico-
administrativa, exemplificados pelos casos de contratos de gestdo do MDIC com
a ABDI, APEX e INMETRO; da ANA com os dois consércios de bacias e do
MCT com as suas 5 OS (ABTLuz, Instituto Mamiraua, CGEE, IMPA, RNP).

Sob a ética da “natureza juridica” dos entes com os quais a organizacao central

mantém formas de contratualizacdo de resultados, pode-se identificar trés
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subgrupos de contratualizagdes. O primeiro subgrupo formado pelas
contratualizagdes de resultado interna, mantidos entre o nucleo decisério central
da organizacdo e suas unidades vinculadas, como é o caso do Ministério da
Saude com seus contratos de gestdo com o INCA e a ANVISA, e o MCT, com
seus contratos de gestdo com seus institutos de pesquisa. Compdem ainda este
subgrupo as formas de pactuagcdo mantidas entre o nucleo decisoério central e o
conjunto de suas unidades, incluindo secretarias e organiza¢des vinculadas,
como exemplificado pelo MAPA, ministério que mantém um amplo sistema de
pactuacao e monitoramento de resultados com o conjunto de suas secretarias e
unidades vinculadas e o MMA, embora a experiéncia de pactuacdo de
resultados com o conjunto de suas unidades (secretarias e autarquias como o
IBAMA e o Instituo Nacional Jardim Botanico) tenha sido suspensa ap6s a ultima

troca de seus dirigentes.

Um segundo subgrupo, embora com um numero bem maior de
“contratos” monitorados, é composto por modalidades de contratualizacdes
externas, como é o caso da Agéncia Nacional de Aguas, que mantém contratos
de gestdo com consorcios regionais de bacias, e do Ministério da Saude, com
seus “contratos de gestdo” com os entes que integram o SUS. Ha indicios de
que um terceiro possivel exemplo desta modalidade de contratos com entes
“externos” possa ser encontrado no caso do MDS com os Pactos de
Aprimoramento da Gestdo Estadual no Contexto do SUAS e do Programa Bolsa
Familia.*

Pode-se identificar, ainda, um terceiro subconjunto, composto por formas
de contratualizagdes mantidos pelo 6rgao central com organizacdes “hibridas”,
isto é, cujos estatutos juridicos mantém caracteristicas hibridas entre o direito
publico e o privado, como é o caso dos contratos de gestdo mantidos pelo MDIC
e as agéncias ABDI e a APEX, identificadas normalmente como “servigo social

autbnomo”.

* Infelizmente, ndo foi possivel realizar entrevista com representante
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5. ANALISE DAS ENTREVISTAS E MONITORAMENTO

1. Contexto das entrevistas e algumas informacoes prévias sobre as
organizacoes

Agéncia Nacional de Aguas

Breve contextualizagdo: A Lei n®. 10.881/04 dispde sobre o contrato de gestao
entre a Agéncia Nacional de Aguas e as Entidades delegatarias das Funcdes de
Agéncias de Aguas. A ANA podera firmar contratos de gestdo, por prazo
determinado, com entidades sem fins lucrativos que se enquadrem no disposto
pelo art. 47 da Lei n®. 9.433, que receberem delegacdo do CNRH para exercer
funcdes de competéncia das Agéncias de Agua. Instituida uma Agéncia de
Agua, esta assumira as competéncias estabelecidas pelos arts. 41 e 44 da Lei
n®. 9.433, encerrando-se, em conseqléncia, o contrato de gestdo referente a

sua area de atuacéo.

A ANA e a Agevap, celebraram um contrato de gestdo com a interveniéncia do
CEIVAP, visando o exercicio das fungdes de competéncia da Agéncia de Aguas
da Bacia: Contrato ANA/Agevap n® 014/2004.

As entidades delegatarias gerenciam recursos financeiros, derivados da
cobranca recebida pela ANA e por ela repassados, em consonancia com as
deliberacdes dos Comités (CEIVAT e Consorcio PCJ), o que geralmente envolve

articulagdes estaduais.

A ANA separou as atividades de monitoramento e avaliacdo (uma geréncia
cuida de um e outra cuida de outro), com o intuito de evitar “contaminagéo” no
processo de avaliagdo. A Avaliagédo tende a ser mais “dura”. O monitoramento é

muito intenso nas questdes orcamentarias (verificar os repasses).
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento

Breve contextualizagdo: O MAPA - Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento instituiu processo de contratualizagdo via cobranca de

resultados, definidos com base em intensa Gestdo Estratégica, baseada no
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método Balance Scorecard. Todas as areas do Ministério, inclusive Secretaria-
Executiva e Gabinete do Ministro, tém metas e objetivos, que foram convertidos
em resultados em 2007 para dar conformacao politica a Gestao Estratégica em
face da mudancga de gestao do titular da Pasta.

Os resultados/objetivos tem enderego certo no organograma, no entanto nao ha
instrumento isolado de contrato, pacto, ou acordo para cada unidade/conjunto de
resultados.

A conferéncia dos resultados é feita em reunido de dirigentes, trimestralmente, e
0s pontos criticos e principais resultados sao levados para discussao,

semestralmente, com o Ministro.

A Assessoria de Gestdo Estratégica, subordinada diretamente ao Ministro é
responsavel pela conducdo do processo. Existem instrumentos legais
institucionalizando o modelo (portarias), mas garantem a adesao principalmente
com base nos seguintes pressupostos: 0 modelo deve ser compartilhado,
apropriado e “apropriavel” pelas unidades; o modelo deve ser util para que as
unidades monitorem suas atividades; a dimensao politica deve ser considerada;
o modelo oferece flexibilidades e adaptacées que o controle via Programas e
Acdes do PPA nao oferece; a sustentagao politica € fundamental.

Ocorreram discussdes intensas, com alto nivel de engajamento politico, ganhos
de conhecimento em relacdo ao trabalho da area como um todo,
reconhecimento e validacdo das unidades, transparéncia em relacdo ao
desempenho desejado e esclarecimento dos resultados esperados nao s6 do
Ministério em relacdo as suas unidades, mas também das unidades entre si,
explicitando uma visao sistémica da area de Governo ligada as Politicas de meio
Ambiente.

O sistema informatizado de acompanhamento para monitoramento dos objetivos
estratégicos e indicadores esta em fase de implantagdo, porém desde 2006 ja
foram executados 11 cilcos de acompanhamento dos resultados com o apoio de
planilhas Excel. As metas e as foérmulas de calculo dos indicadores sao
ajustadas a medida em que boas justificativas para tal sejam apresentadas, mas
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com mais aderéncia a realidade e tempestividade do que as oferecidas pelo
modelo de monitoramento do PPA.

O modelo ndo traz sancdes em caso de descumprimento. E implicito que a
apresentacao publica (entre dirigentes) de descumprimento j& é uma sancao.
Seria desejavel maior engajamento da alta lideranca no sentido de pressionar
pelo alcance dos resultados.

O ideal seria que o ndo cumprimento de metas acarretasse em “repasses de
contingenciamento” em maior magnitude para os nao cumpridores. Ou até

mesmo, em casos mais sérios, poderia implicar em substituicdo de dirigentes.

A experiéncia do MAPA revela o quanto € importante a conjungdo definigcao
conjunta e compartilhada dos resultados/apoio politico/base legal para a
sustentag@o da contratualizagao de resultados realizados no ambito interno das

pastas.

Cabe ainda registrar a importancia de equipe especificamente incumbida do
acompanhamento, que chega a preparar os dirigentes para a apresentagao dos
resultados nas reunides trimestrais / semestrais, especialmente em virtude da
manutencao/supervisdo da Gestdo Estratégica. Contratos de Gestdo em
sentido mais estrito parecem necessitar de menos estrutura, pois os parametros
de medicao e avaliacdo sdo mais estaticos e o relacionamento € mais formal (os
limites de autonomia e independéncia dos participes do contrato parecem estar
definidos de antem&o, o que ndo ocorre com unidades finalisticas de um mesmo
Ministério).

Foram cinco resultados gerais para cada Secretaria, Gabinete do Ministro,
Secretaria Executiva e para a propria Assessoria de Gestdo Estratégica
(reorientacdo feita em 2007): SDA — Secretaria de Defesa Agropecuéria; SPA —
Secretaria de Politica Agricola; SDC - Secretaria de Desenvolvimento
Agropecuario e Cooperativismo; SRI — Secretaria de Relagdes Internacionais do
Agronegdcio; e SPAE — Secretaria de Producéao e Agroenergia.
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Ao final, restaram 38 resultados estratégicos e 86 tarefas (slides 10 a 20 do
documento anexo — Sistema Gestao Resultados)

Ministério da Ciéncia e Tecnologia — Organizacoes Sociais

Breve Contextualizacdo: a Coordenacdo Geral das Organizagbes Sociais
(CGOS), subordinada a Subsecretaria de Coordenacdo das Unidades de
Pesquisa (SCUP), por sua vez, ligada a Secretaria Executiva do MCT, monitora
somente os contratos de gestao ligados as Organizagdes Sociais estreitamente
conectas ao MCT. Além disso, analisa as propostas de qualificacbes de OSs
ligadas a C&T. Os termos de Compromisso de Gestao, das 12 Unidades de
Pesquisas sao monitorados pela SCUP, mas em outra coordenacado. Os Termos
de Parceria, por sua vez, sdo de responsabilidade de outra unidade da SE.

Ministério da Ciéncia e Tecnologia — Termos de Compromisso de Gestao

Breve Contextualizacdo: a Coordenacao Geral das Unidades de Pesquisa
(CGUP), subordinada a Subsecretaria de Coordenagdo das Unidades de
Pesquisa (SCUP), ligada a SE do MCT, monitora os Termos de Compromisso
de Gestao — TCGs das 13 Unidades de Pesquisa do MCT.

No ano 2000, o MCT promoveu um estudo sobre a situacdo das Unidades de
Pesquisa sob sua supervisdo. O relatério desse estudo ficou conhecido como
relatério da Comissdo Tundisi e estabeleceu o diagndstico dos principais
problemas que eram entdo enfrentados e as diretrizes para enfrentamento da
situagédo. Cinco campos de problemas foram listados: orgamento, infra-estrutura,
recursos humanos, gestdo e interagdo. Os TCGs foram desenhados como
instrumentos de pactuagdo entre o Ministério e cada unidade de pesquisa, e
tinham como objetivo comum o enfrentamento dos problemas listados, além de
criar mecanismos que permitissem ao Ministério e suas unidades a gestao por
resultados, organizados em metas e medidos por indicadores construidos de

forma transparente, participativa e democrética.

A partir de 2002, o MCT criou, em parceria com cada unidade, linhas de atuagao

obrigatérias para cada unidade e foi estabelecido, em Regimento Interno de
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cada unidade, que deveriam estabelecer Termo de Compromisso de Gestao
anualmente.Em 2004, o MCT promoveu o Planejamento Estratégico em cada
Unidade, aprimorando o instrumento. Em 2006, o MCT fez o seu proprio
Planejamento Estratégico e parte das metas dos TCGs foram “incorporadas”

nesse Planejamento.
Fatores de sucesso

Boa parte do sucesso da experiéncia repousa no processo de negociacao inicial
com as unidades. Durante os dois primeiros anos (2002 a 2004), as metas
podiam ser definidas pela unidade, que ao longo do tempo, percebeu quais
metas eram realmente aderentes a missdao da unidade. A partir de 2004, no
entanto, os indicadores foram fixados, e as metas sdo definidas anualmente,
sem permissao de alteracdo ao longo do ano. Essa medida fortalece o

planejamento e 0s compromissos assumidos.

Outro fator de sucesso é a atribuicao de notas ao desempenho de cada uma,
conforme ponderagao anteriormente pactuada, que sdo divulgadas pela internet.
Mais um fator diz respeito a premiacgdo, inclusive na forma de orgamento ou
concessdo de bolsas, em caso de superagdo das metas. E a CGUP quem
negocia as fatias orcamentarias das unidades junto a Subsecretaria de
Orcamento do MCT.

Outro incentivo é o fato de que o relatério de metas de cada TCG é tomado
como base de andlise pela CGU, efetivando o controle por desempenho em
lugar do controle por conformidade. A cada ano, trés unidades sédo sorteadas
para serem auditadas.

Cumpre ainda mencionar com destaque que dos cinco campos de problemas
listados no relatério da Comissdao Tundisi, o UuUnico que ainda nao foi
satisfatoriamente resolvido é o relacionado a Recursos Humanos, vez que a
autorizacdo para realizagdo de concursos na area depende do Ministério do
Planejamento. Boa parte dos pesquisadores esta em idade de aposentadoria e 0

quadro esta sem perspectiva de renovagao e transmissao de conhecimento.
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Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio — Agéncia Brasileira

de Desenvolvimento Industrial

Breve contextualizagdo: A ABDI foi criada em 2005 (Lei 11.080 e Decreto 5352),
por iniciativa do MDIC, de forma a ser o brago executivo de politicas formuladas
no ambito do Ministério. Foi estruturada como Servico Social Autébnomo,
entidade paraestatal, e tem seu orcamento baseado em contribuicées sociais.
Dessa forma, nem a ABDI faz parte do orgamento (PPA) do MDIC, nem o MDIC
faz repasses orcamentarios (convénios) a ABDI. Tanto na Lei que autoriza sua
criacao (11.080), quanto no Decreto (5352), esta mencionada a exigéncia de
Contrato de Gestao.

O interlocutor é ligado a Secretaria de Desenvolvimento da Produgéo do MDIC.
Mas o monitoramento do Contrato de Gestdo com a ABDI é feito pela Comisséo
de Acompanhamento e Avaliacdo, que tem é responsabilidade da Secretaria-
Executiva e tem participacdo de mais duas Secretarias do MDIC, além da ABDI
e do MPOG. O interlocutor respondeu ao questionario como membro da CAA.

Ministério do Meio Ambiente — Acordos de Gestao

Breve Contextualizagdo: Fruto de elaborado trabalho de Planejamento
Estratégico pelo colegiado de dirigentes do 6rgao, os Acordos de Gestao do
Ministério do Meio Ambiente foram assinados ao final de 2007, com validade de
2008 a 2010. O planejamento estratégico considerou tanto os érgaos especificos
singulares (secretarias do MMA) como as organizacbes da Administracdo
Indireta vinculadas ao 6rgao (IBAMA, ICMBio, ANA, Jardim Botanico). As metas
de cada um dos acordos explicitavam ou detalhavam metas j& constantes no
PPA, dando relevancia para quais seriam mais significativas dentro do

Planejamento das areas.

O Planejamento Estratégico foi elaborado com base em discussdes coletivas. A

primeira delas, definiu seis temas prioritario — que embora ndo esgotassem o
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trabalho do MMA, ocupavam suas atividades mais importantes. No segundo
grupo de discussodes, foram definidos dez temas de interface, que envolviam
mais de uma das unidades e foram incluidas algumas das atribuicées legais
(competéncias exclusivas e mandatos) em cada um dos Acordos. No terceiro
grupo de discussbes, todas as unidades conferiram as metas de todas,
ajustando as interfaces e impactos das atividades e esclarecendo as relagoes de
dependéncia que tinham entre si (se uma unidade ndo desempenhasse
determinada meta, outra unidade sofreria as implica¢des; ou a inclusdao de uma
meta para uma unidade, significaria a inclusdo de meta semelhante para outra

unidade).

Ou seja, ocorreram discussoes intensas, com alto nivel de engajamento politico,
ganhos de conhecimento em relagdo ao trabalho da area como um todo,
reconhecimento e validacdo das unidades, transparéncia em relacdo ao
desempenho desejado e esclarecimento dos resultados esperados nao s6 do
Ministério em relacdo as suas unidades, mas também das unidades entre si,
explicitando uma visao sistémica da &rea de Governo ligada as Politicas de meio
Ambiente.

Os acordos foram celebrados com as autarquias (IBAMA, ICMBio e ANA -
autarquia especial), fundagdes (Jardim Botanico) e Secretarias (SBF - Secretaria
de Biodiversidade e Florestas, SAIC — Secretaria de Articulacdo Institucional e
Cidadania Ambiental -, SEDR — Secretaria de Extrativismo e Desenvolvimento
Rural Sustentavel, SMCQ - Secretaria de Mudancgas Climaticas e Qualidade
Ambiental, SRHU — Secretaria de Recursos Hidricos e Ambiente Urbano e SFB
— Servigo Florestal Brasileiro).

Foi desenvolvido um sistema de acompanhamento para monitoramento das
metas (MAP), em meio eletrénico, com as subdivisdes tematicas e as metas de
desempenho. Os Acordos deveriam ser ajustados anualmente, em reunides
semelhantes as do Planejamento Estratégico.

No entanto, os acordos n&o traziam sangbes em caso de descumprimento. Era

implicito que o ndo cumprimento de metas acarretaria em ‘“repasses de
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contingenciamento” em maior magnitude para os nao cumpridores. Ou até

mesmo, em casos mais sérios, poderia implicar em substituicdo de dirigentes.

Mas no inicio de 2008 o Ministério do Meio Ambiente passou por um grande
alteracao de seus dirigentes, a comecar pelo posto da Ministra Marina Silva, que
havia assinado os acordos como contratante e passando por varios dos
dirigentes que haviam assinado como contratados. Os acordos ficaram sem
sustentacao politica e o sistema construido para acompanhar a execucao do
Planejamento Estratégico e dos Acordos ficou sem uso. A nova gestdo do MMA
nao incorporou os Acordos feitos, bem como ndo achou necessario rever o
Planejamento Estratégico e repactuar com os novos dirigentes usando 0 mesmo

tipo de instrumento.

Por outro lado, os acordos ndo tinham institucionalizacdo do ponto de vista legal,
pois na verdade traduziam e explicitavam metas do PPA. Os extratos foram
publicados no Diario Oficial, o que garantiu publicidade, mas nao efetividade. A

intengao era delegar, inclusive autonomias possiveis, para cobrar os resultados.

Previam ainda que seria criada Comissao de Acompanhamento e Avaliagdo em
instrumento legal (Portaria) posterior, 0 que néao foi feito, dada a desmobilizacao
politica que ocorreu em seguida a assinatura dos Acordos.

A experiéncia do MMA revela o quanto é importante a conjungdo apoio
politico/base legal para a sustentacao de Acordos feitos no ambito interno das
pastas. A descontinuidade politca e administrativa criou obstaculos
instransponiveis para o processo de responsabilizacao via Acordos.

Cabe ainda registrar a critica em relagdo ao descolamento do PPA em alguns
casos. Se o PPA fosse mais aderente a realidades das unidades, o
Planejamento e a explicitacdo do Planejamento ndo seriam necessarios. E se a
avaliacdo do PPA fosse mais baseada nos resultados efetivos, e nédo na
execugao orcamentaria ou na auditoria de procedimentos, o MMA n&o precisaria

dos Acordos.
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Casa Civil/SECOM - ACERP

Breve contextualizacgo: A ACERP - Associacdao de Comunicagdao Educativa
Roquette Pinto foi qualificada como Organizagao Social ainda na década de 90.
O interlocutor veio acompanhando e avaliando o(s) Contrato(s) de Gestao desde
2002, e com mais vigor a partir de 2003, como representante da casa Civil na
CAA — Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo. A Comissao era composta
por representante da SECOM (que a coordenava, como contratante), um da
Radiobras, um da Casa Civil, um do MEC, um do MPOG (SEGES) e um da
propria ACERP.

No entanto, em 2007, a ACERP e a Radiobras foram fundidas no &mbito da EBC
— Empresa Brasileira de Comunicacgoes, organizacao criada especialmente para
unificar as acdes de comunicacao do Governo. Ao que tudo indica, a forma de
vinculacao foi dada a partir de reformulacao do Contrato de Gestao, que passou
a ser mais diretamente ligado a SECOM, e redefiniu a CAA, que passa a contar
com dois representante da SECOM (um deles a coordenard), um da Casa Civil,
um do MPOG e dois especialistas. Dessa forma, a ACERP, a Radiobras e o
MEC nao fazem mais parte da CAA, e a SECOM passou a ter dois

representantes.

Ao que consta, o trabalho que vinha sendo realizado anteriormente pela CAA
nao foi considerado quando da elaboracdo do Contrato de Gestao pds-2007.
Uma série de indicadores que haviam sido desenvolvidos junto a ACERP
desapareceram do novo Contrato e os relatérios de avaliacdo para a CAA,

produzidos pela ACERP, ndo foram estudados.

Cabe entao ressalvar que o roteiro foi respondido com base em informacdes
relativas ao acompanhamento e avaliagao realizado no periodo compreendido
entre 2001 e 2007, e que o interlocutor respondeu ao roteiro como membro da
CAA desse periodo.

Ministério da Saude — Termos de Compromisso em Gestao

25



Breve contextualizacdo: a CGAGD — Coordenacdo Geral Apoio a Gestao
Descentralizada (Cooperagao Técnica) é uma das coordenacgdes da Diretoria de
Apoio a Gestao Descentralizada, subordinada a Secretaria-Executiva do
Ministério da Saude.

O Pacto pela  Saude, formalizado  pela  Portaria  399/2006
(http://dtr2001.saude.gov.br/sas/PORTARIAS/Port2006/GM/GM-399.htm) estabelece

trés diretrizes/eixos para as pactuagdes no ambito do SUS: Pacto pela Gestao,
Defesa do SUS e Pacto pela Vida. O Pacto pela Saude se concretiza nos
Termos de Compromisso de Gestao.

A Coordenacao fornece apoio técnico e acompanha os TCGs — Termos de
Compromisso de Gestao — que sao atos declaratérios das Secretarias Estaduais
de Saude, nos quais estas se comprometem a realizar um conjunto de

responsabilidades, em determinados prazos, divididas em 7 eixos:
1. Responsabilidades gerais da gestdo do SUS;
2. Responsabilidades na regionalizagéo;
3. Responsabilidades no planejamento e programacao;
4. Responsabilidades na regulacao, controle, avaliagdo e auditoria;
5. Responsabilidades na gestao do trabalho;
6. Responsabilidades da educagéo na saude;
7. Responsabilidades na participagcao e controle social.

Dessa forma, o TCG e seus anexos abarcam o Pacto pela Gestdo e em Defesa
do SUS. Engloba ainda a chamada pactuacao unificada (Pacto pela Vida), que
diz respeito a Atencao a Saude e a Vigilancia em Saude.

A CGADG também da suporte a elaboragdao dos TCGs municipais, entretanto,
em tese, o acompanhamento dos municipios estaria sendo realizado pelos
Estados. Mas recebem e avaliam todos os Termos, e todos sdo homologados
em Comissdes Intergestores Bipartites ou Tripartites (Unido, Estados e
Municipios).
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De todo modo, é importante enfatizar que as respostas ao roteiro estao
baseadas nos Termos de Compromisso e que esses nao configuram Contratos
(sdo assinados somente pelo Dirigente Estadual ou Municipal), mas sim
pactuagdes em torno de resultados.

1.1 Caracterizacao das Organizacoes Supervisoras

A amostra pesquisada é formada essencialmente por Ministérios e por
apenas uma Agéncia Reguladora. E possivel apresentar como hipétese sobre a
composicao desta amostra de ministérios com experiéncias de contratualizagao
de resultados (em contraste com outros ministérios que ndo as possuem) como
decorréncia da conjugacdo de pelo menos trés fatores basicos: historia
institucional (sendo mais provavel que estas experiéncias ocorram em
ministérios mais antigos do que em mais recentes); (2) acumulo e maturidade da
reflexdo sobre a gestao do seus respectivos campos, implicando especialmente
0 amadurecimento da nocdo e da gestdo de seus servicos; e (3) lideranga

politica comprometida com o monitoramento de resultados.

E de se notar que os Ministérios associados as atividades de infra-
estrutura (Transportes, Minas e Energia, Cidades, Comunicacdo e Integracao
Nacional), assim como, 0s ministérios com atividades introversas e mais
intangiveis (como o MPOG, MF, MJ e MRE), além dos Ministérios mais “novos”
(Turismo, Cidades, Cultura e Esportes) nado apresentaram experiéncias, a
despeito da existéncia de inumeras areas com potencial para o estabelecimento
de contratualizacdes de resultados (ENAP e IBGE com o MPOG, a ESAF com o
MF, a Fundacado Alexandre de Gusmao e o Instituto Rio Branco com o MRE,
como exemplos mais evidentes de organizagcbes com que estes Ministérios

poderiam efetuar contratualizacdo de resultados).

Considerando que ha importantes argumentos na literatura especializada
(melhor enfocados no Relatério Ill) de que os instrumentos de contratualizacao
podem ser importantes ferramentas para o aperfeicoamento da gestdo de

organizagdes vinculadas, seria de se esperar que ministérios com maior numero
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dessas organizacbes buscassem promover de forma mais intensa esses
mecanismos. Contudo, esta hipétese ndo se comprovou, ou se comprovou
apenas parcialmente no caso do Ministério da Saude, e ndo se comprovou, por

exemplo, em ministérios como o da Cultura, da Educagéo e de Minas e Energia.

2. Experiéncias de Contratos de Gestao/Termos de Parceria

Considerando o gradiente de formalizagdo das praticas de contratualizacao
detectadas nesta pesquisa, registrou-se um pequeno nuimero de supervisoras
com areas estruturadas para o monitoramento da modalidade “termos de
parceria” com OSCIP. A rigor, apenas o Ministério da Defesa, por meio do
Departamento do Controle do Espago Aéreo e a Agencia Nacional de Aguas,
monitorados pela Geréncia de Gestdao de Recursos Hidricos apresentaram
contratualizagées com OSCIPs.

A pesquisa identificou ainda os casos de contratos de gestdo mantidos com:

(a) Organizagdes Sociais, no caso do MCT, com ABTLuS, IMPA, IDSM,
RNP e CGEE, monitorados pela Coordenacao Geral de Supervisao e
Acompanhamento das Organizacdes Sociais, da Subsecretaria de
Coordenacao das Unidades de Pesquisa;

(b) agéncias “paraestatais”, mantidos entre o MDIC com as agéncias APEX e
ABDI;

(c) Autarquias, mantidos do Ministério da Saude com a ANS e a ANVISA
(Agéncias Reguladoras), e o caso do MDIC, com o INMETRO (autarquia

qualificada como Agéncia Executiva)

Encontrou ainda a modalidade de “Termos de Compromisso de Gestao”,
mantidos entre o MCT e os seus institutos de pesquisa (CBPF, Cetem, CTI,
IBICT, INPA, INPE, INSA, INT, LNA, LNCC, MAST, MPEG e Observatorio
Nacional), monitorados pela Coordenacdo Geral das Unidades de Pesquisa,
também da Subsecretaria de Coordenacao das Unidades de Pesquisa. Ja a

modalidade de “Termos de Compromisso de Gestao” encontrados no Ministério

da Saude, diferem dos TCGs mantidos pelo MCT, por serem mantidos entre o
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MS e as Secretarias Estaduais de Saude, configurando uma espécie de “pacto
federativo” para a gestdo do setor saude.

A modalidade “Acordos de resultado”, gerados em geral a partir de processos de
planejamento estratégico e ndo formalizados juridicamente como contratos, mas
substancialmente como pactuacdes politicas em torno de resultados, foram
encontrados no MAPA, no MMA e no Ministério da Saude, para o Programa
Mais Saude.

3. Ordt_anamento juridico e normativo sobre contratos de gestao/termos de
parceria

A pesquisa revelou que existem poucas experiéncias embasadas em legislacoes
especificas. A Agéncia Nacional das Aguas é um desses casos em que a Lei n®.
10.881/04 dispde sobre o contrato de gestdo entre a Agéncia Nacional de Aguas
e as Entidades delegatarias das Fungdes de Agéncias de Aguas. Esta legislacdo
assegura que a ANA podera firmar contratos de gestado, por prazo determinado,
com entidades sem fins lucrativos que se enquadrem no disposto pelo art. 47 da
Lei n®. 9.433, que receberem delegacdo do CNRH para exercer fungbes de

competéncia das Agéncias de Agua.

No caso dos Pactos pela Gestao, o Ministério da Saude formulou cartilhas e
documentacao especifica para orientar a contratualizacao, bem como, estipulou
critérios para a contratualizagdo com os hospitais universitarios e de ensino. No
caso do MDIC, as leis especificas referem-se as leis de criacdo da APEX e da
ABDI e de qualificacdo do INMETRO. Convém ressaltar que as competéncias da
Comissao de Acompanhamento e Avaliacao do INMETRO estao estipuladas em
regimento interno, sendo 0 Unico caso que a pesquisa detectou em que estas

atribuicbes encontram-se registradas em regimento interno.

No MCT, a obrigatoriedade do estabelecimento de Termos de Compromisso de
Gestao encontra-se definida no regimento interno das unidades de pesquisa; ja
no caso das OS, a necessidade do estabelecimento de contratos de gestao

encontra-se definida na Lei 9.637/1998 e/ou nas leis e decretos de qualificacdo
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das unidades enquanto Organizagcdes Sociais. No caso das OSs, o MCT esta
elaborando um manual de fiscalizacao, e registramos a existéncia de manual de

compras na CGEE.

No caso da ANS e da ANVISA, o Ministério da Saude informou que a sua
Secretaria Executiva elaborou portarias estabelecendo sistematica de
acompanhamento e avaliacdo dos contratos de gestdo do MS com as

mencionadas agéncias.

O MAPA, em que pese ser uma experiéncia nao tao formalizada, estabeleceu
em Portaria as regras e procedimentos do Planejamento Estratégico e de
responsabilizacdo para a sua elaboracdo e monitoramento, assegurando, dessa

forma, um razoavel grau de institucionalizacao e legitimidade dessas atividades.

Nao foram registradas legislacdes, decretos ou manuais especificos no caso do
monitoramento da ACERP. No caso do Ministério da Defesa/DECEA, de acordo
com as informacbes obtidas, encontra-se em formulacdo uma instrucédo
especifica para a “padronizagdo de procedimentos e tramites, bem como,
assegurar a plena eficiéncia no acompanhamento dos diversos termos de

parceria”.

4. Selecao do 6rgao ou entidade com que se mantém contrato de gestao ou
similar

Nos casos em que potencialmente se aplicaria a selecdo de organizagdo sem
fins lucrativos para o estabelecimento de modalidade de contrato de gestao,
apenas, o MTE, no gerenciamento do Programa de Microcrédito Produtivo
Orientado, e surpreendentemente, o Ministério da Defesa/DECEA, fazem
processo de selecdo de entidade. No Ministério da Defesa, os procedimentos
envolvem cadastramento prévio e a avaliacdo da qualificacdo e da experiéncia
em atividades relacionadas ao Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro.
O MTE, por sua vez, seguiu recomendacao dos 6rgaos de controle para que
repasses de recursos fossem feitos preferencialmente por meio de processos

seletivos.
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Via de regra, esta questdo ndo se aplica para as demais organizagdes
pesquisadas, ja que as organizagdes centrais ndo selecionam (nem mesmo
como projetos piloto) dentre as organizagbes razoavelmente autbnomas ou
OSCIPs com que se relacionam para firmarem contratos ou acordos de
resultado. Deste modo o MCT e o MS nao realizam selecao prévia, pois,
respectivamente, todos os institutos de pesquisas e todos o0s hospitais

universitarios sao contratualizados.

5. Negociacao e celebracao do(s) contrato(s) de gestao ou similar

O MCT, no caso dos TCGS, participou do Planejamento Estratégico das
Supervisionadas em todas as etapas, com alta capacidade técnica da equipe
responsavel pela negociagao dos termos de compromisso de gestao. Portanto, o
nivel de participacdo da Organizacdo Supervisora na negociagao/elaboracao
dos termos de compromisso de gestdo (ou similares) foi alto. A supervisora
participou de todos os PEs, e de todas as etapas. As unidades tinham total
liberdade na proposicdo de indicadores e metas, mas a supervisora agia
aconselhando e apoiando o ajuste das metas ao longo dos dois primeiros anos.
A supervisora estabeleceu que os indicadores deveriam ser simples,
transparentes, as unidades deveriam ter governabilidade sobre eles e deveriam
poder ser expressos em uma férmula. A etapa de negociacdo nos primeiros

TCGs foi de um ano, mas permaneceram em negociacao durante dois anos.

O MCT teve apoio da EMBRAPA na definicio da metodologia e de uma
consultoria para aplicar e facilitar o processo de PE. As negociagdes foram
intensas e consensadas, com ampla participacao de todos os envolvidos. No
principio, observaram resisténcia de alguns setores que n&o viam com bons
olhos a avaliagdo. A medida que perceberam que a avaliacdo era institucional, e
nao individual, cederam. Outro ponto a destacar no processo de planejamento &
a tentativa inicial de cada area de uma unidade de estipular uma meta e um
indicador sé dela. Ao longo da negociagéao e do PE, o MCT conseguiu reduzir o

nuamero de indicadores propostos e consolidar a idéia de missao institucional.
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Nao ha interveniéncia/participacao de outros érgaos de governo no contrato e o
processo de negociacdo foi considerado fundamental para o sucesso da

contratualizagao.

Situacdo semelhante enfrentou a ANA que, além de ser especializada no
assunto contratado, participa dos Comités e atuou decisiva e fortemente na
estruturacao dos contratos, inclusive da definicdo dos indicadores. Houve PE
nas Supervisionadas e a Organizacdo Supervisora participou de algumas
etapas. Em geral, a alta capacidade técnica e participacdo da supervisora foi e €
alto porque as supervisionadas ainda estao constituido acumulo sobre como
elaborar e gerir contratos. Portanto, a ANA teve um papel orientador junto as
supervisionadas. Os comités sao formados por associacbes de usuarios de
agua, organizagdes civis e por 6rgaos publicos e a demanda é negociada com a
ANA. Por fim, cabe mencionar que 0s recursos sao provenientes de pagamentos

feitos pela regido abrangida pelo brago executivo.

A ANA buscou modelos de contratos no MPOG, no MCT e no InMetro para

basear seu contrato, mas nao teve suporte direto para a adaptacao.

A diretoria Colegiada da ANA participa intensamente da negociacdo, que
envolvem 5 pessoas em média e levam cerca de 6 meses. A participacao do
MMA, organizagao supervisora da ANA, é indireta, pois participa dos Comités,
mas nao da negociacao dos contratos.

Atores da sociedade civil foram incorporados ao processo de negociagao
através dos Comités. Sem a participacdo dos comités a governabilidade das
metas seria muito pequena uma vez que estes tém prerrogativas sobre a
aplicacdo dos recursos que sao transferidos e gerenciados pelas entidades
delegatarias. Dessa forma, a ANA considera a interveniéncia do Comité bem-
vinda e necessaria, pois apdia o controle sobre a execucdo e as negociacoes
das metas.

O processo de negociacao foi satisfatério, sendo que a primeira negociacao foi
trabalhosa, a segunda foi mais facil e tém havido ganhos em capacitagcao e

fortalecimento institucional em ambas as partes durante o processo.
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No MAPA, o planejamento foi coletivo e embasou a participacdo de seus
representantes De fato, o planejamento pelo método BSC e o processo de
contratualizacdo nesse caso praticamente se confundem. Os objetivos, metas e
indicadores dos acordos ja haviam sido definidos em parte em planejamento
anterior, a capacidade técnica da equipe responsavel pela negociacao é alta e
todas as liderancas participaram. Mais de 1.500 servidores foram treinados nos
instrumentos de gestao estratégica, mas na negociacdo foram envolvidas em
torno de 200 pessoas (dirigentes e técnicos-chave). A elaboragao do “primeiro”
planejamento foi de seis meses, mas estd sempre em negociagdo, e houve
consultoria externa.Atores da sociedade civil foram incorporados ao processo de
negociagcao na medida em que foram consultadas as Camaras Setoriais (setores

produtivos).

Ja no caso da ABDI, esta agéncia “nasceu” do MDIC, ou seja, o proprio MDIC
definiu muito do que seriam as atividades da organizagao. Apesar de nao haver
um Planejamento Estratégico sistematizado do MDIC, o planejamento da
Politica de Desenvolvimento Industrial embasou a elaboracdo do Contrato.
Houve PE na ABDI e o MDIC participou de algumas etapas. O Planejamento é
feito também no ambito do Conselho Deliberativo da ABDI, que é presidido pelo
MDIC (composta também por MCT, Casa Civil, Fazenda, Planejamento,
Ministério da Saude e membros da Sociedade Civil: CNI, CUT etc).

A negociagcdo do primeiro contrato foi mais longa do que a do segundo (O
primeiro contrato levou cerca de dois anos para ser elaborado, o segundo, trés
meses, pois foi feito a partir do texto do primeiro contrato), pois os objetivos,
metas e indicadores do contrato ja haviam sido parcialmente definidos em
planejamento anterior . O Ministro preside o Conselho Deliberativo da ABDI, o
que faz com que o grau de participagdo da alta dirigéncia e de apoio politico

sejam necessariamente altos.

Em média, foram envolvidas nas negociagdes cerca de 12 pessoas, sendo 4 da
ABDI e os demais membros da Comissao (6 do MDIC — dois da Secretaria de
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Tecnologia Industrial, dois da SDP e dois da SPOA). Participaram também
representantes da SEGES/MP e da Casa Civil.

A Comissao de Acompanhamento e Avaliagao participou do debate, houveram
algumas reunides para aperfeicoamento da proposta, em relacdo ao segundo
contrato. No primeiro contrato, assinado em 2007, houve um GT especifico para
formulacdo do modelo.. A autoridade foi suficiente e n&do houve consultoria
externa.

Atores da sociedade civil foram incorporados ao processo de negociagdo na
medida em que compdem o Conselho Deliberativo da ABDI, que analisa o
Contrato de Gestao naquele ambito. O CD tem competéncia especifica definida
na legislacado. Ele aprova os Planos de Trabalho, Orcamento-Programa da ABDI,
entre outros documentos que sédo base do contrato de gestdo, bem como avalia
o desempenho da entidade em cada exercicio.

O MDIC teve suporte técnico parcial da Casa Civil e da SEGES/MP
(principalmente porque o Decreto exige parecer dessas duas instancias a
proposta de Contrato de Gestdo). O MPOG e a CC ndo assinam os contratos
como intervenientes, mas tem que emitir parecer. Eles tem o papel de
acompanhamento e de “emitir opinides”, além do parecer formal prévio. A
percepcdo do MDIC sobre a interveniéncia de outros 6rgaos de governo € de
que a exigéncia legal de parecer formal é excessiva, inclusive porque os 6rgaos
participam do CD, onde em tese ja trariam suas contribuicées. Segundo o MDIC,
essa interveniéncia poderia ser mais no sentido da orientacdo e suporte do que
formalizada na necessidade do parecer (que € prescrito por Decreto).

Ja para o caso do INMETRO, a percepcao do MDIC é de que o érgdo nao
possuia informacgao suficiente por ocasidao do primeiro contrato, cuja abordagem,
na época, foi mais ligada a construcdo de indicadores para a gestdao de
resultados (macroprocessos, indicadores de eficiéncia, efetividade e eficacia —
orientagdes do entdo MARE), que se mostraram muito abrangentes. Trazia
como “apéndice” as obrigacdes na forma de um Plano de Trabalho. A medida

que o MDIC foi apreendendo as especificidades da supervisionada e as
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possibilidades do Contrato de Gestao, este foi sendo alterado em direcao a base
legal do érgao, aferindo suas competéncias legais e trazendo as obrigacées do
Plano de Trabalho para o corpo do Contrato. Passaram para indicadores sobre

0s quais tinham controle.

Para o planejamento estratégico, foi sinalizado que a supervisora nao tem PE
sistematizado e de que houve PE na Supervisionada ao qual o MDIC nao
participou. O INMETRO trabalhava com empresa de consultoria para seus PEs,
que agora sado mais internos e ha indicagdo de que operam com base na

metodologia do BSC.

A Comissao participou intensamente na proposi¢cao e/ou checagem de objetivos,
metas e indicadores. Em média, foram envolvidas nas negociacdes cerca de 10
pessoas, sendo 4 do INMETRO e os demais membros da Comissao (1 da SOF,
1 da SEGES, 1 do MF). Além do coordenador da Comisséao, pelo MDIC também
estavam o Gabinete do Ministro e a SPOA (participa, mas néao lidera). A etapa
de negociacao 2008/2009 levou 7 meses. As negociacdes foram intensas, havia
rotina de reunides (pelo menos 3 além das semestrais de rotina da Avaliagéo) e
foi criado GT especialmente para a negociacao. A autoridade foi suficiente, com
algumas excegbes da parte de membros da CAA de outros Ministérios o que,
por vezes, deixou 0 CAA sem orientacdo (central, de diretrizes) quanto ao rumo

que a renegociagao deveria seguir.

O apoio politico das liderangas, no MDIC ficou circunscrito aos os membros da
CAA. No InMetro houve maior engajamento do Presidente e dos diretores.

Atores da sociedade civil foram incorporados ao processo de negociagdo na
medida em que o InMetro é o brago executivo do ConMetro que, por sua vez,
tem SubComités com representacdo da sociedade Civil. Os cumprimento dos
Planos anuais desses Comités foram incluidos no CG.

Ha interveniéncia/participagdo do MPOG e do MF, que tem o papel de
acompanhar e emitir opinides. O MDIC tem a percepgao de que a interveniéncia
€ necessaria para gerar o formalismo adequado ao relacionamento: a

participacao de outros 6rgaos na CAA garante que o relagcao contratual ndo vire
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uma “acéo entre amigos”. No entanto, aponta que a interveniéncia poderia ser

mais responsabilizada em etapas do monitoramento/negociagéo.

Em geral, avaliam o processo de negociacao como satisfatorio, pois o CG ficou
mais aderente ao Planejamento do INMETRO, incluiram a tarefa de gerir os
convénios com os IPEMs (descentralizados) e a negociacao foi feita com muita
discussao e construcdo de consenso. O INMETRO incorporou a avaliacao do
CG como pontuagdo para fins da parte Institucional da composicdao da
Gratificagao da Carreira.

Segundo o relato do representante da Casa Civil na CAA da ACERP, a
Comissao foi adquirindo expertise ao longo do tempo. Consta que a negociacao
do primeiro Contrato foi intensa, com suporte e interveniéncia do entao
Ministério da Administracao e Reforma do Estado — MARE. As negociacdes para
a renovacao do Contrato contaram com a experiéncia que foram adquirindo ao
longo do trabalho da CAA. N&o houve consultoria. No periodo 2003-2006, a
SECOM tinha um Planejamento Estratégico que embasava a avaliacdo do
Contrato, mas nao houve participacdo no PE da ACERP. No entanto a CAA
tentava, na medida do possivel, trazer o PE da ACERP para dentro do Contrato
de Gestao, traduzindo em resultados esperados nos anexos. Davam inclusive
suporte para que metas definidas no PE tivessem indicadores definidos na CAA
que, por sua vez, eram incorporados ao Contrato (também nos anexos). A
capacidade técnica e a participagdo da equipe responsavel pela negociacao do
contrato de gestao foi considerada alta. Os 6 membros da CAA foram envolvidos
nas negociacdes A etapa de negociagdo se confundia com a etapa de
monitoramento e avaliacao, pois o Contrato era rigido nas suas clausulas, mas
flexivel nos seus anexos. Os anexos descreviam os indicadores, a formulas de
célculo, os recursos a serem repassados (incluindo cronograma de
desembolso). Portanto, a CAA estava sempre fazendo recomendagdes, que
eram negociadas e eventualmente incluidas ou alteradas nos anexos. O apoio
politico foi considerado suficiente, tanto para o funcionamento da CAA quanto da
ACERP.
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O MARE apoiou a elaboracao do primeiro Contrato (foi negociado por mais de
um ano). Nao ha interveniéncia/participacao de outros érgdos de governo no
contrato, quanto a assinatura do contrato, mas MEC, MPOG e CC eram da CAA,
que fazia acompanhamento e recomendagdes que podem implicar em alteragao
no Contrato. A interveniéncia ou parti