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RESUMO

O Contrato de Gestdo é um instrumento que visa rever e corrigir relacbes de
controles ineficazes, bem como obter maior responsibilizacdo por parte da area publica em
relacdo ao atingimento de objetivos predefinidos. Este estudo possui caracteristicas de uma
pesquisa do tipo exploratério-descritiva, tendo como objetivo geral analisar as relacfes
contratuais entre o Governo do Estado do Rio Grande do Sul e trés empresas estatais
gauchas no processo de implementagédo do Contrato de Gestdo. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas semi-estruturadas com servidores das empresas e da Secretaria de
Coordenacdo e Planejamento, que participaram dos estudos e das negociacdes da
implementacédo dos Contratos de Gestdo. Para decomposi¢cao dos dados, foi utilizada a
metodologia da analise de conteido na modalidade de analise tematica. Os resultados séo
apresentados em oito categorias iniciais, trés intermediarias e duas finais: Na
Implementacdo dos Contratos e a Manutencdo dos Contratos, os resultados colocam em
evidéncia que esses se, originaram de uma deciséo politica, através de um pacto com o
Governo Central, para uma mudanca estrutural e filosofica da administracdo Estadual. A
manutencao desses esta condicionada ao envolvimento dos mais altos dirigentes politicos,
pela ndo-ingeréncia administrativa na gestdao das empresas, e ao esforco de formacao e

integracao dos funcionarios.



14

ABSTRACT

The Management Contract is an instrument which ams to review and correct inefficient control
relations and the achievement of a grester responshility from the Government towards succeeding in
predifined gods This is a kind of exploratory and descriptive research, willing mainly to anadyse the
contractual relations between the State of Rio Grande do Sul’s Government and three loca State
Companies in the process of implementing the Management Contract. Data were collected by means of
semi-sructured interviews with the Companies and Secretaria de Cordenagcéo e Plangamento’s
(Coordination and Planning Divison) employees, who took part in the research and in the implementation
process of the Management Contract. Content analyss methodology was used in the thematic andysis
mode to andyse the collected data. The results are presented in eight initid categories, three intermediate,
and two find ones. The Contract Implementation and the Contract Maintenance. The results highlight the
idea that the Management Contract was originated from a political decison through an agreement with the
Federd Government on a structural and philosophica change in the State adminigtration. The continuity of
these contracts depend on the involvement of the high-ranked political dtaff, by not mismanaging the
Companies, and on employees integration and professional career efforts.



INTRODUCAO

No inicio dos anos 80, o Estado brasileiro encontra-se em uma das mais profundas
crises da economia nacional. O modelo de desenvolvimento, que conduziu o pais a
industrializacdo, ja estava esgotado, enquanto o setor publico, que fora seu principal
impulsionador, absorvia o impacto principal dessa crise. Segundo FIORI (1995), concorrem
determinantes requeridas pela estratégia de industrializacdo, ndo se levando em conta a
natureza das coalizbes de poder em que se sustentava, nem, muito menos, as relacbes
internas e os conflitos de poder entre subgrupos de interesse dessas coalizOes
extremamente heterogéneas, responsaveis, em ultima instancia, pela fragilidade do padréo
de financiamento e pelas distorcbes no padrao de acumulagéo de capital que teve lugar no

Brasil.

Segundo FISCHER (1996), o Brasil dos anos 80 tem tido, como fundamentos
simultaneos, a desregulamentacdo e a descentralizacdo das acbes publicas, ambos
instrumentos de novas formas de relagdo do Estado com a sociedade civil. As empresas
estatais passam a ser instrumentos do governo federal, no que diz respeito aos controles
financeiros, principalmente quanto a definicdo dos reajustes de tarifas. O esgotamento do
modo de desenvolvimento provoca a agonia do modelo de Estado que, até entdo, era

funcional.

Como solucao para crise, o Estado passa a investir na transformacgéo da funcéo
publica. As empresas estatais devem buscar mecanismos de gerenciamento que permitam
sua auto-sustentacdo. As conseqiéncias da crise atingem, igualmente, as trés esferas da
administracdo publica: a federal, a estadual e a municipal. Segundo KLIKSBERG (1994), a
geréncia publica requer diversas demandas: a primeira se relaciona com o perfil do Estado.
Mas para qual? Esta € uma discussdo que esta na base dos propésitos de melhoria da

eficiéncia em organizacfes do setor publico.
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Para KLIKSBERG (1994), a democratizacdo de nossa sociedade exige mudancas
organizacionais que a materializem em fatos. Isto significa uma série de demandas por
mudancas organizacionais, no sentido de abrir a participacdo cidada, através de modelos
que, realmente, facilitem-nas, e desenvolver mecanismos que propiciem a transparéncia dos
atos publicos, a fim de que a cidadania possa ingressar seriamente no controle da gestao

publica.

O objetivo deste estudo é analisar o processo de implementacdo do Contrato de
Gestéo nas estatais gauchas. O governo do Rio Grande do Sul, ao adotar esse mecanismo
de gestéo publica, em suas principais empresas, com o objetivo de atingir maior eficiéncia®,

eficAcia® e autonomia, seguiu a politica administrativa preconizada pelo governo federal.

O Contrato de Gestdo € um instrumento destinado a rever relacdes de controles
ineficazes e obtencdo de crescente responsabilizagédo, por parte de dirigentes, na area
publica, em relacdo aos objetivos que devam ser atingidos. Segundo CARDOSO (1993), a
idéia de contratos internos de gestao dentro da empresa, no qual existem, também, acordos
entre grupos de funcionarios e dirigentes para assegurar certas metas, aumentando o grau
de consciéncia de participacdo, a capacidade de decisdo, determinam o envolvimento
global da pessoa no processo produtivo. N&o se trata mais de ler bem os cédigos e aplica-
los isolados da pressdo politica (pressdo patrimonial e/ou clientelista); trata-se, sim, de
redefinir o modo como se trabalha, englobando uma relacéo entre Estado e sociedade, a

funcado publica nos resultados e o interesse do consumidor.

No Estado do Rio Grande do Sul, entre as empresas que adotaram o Contrato de

Gestéo destacam-se: CRT- Cia Riograndense de Telecomunicagdes; CEEE - Companhia

L “Eficiéncia é capacidade de fazer certo as coisas, em vez de capacidade de fazer que as coisas certas sejam feitas’. (
DRUCKER apud LODI, 1972:10)

2« Eficacia é atecnol ogia especifica do trabalhador com conhecimento dentro de uma organizag&o” .
(DRUCKER agpud LODI, 1972:10)
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Estadual de Energia Elétrica; CORSAN - Companhia Riograndense de Saneamento, por
serem trés empresas estatais galchas, prestadoras dos chamados servicos essenciais e

com controle acionario do Estado.

Este estudo se propde a fazer uma andlise do processo de implantacdo do Contrato
nas estatais gauchas, acima citadas, ressaltando as dificuldades presentes no momento da

implantacdo do Contrato de Gestéo. O trabalho foi dividido da seguinte forma:

Capitulo 1- aborda as questdes do papel do Estado, a burocracia e as tentativas de
centralizacdo e descentralizacdo, no ambito das Reformas Administrativas do Estado, e a

influéncia das Escolas Administrativas no Setor Publico.

Capitulo 2- sdo apresentadas as reformas ocorridas em paises desenvolvidos, bem
como as peculiaridades existentes na adocdo de contratos, para adaptacdo e
modernizagdo da maquina administrativa do Estado, com o objetivo de assegurar o

saneamento econdémico e a melhor qualidade dos servicos prestados.

Capitulo 3- ressalta o Contrato de Gestdo no Governo Federal Brasileiro e sua
adocado, no Estado do Rio grande do Sul, em suas principais empresas do ramo de
atividade de energia elétrica, telecomunicacdes e saneamento basico, bem como o seu

desempenho quantitativo apds a assinatura do Contrato.

Capitulo 4- refere-se aos aspectos metodoldgicos da investigacéo, salientado-se que
o rigor é que definira o carater cientifico e a validade, no meio académico, dos resultados da
pesquisa. Nele, estdo colocados os detalhes e justificativas a respeito do método de
investigacao, seus objetivos, assim como a descricdo da amostra e as formas de coleta e

andlise de dados.
Capitulo 5- mostra a apresentac¢ao dos resultados da anélise de contetido dos casos.

Capitulo 6- é realizado o retorno ao referencial tedrico inicial, onde sao feitas

consideragdes criticas sobre o Estado Burocratico, a definicdo do Contrato de Gestéo e as
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reformas administrativas nos paises capitalistas desenvolvidos, assim como a adoc¢ao do

Contrato nas empresas estatais brasileiras, na esfera federal e estadual.
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CAPITULO 1

O ESTADO BUROCRATICO

O presente capitulo procura analisar o processo de Reforma Administrativa do

Estado, no contexto da Administracéo Publica Brasileira.
1.1 - A Evolugéo do Conceito de Burocracia na Sociedade Brasileira

MAX WEBER (1946) define a burocracia como um agrupamento social que rege o
principio da competéncia mediante regras, estatutos regulamentos da hierarquia funcional,
da especializacdo profissional, da permanéncia obrigatéria do funcionario na reparticdo
durante determinado periodo de tempo e da subordinacdo do exercicio dos cargos a
normas abstratas. O autor ressalta que 0 mecanismo burocratico, perfeitamente
desenvolvido, atua com relacdo as demais organizagdes, da mesma forma que a maquina
em relacdo aos métodos ndo mecanizados de fabricacdo, por seus principios basicos,

como arapidez, a continuidade, a discricao, a uniformidade, a rigorosa observacao.

A idéia de Reforma Administrativa aparece como estratégia para buscar a inovacao
na implementacdo das politicas publicas. Na verdade, busca-se discutir o préprio papel do
Estado e do aparato de que se utiliza para garantir a prestacdo dos servicos demandados
pela sociedade. Sempre que ocorrem mudancas no Sistema Politico do Pais, surgem
movimentos de Reforma Administrativa, exatamente para adequar a maquina do Governo as

diretrizes de sua politica. (NASCIMENTO, 1978)

Esse autor ainda diz que no Brasil ja se consolidaram duas reformas administrativas,
a primeira entre 1930 e 1945. Nesse periodo, assentaram-se as bases do Estado
Administrativo no Brasil, com o desafio de criar um Estado intervencionista, capaz de induzir

0 crescimento econémico, estruturar-se juridica e operacionalmente. A reforma, de 1967 a
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1979, busca legitimar o Decreto Lei 200, instituido em 1967, dando amplos poderes a
Secretaria de Planejamento - SEPLAN, que funcionava como agéncia central, em relacao
ao planejamento, contabilidade e auditoria, e exercia o controle sobre todas as empresas
estatais, fundacfes publicas e autarquias. Essas reformas foram concluidas sob regimes

autoritarios.

Nesse cenério de constituicdo do Estado administrativo do Brasil, os principios da
administracao burocratica classica foram introduzidos no pais na década de 30, com a
criacdo do Ministério da Educacgdo, do Ministério da Saude Publica e do Ministério do
Trabalho, Industria e Comércio. O Estado € quem assume o papel de agente e promotor do
crescimento econdmico, reforcando a tendéncia historica, no sentido da centralizacéo. Entre
a década de 30 e a década de 50 ocorre a criagdo do Codigo Penal, da Consolidagédo das
Leis do Trabalho, além de varias autarquias; sociedades de economia mista e fundacdes;
do Departamento Nacional de Estradas de Rodagem; da Comiss&o Nacional do Vale do
Sdo Francisco; do Banco do Nordeste e do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico. Esse trabalho de elaboracdo de politicas publicas passa a exigir maior

especializacdo e profissionalismo.

Dentro do processo de modernizacdo do Estado, o Governo Federal aprovou a Lei
n. 284, de 1936. Esta lei possibilitou a sistematizacdo do Servico Publico Federal, a
adocao dos critérios para organizacao de pessoal: a de classificacado de cargos, separando
os efetivos dos em comissao, e a organizacdo de uma grade de remuneracdo dos cargos
publicos. O Conselho Federal do Servico Publico Civil foi considerado como o primeiro

orgao voltado, especificamente, para gestao da fun¢cdo administrativa no Brasil.

Em 30 de junho de 1938, o Decreto n.° 67.326/70, do Conselho Federal do Servico
Publico Civil, da origem ao DASP (Departamento Administrativo do Servi¢o Publico), que se
caracteriza como um 6rgao de assessoramento especializado do Presidente da Republica,
Nno que concerne a estudos, proposicéo de diretrizes, orientacdo e coordenacéo de pessoal
civil. Com essas diretrizes, o0 DASP avancou no sentido de uma sistematizagéo das normas

de administracdo de pessoal, consolidando a instituicdo do concurso publico e o da
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estabilidade e, no Servico Publico Federal, estabeleceu normas modernas de gestao da

coisa publica.

O processo de redemocratizacéo, que se iniciou a partir da queda do Estado Novo,
trouxe consigo um deslocamento dos trabalhos até entdo desenvolvidos pelo DASP. Sob
pressdo do funcionalismo, a Constituicdo de 1946, no art. 23 do seu Ato das Disposi¢coes
Constitucionais Transitorias, efetivou os funcionarios interinos e extranumerarios, admitidos

sem concurso publico.

De acordo com CROZIER (1981:37), o relato acima alude a um fato que merece todo
o destaque, por sua importadncia esclarecedora. “Por isso mesmo que as relacdes
humanas no trabalho sdo politicas, cada grupo na organizacdo procura obter vantagens,
nao somente materiais, mas de prestigio e poder. Por iSso esses grupos reagem
diferentemente, no tocante as tentativas de modernizacdo interna da organizacdo e da
sociedade em geral. Os participantes subalternos, as tentativas modernizantes séo
reacionarios quando se trata de reformas internas da organizacdo porque estas se lhe

afiguram pér em perigo ou diminuir o seu poder de negociacao”.

A primeira grande tentativa de profissionalizar a Administragdo Publica ndo fora
suficiente para afastar toda uma tradicdo de usar o servi¢o publico como importante moeda

de troca no jogo politico-partidario.

Partindo-se de uma abordagem historico-politica, a tradicdo patrimonialista seria
reflexo de um modelo estatizante, autoritario e centralizador, construido a partir dos
primoérdios da colonizacgéo, fortalecido na Revolugdo de 30 e plenamente desenvolvido no

periodo da gestao militar.

Constituindo-se, assim, num setor publico marcado pelo carreirismo, onde,
constantemente, praticas formalisticas rompem com a impessoalidade das relacbes, ao

disporem da maquina do Estado, confiando cargos publicos a membros do partido ou
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integrantes de grupos de apoio politico, para os quais € delegada autoridade em prejuizo da

especializacdo da administracéo.

Em 28 de outubro de 1952, com a promulgagao da Lei n° 1.711, o Estatuto dos
Funcionarios Publicos da Unido passa a reger o trabalho no servico publico, e o concurso

publico torna-se regra geral de admissao.

Esses principios foram, entretanto, sistematicamente burlados em uma série de
diplomas legais posteriores, onde se destaca a Lei n° 4.069, de 11 de junho de 1962, que
representou o Ultimo grande e, talvez, definitivo golpe no sistema de mérito para acesso e
desenvolvimento no Servigo Publico, cuja implantacéo foi implementada pelo DASP, a partir

de sua criacdo em 1938.

Como nos mostra WEBER (1946:237), “O funcionario se prepara para uma
‘carreira’ dentro da ordem hierarquica do servico publico. Passa dos cargos inferiores e de
menor remuneracao para os postos mais elevados. O funcionario médio naturalmente
deseja uma fixacdo mecanica das condi¢cfes de promocao: se nao de cargos, pelo menos
de niveis de salario. Deseja que sejam fixadas em termos de “antigiidade” ou
possivelmente segundo os graus alcangcados num sistema de exame de habilitagcbes, que
na realidade assegure ao cargo carater vitalicio indelével, com efeitos em toda a sua
carreira. A isso se juntam o desejo de condicionar o direito ao cargo e a tendéncia
crescente a organizacao corporativa e a segurangca econdémica. Tudo isso cria a tendéncia
de considerar os cargos como “prebendas” para 0s que estdo habilitados através de

certificados de cursos”.

Essa Lei, denominada Lei de Favor, determinou o enquadramento, como servidores
publicos, de todos aqueles que contassem, na data de sua publicacdo, com cinco anos de
servico publico, independentemente das forma de admissdo ou contratacdo. As
consequéncias da Lei rf 4.069, de 1962, foram tanto mais graves na medida em que
ensejaram o enquadramento como servidores publicos, de boa parte dos contratados para

trabalhar na estrutura administrativa extraordinaria e paralela a maquina regular, montada
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pelo Governo Federal para a construcao e instalacdo da nova Capital Federal. Todo esse
processo fez com que, no inicio da década de 1960, se apresentasse a Administracao

Federal inchada e incapaz de realizar, de forma eficiente e eficaz, as suas obrigagoes.

1.2- A Rigidez Burocratica: énfase na descentralizacao

De acordo com WEBER (1946: 246): “A burocratizacdo é ocasionada mais pela
ampliacdo intensiva e qualitativa e pelo desdobramento interno do ambito das tarefas
administrativas do que pelo seu aumento extensivo e quantitativo. Mas a dire¢gdo tomada

pela burocratizagao e as razdes que a ocasionam variam muito”.

Com o golpe militar de 1964, acontece uma nova tentativa de modernizacdo da
Administracdo Publica. A reforma, iniciada pelo Decreto-Lei 200, foi uma tentativa de
superacdo da rigidez burocratica. Toda a énfase foi voltada para a descentralizacéo,
mediante a autonomia da administracdo indireta, a partir do pressuposto da rigidez da

administragao direta e da maior eficiéncia da administracéo descentralizada.

As exigéncias de desenvolvimento econémico, apoiado na intensa acédo do Estado,
colocam, na ordem do dia, a necessidade de uma Administracéo Publica capaz de formular
e implementar politicas altamente complexas e sofisticadas, para as quais a estrutura

existente ndo estava preparada .

Até entdo, o principal problema enfrentado pelo servico publico estava na
necessidade de tornar a maguina administrativa mais agil, mais préxima dos critérios
existentes para iniciativa privada, o que possibilitaria aumento de sua eficiéncia e eficacia.
O novo Governo, que se instalou, acreditava que um dos fatores que dificultava o
desempenho do servico publico estava na pouca flexibilidade permitida pelo Estatuto
aprovado pela citada Lei n°1.711, de 1952. Sob esse aspecto, devemos ressaltar a
constatacdo de WEBER (1946:248), “(...) a burocracia como tal € um instrumento de
precisdo que se pode colocar a disposi¢do de interesses de dominio muito variados -

exclusivamente politicos, bem como exclusivamente econémicos, ou qualquer outro tipo.”
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Assim, a partir de 1967, facultou-se a Administracdo Federal admitir servidores pela
Consolidagcéo das Leis do Trabalho, ao lado daqueles estatutarios. Esta duplicidade de
regimes teve origem na Constituicdo de 24 de janeiro de 1967. A matéria foi requlamentada
pelos Arts. 96 e 97 do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que sistematizaram

as diretrizes de Governo.

Além disso, o supra-referido Decreto, também dentro da idéia de aproximar a
Administracdo Publica dos principios que norteavam a organizacdo da iniciativa privada,
consolidou a presenca, na maquina publica, das fundacdes criadas e mantidas pelo Poder
Publico, definidas como entidades de direito privado e, como tal, ndo sujeitas as normas da

administracao direta e autarquica, relativas a admissao de pessoal.

O Decreto-Lei promoveu a transferéncia das atividades de producdo de bens e
servicos para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista.
Foram instituidos, como principios de racionalidade administrativa, o planejamento, o
orcamento, a descentralizacdo e o controle dos resultados. Este ultimo permite considerar
as burocracias “(...) como estratégias institucionalizadas que se destinam a realizacédo de
metas administrativas mediante o esfor¢co associado de varios participantes. Sdo métodos
de organizar a conduta social a fim de transformar problemas excepcionais em deveres
rotineiros de peritos e efetuar a coordenacédo de tarefas especializadas”.(BLAU apud
RAMOS,1966:281)

Efetivamente, o Decreto-Lei rf 200, de 1967, carrega, ao lado de seu aspecto
técnico, um forte viés autoritario, excluindo a acdo do Poder Executivo, de controles do

Poder Legislativo e da sociedade civil.

Posteriormente, 0 que era excegao tornou-se regra e 0 que era regra, excecao, pela
Emenda Constitucional r°1, de 17 de outubro de 1969, e pela Lei 7.6.185, de 11 de
dezembro de 1974, onde se estendeu, ainda mais, o dispositivo constitucional,
determinando a contratacdo, pela legislacdo trabalhista, de todos os servidores publicos,

salvo os das areas de Seguranca Publica, Diplomacia, Tributagdo, Arrecadagédo e
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Fiscalizacdo de Tributos Federais e Contribuicdo Previdenciaria e os dos Ministérios

Publico.

O Decreto-Lei 200 teve, entretanto, duas consequéncias inesperadas e indesejaveis:
de um lado, ao permitir a contratacdo de empregados sem concurso publico, facilitou a
sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisioldgicas; de outro lado, ao ndo se preocupar
com mudancas no ambito da administracédo direta ou central, que foi vista pejorativamente
como burocrética ou rigida, deixou de realizar concursos e de desenvolver carreiras de altos

administradores.

A tentativa modernizadora, tencionada a partir do Decreto-Lei n°. 200, de 1967, e
dentro da qual se insere a Lei n° 5645, de 1970, cujos méritos sdo inegaveis, acabou tendo
como resultado o contrario do pretendido. E importante registrar que ndo ocorreu por uma
distorcéo da implantag&o da reforma, mas pelos erros de seus pressupostos, demonstrados

a longo prazo.

A maguina administrativa emerge no periodo dos governos militares, em 1964,
absolutamente desestruturada. Cresce o numero de servidores. Grande parte deles
contratados sem qualquer forma de controle. Nao se constitui numa burocracia organica;
pelo contrario, constitui-se na chamada tecnocracia®, na medida em que as funcées da alta
direcdo burocratica passaram a ser ocupadas por técnicos nao-ligados a administracédo
direta, ndo-vinculados a burocracia tradicional, que foram cooptados de grandes empresas

privadas e do proprio Exército, e das empresas da administragdo indireta do Estado.

Ao mesmo tempo é destruido o remanescente da burocracia tradicional, tanto pelo
dito acima quanto pelo instituto da ascenséao, que contribuiu para completa desmoralizacao
do concurso publico e de todos os sistemas institucionais de mérito para admissdo na

administracéo publica.

® Paramaiores esclarecimentos sobre tecnocracia e burocracia organica, ver DREIFUSS (1987: 417- 478)
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A tentativa de flexibilizacdo levada adiante, se bem-sucedida no inicio, fracassou
justamente por ndo conseguir constituir um mecanismo permanente de controle dos 6rgaos

descentralizados.

Na verdade, a autonomia alcancada pelas fundacfes e pelas empresas publicas e
sociedades de economia mista, admitida e suportavel no periodo de crescimento
econdmico, atingiu niveis invidveis para as financas publicas, no periodo de crise de
financiamento do Estado, que se seguiu na década de 1980. Comecaram a ser criados
mecanismos crescentes de controle sobre essas entidades, a0 mesmo tempo em que se

diagnosticava a necessidade de dar maior organicidade a Administracéo Publica.

Os problemas até agora analisados ndo fazem senado confirmar que a reforma do
Estado € um empreendimento complexo que, para ser bem-sucedido, exige tempo,
continuidade, perseveranca na acao e um forte compromisso dos atores em todos os niveis.
Estdo fortemente relacionados com sua dimenséo institucional-legal, dependendo, portanto,
de reforma constitucional, ou de mudancas na legislacéao infraconstitucional. Todavia, todos
esses entraves estdo diretamente relacionados a cultura burocratica existente no pais,

intensamente preocupada em evitar as praticas clientelistas ou patrimonialistas.
1.3 - A Influéncia da Administracdo nas Reformas Administrativas do Brasil

A primeira reforma administrativa do Estado, no Brasil, ocorreu no periodo de 1930 a
1945, desenvolvendo a modernizacdo do Estado e seu aparelho burocratico através da
criacdo de varios 0rgaos, cujo objetivo era possibilitar a sistematizacdo do servico publico
para melhor administra-lo. Para atingir tal objetivo, foi adotado o modelo americano, onde
predominavam os principios da Administracdo Cientifica, (TAYLOR, 1961) e da Escola
Classica (FAYOL, 1950).

As reformas administrativas, preconizadas nesse periodo (MARCELINO, 1986),
enfatizaram as reformas dos meios (atividades de administracdo geral) mais do que as dos
proprios fins (atividades substantivas). Segundo WAHRLICH (apud MARCELINO, 1986:44)

a reforma neste periodo caracterizava-se por: “a administracéo do pessoal, tendo o sistema



27

de mérito como pedra angular da reforma; a administragdo do material, em especial sua

simplificacdo e padronizacao; (...) a revisdo de estruturas e racionalizacdo de métodos.”

Nota-se, ai, a preocupacao em padronizar e prescrever as normas funcionais, a fim
de constituir uma especializacdo centrada na autoridade, assim como o destaque as
funcbes técnicas, comerciais, financeiras e contabeis, para melhor administrar a maquina

publica.

Os principios tayloristas da administracéo cientifica ofereceram a base para o0 modo
de trabalhar e administrar para a sociedade brasileira, bem como para a Reforma
Administrativa em curso. Segundo MORGAN (1996), Taylor defendia cinco principios
basilares, sintetizados nos seguintes pontos: transferéncia de toda a responsabilidade da
organizacao da atividade do trabalhador para o gerente; uso de métodos cientificos para
determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho; selecdo da melhor pessoa para
desempenhar o cargo; treinamento do trabalhador para se desempenhar eficientemente,

com fiscalizagdo do desempenho do trabalhador.

Nesse periodo, delineia-se um novo paradigma, dterando-se, gradativamente, de
uma abordagem juridica para um enfoque baseado na emergente Ciéncia da

Administracao.

Segundo WAHRLICH (apud KEINERT e VAZ, 1994:13): “Um dos mais importantes
resultados desse periodo foi despertar o interesse pelo estudo das Ciéncias
Administrativas, até entdo consideradas no Brasil como setor de conhecimento contido no

Direito Administrativo”.

A influéncia da Administracdo de empresas da escola americana comeca a se fazer
sentir na Administracéo Publica, como se pode observar nos importantes acordos que foram
fechados neste sentido. Segundo KEINERT e VAZ (1994), o Programa de Ensino em
Administracdo Publica e de Empresas - PBA-1, firmado em 1959, destinava-se a promover

suficiente nimero de técnicos competentes as reparticées publicas e privadas. No ambito
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desse programa, foram enviados professores e técnicos do Departamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, para a realizacédo de cursos de mestrado e doutorado nos EUA, o
que resultou na criacdo dos cursos de administracdo em nivel de graduacdo, na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS, na Universidade Federal da Bahia -
UFBA e no aperfeicoamento dos vigentes da Fundacdo Getulio Vargas - FGV. Esses
convénios, somados aos que deram origem a FGV (1943/1944), tornaram a influéncia
americana decisiva, direcionando, ideolégica e metodologicamente, o ensino de
administracdo publica e as proposicdes de reforma administrativa no Brasil. Esta atitude

reflete internamente no DASP.

Para WAHRLICH (apud KEINERT e VAZ, 1994:14), “A idéia de descentralizar, por
sua vez, ganha espaco nos estudos do DASP que propdem, pela primeira vez, uma

descentralizacdo gerencial em todos os niveis.”

Ocorre, entdo uma mudanca de paradigmas. Os programas de reforma
administrativa, objetivando a reorganizacdo geral dos servigcos publicos, passam a
apresentar esquemas de agédo concentrada em metas ambiciosas, em termos de prazos e
resultados. Estes sdo os preceitos basilares da Escola Neoclassica da Administracao.

Entre os autores representativos desta Escola ressalta-se :

PETER F. DRUCKER em suas obras: Préatica de Administracdo de Empresas (1970)
e Administrando em Tempos de Grandes Mudancas, Sociedade Pds-capitalista (1995),
destaca-se com a Teoria da Administracédo por Objetivos - APO, considerada sua principal
contribuicdo a Ciéncia da Administracdo. A APO é um método de planejamento e controle
administrativo, baseado na premissa de que para atingir resultados a empresa precisa
definir em que negdcio estd e aonde pretende chegar. Para LODI (1972:21), “os objetivos
anuais sao feitos a luz de um plano de objetivos a longo prazo, e os objetivos de cada

gerente séo feitos a luz dos objetivos anuais da empresa.

HAROLD KOONTZ E CYRIL O'DONNELL, em sua obra-Principios de Administracao

(1972), fornecem a estrutura conceitual para a apresentacado ordenada de conhecimentos
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fundamentais sobre administracdo e as funcdes do administrador (planejar, organizar,
designar pessoas, dirigir e controlar), como uma estrutura légica, dentro da qual
classificaram o0 conhecimento de administracdo. Suas producdes tedricas procuram
reafirmar os postulados da Teoria Classica, dando-lhe uma configuracdo mais ampla e

flexivel.

Segundo KOONTZ e O'DONNELL (1972), a empresa teve ter o maximo de interesse
pela qualificacdo de seus administradores, que em seu postulado sdo 0s Unicos que irdo
dispor de esforgo para atingir seus objetivos de uma forma mais inteligente e eficiente. Para
os autores (KOONTZ e O'DONNELL, 1972:3), “E preciso desenvolver e adestrar os
administradores dentro da organizacdo; a chave para um servico eficiente consiste em
uma avaliacdo adequada a fim de que as necessidades de treinamento e

desenvolvimento possam ser determinadas.”

Nos anos 60, o Brasil empreendeu um grande esforco para a reforma setorial dos
servigos publicos, incluindo o Ministério da Fazenda e o Sistema Tributario Nacional. A
ruptura politico institucional, ocasionada pelo golpe militar de 64, suprime os direitos civis e
instaura no Brasil a Doutrina de Seguranca Nacional. Ocorre um crescimento da maquina
governamental, com vistas a aumentar sua capacidade de intervencdo, centralizacdo e

controle.

A discussao sobre reforma administrativa é retomada a partir da otica politico -
militar. A junta militar, na tentativa de legitimar a nova ordem, faz-se valer do Decreto-Lei

200, de 1967, que foi o estatuto basico para reforma administrativa desse periodo.

Segundo PEREIRA (1996), o Decreto-Lei 200 promoveu a transferéncia das
atividades de producédo de bens de servigcos para as autarquias, fundagdes, empresas
publicas e sociedade de economia mista, consagrando e racionalizando uma situacéo que
se delineava na pratica, que instaurava como principios de racionalidade administrativa o

planejamento, o orgcamento, a descentralizacdo e o controle dos resultados. Nas unidades
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descentralizadas, foram utilizados empregados celetistas, submetidos ao regime privado de

contratacéo de trabalho.

Através desse decreto, reafirmou-se a importancia do planejamento como principio
dominante, garantindo-se a expansdo das empresas estatais. No entanto, segundo
KEINERT e VAZ (1994), centralizou-se, na SEPLAN o controle setorial e central sobre todas
as empresas (estatais, fundacdes e autarquias). Nessa medida, fica clara a estratégia
expansionista dos dirigentes brasileiros, no sentido de melhor adaptar a maquina publica
para 0 momento, usando meétodos da Escola Neoclassica, no que se refere a

descentralizacao, controle e especializacao.

Segundo KOONTZ e O'DONNELL (1972:312), “Para determinar a capacidade de
organizacdo de seus subordinados um superior farA uma verificacdo metddica dos
agrupamentos de autoridade e das delegagcbBes de autoridade para ver até que ponto

contribuem para as metas do departamento.”

Segundo MARCELINO (1986), o Decreto 200 se constitui mais em um plano de
indicativos ou carta de intencdes, estabelecendo conceitos e principios, do que em uma

norma deterministica.

A administragdo publica brasileira adota, definitivamente, os preceitos da Escola
Neoclassica, tanto pelo intercambio cultural existente entre os dois paises, Brasil e EUA
quanto pela reforma administrativa preconizada em 1967, onde a énfase estava no

planejamento, na organizacéo, na dire¢do, no controle e na descentralizagéo.

A estruturacao do Estado, o planejamento do trabalho como um meio de aumentar a
produtividade, a organizacdo administrativa e a preocupacao em organizar e sistematizar a
producéo sdo pontos a se destacar. Para MARCELINO (1986), esse periodo é marcado por
um processo de mudanca administrativa bastante intensa, mas que ocorreu de forma mais
OU menos espontanea, motivada por pressdes externas e internas, no sentido de uma
eficacia maior da agéo publica, com reduzida orientagdo em um contexto mais amplo de

desenvolvimento geral da administracao publica.
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A partir dos anos 80, criou-se a Fundacédo Centro de Formacé&o do Servico Publico -
FUNCEP, que teve como principio o aprimoramento gerencial do setor publico. Em 1990, foi
transformada na atual Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP- destinada a
formacédo, aperfeicoamento e profissionalizagdo do pessoal civil de nivel superior. A
FUNCEP, que teve uma participacdo efetiva no Programa de Modernizagdo do Governo
Sarney (1985-1989), tinha como objetivo constituir uma burocracia estavel e com

continuidade de acéo.

Os pactos politicos passam a predominar sobre as decisdes técnicas e,
principalmente, existe uma crise de legitimidade das instituicbes publicas e de seu poder. O
Estado passa a ser exigido na gestdo de suas empresas, ocorrendo uma demanda
diversificada dos canais de comunicacdo entre o Estado e a sociedade, no sentido de

ampliacdo do controle sobre o setor publico.

Através do Decreto 83740/julho/79, que deu origem ao Programa Nacional de
Desburocratizacdo, 0 governo visava, em sintese, a racionalizacdo das normas
organizacionais, de modo a tornar os 6rgdos publicos mais ageis e dinamicos. Como

inovacado desse programa, agregava-se a preocupacao com o usuario, ou seja, o cliente.

Nesse sentido, foi criada em 1986, como 6rgao da FUNCEP, a ENAP destinada a
formacéo e aperfeicoamento do pessoal civil de nivel superior. Conforme explicitado no
decreto de criagdo da Escola: capacitar para servir o Estado, para atender o publico,
qualificando com uma visdo globalizante do Estado e as relacdes dele com a sociedade

civil.

O estudo das organizagOes foi gradualmente desenvolvido dentro das empresas
estatais. A teoria neoclassica, por seu ecletismo, foi amplamente inserida nas empresas
estatais, onde estas assumiam, em diferentes momentos, um carater essencialmente
técnico, objetivando uma descentralizacdo mediante o controle a fim de atingir maior

eficiéncia e eficacia.
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Foi o periodo de maior concorréncia empresarial, tanto interna como externa, levando
0s Orgaos da administracdo direta e indireta do Estado a tomarem uma postura mais

gerencial.

Segundo KOONTZ e O'DONNELL (1972), o estudo da teoria e dos principios da
administracdo enfatiza a operacdo dos administradores em moldar o ambiente interno de
uma empresa. A definicdo de administracdo ai diz que ela envolve a criagdo e manutencao
de um ambiente interno para a operacéao eficiente e eficaz de individuos, trabalhando em
grupos. No entanto, o administrador efetivo precisa, também, reagir ao seu ambiente
externo, para que a empresa progrida. Como ressalta MORGAN (1996), ha uma énfase
sobre o ambiente dentro do qual a organizacdo existe. Os tedricos da administracdo
classica deram pouca atencdo ao ambiente, tratando a organizacdo como um sistema

fechado e preocupando-se, apenas, com os principios de planejamento interno.

A partir de 1995, é difundida pelo MARE e ENAP uma filosofia de melhoria da
produtividade do setor publico e diminuicdo de gastos. A identificacdo desta filosofia

decorre do diagnostico da, rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa.

Nesse sentido, os estudos desenvolvidos pela ENAP pautam-se em principios como:
eficiéncia e qualidade na prestacédo dos servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma

filosofia gerencial na administragéo.
Essa administracao baseia-se nas seguintes estratégias:

1) Definicdo precisa dos objetivos que o administrador

publico devera atingir em sua unidade.

2) Garantia de autonomia do administrador na aplicacao
dos recursos humanos, materiais e financeiros que |he forem
colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos

contratados.
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3) Controle e cobranga a posteriori dos resultados
(BRASIL, MARE, 1995:9).

A intencéo das estratégias sao bem-definidas para Ducker (apud Lodi 1976:5), “
A legitimacdo do poder gerencial dar-se-a quando os valores sociais forem
desenvolvidos dentro da empresa industrial, dando a corporacdo um propdsito social. A
corporacao precisa ter em vista ndo apenas a eficiéncia técnica, mas, também, a
eficiéncia moral. Precisa ser organizada de modo a cumprir suas obrigacdes sociais, ao

mesmo tempo em que procura seus interesses econdmicos”.

O projeto de reforma do aparelho do Estado brasileiro concebe uma modificacao
na sua estrutura organizacional e objetiva a reducéo dos niveis hierarquicos. Diante desta

perspectiva, o aparelho do Estado deve se constituir da seguinte maneira:

a) Ndcleo Estratégico - setor que toma as decisbes estratégicas, que define as
leis e as politicas publicas e que cobra o seu cumprimento; b) Atividades Exclusivas -
setor que presta servicos que s6 o Estado pode realizar e, que exerce o poder de
regulamentar, fiscalizar e fomentar; c) Servicos Competitivos - setor onde o Estado atua
simultaneamente com outras organizagdes publicas ndo estatais e privadas; d) Producéo
de Bens e Servicos para o Mercado - area de atuacdo das empresas, que tem como
caracteristica as atividades econémicas voltadas para o lucro (BRASIL, MARE, 1995: 31-
32).

Ja com relacdo a forma de gestéo, o nucleo estratégico sera administrado através de
uma interface entre o tipo de administracdo burocratica e gerencial, enquanto que as
atividades exclusivas, bem como os servicos competitivos e a producéo para o mercado

terdo uma administracdo tipicamente gerencial.

Segundo Pereira (1996), no nucleo estratégico e nas atividades exclusivas de
Estado, a propriedade devera ser por definicdo estatal. O nucleo estratégico usara, além

dos instrumentos tradicionais, a aprovacdo de leis (Congresso), definicdo de politicas
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publicas ( Presidéncia e cupula dos ministérios) e emissdo de sentencas e acérdaos (Poder
Judiciario) e um novo instrumento que, sO recentemente, vem sendo utilizado pela

administracdo publica: o Contrato de Gesté&o.
1.4 Concluséo

O fato de que os momentos mais significativos de organizacdo do Estado brasileiro
ocorreram sempre sob o influxo de sistemas autoritarios de governo tornaram a participacéo

e controle da prépria sociedade distantes.

Para TOJAL e CARVALHO (1996:45), “Utilizando os conceitos de dominacéo de
Weber, 0 que existia no pais era uma sociedade estruturada através de um sistema de
dominacao patrimonialista com reduzido aparelho burocratico, de maneira geral escolhido
de dentro das relacBes de parentesco ou amizade dos herdeiros do poder. Mesmo apos
0 periodo do Império, permanecia atravessada na logica de acado do Estado a cultura

clientelista de se relacionar, favorecendo os chamados amigos do rei”.

A andlise dessas principais reformas coloca em evidéncia a constatacdo dos autores
citados. A Reforma de 1936, aprovada pelo Congresso Nacional, surgiu durante a
Constituicdo de 1934, elaborada no Governo provisorio de Getulio Vargas, que convocara a

Assembléia Constituinte em nome da ordem revolucionaria.

A época, o quadro institucional caracterizava-se pelo conflito entre o Executivo e o
Legislativo e pela auséncia de partidos nacionais e de for¢as sociais organizadas. O
agravamento das tensdes eclodiu com o golpe que implantou no pais o Estado Novo. Assim
o Congresso Nacional ndo retirou da Reforma de 1936 o estilo autoritério, ja que exprimiu,

na realidade, a vontade do governo provisorio.

A Reforma de 1967 teve carater nitidamente impositivo. Sendo produto do
autoritarismo da ditadura dos governos militares, essa Reforma apresentou uma
descentralizacdo, com a criacao de diversos 6rgaos da Administracao Indireta com um viés

fortemente autoritario.
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Na Constituinte de 1987/88, caminhou-se no sentido da aprovacéo da unificacdo do
regimes juridicos dos servidores publicos, erigida em norma Constitucional no Art. 39 da Lei

Maior, e do fortalecimento dos controles sobre a Administracao Publica.

Pela primeira vez, de forma inequivoca, o concurso publico foi explicitado com Unica
forma de acesso ao cargo e ao emprego publico. Até entdo, a norma do concurso publico
sempre permitiu mecanismos que deram condi¢cdes a sua burla. Na Carta de 1967, a
exigéncia de concurso existia apenas para o primeiro provimento em cargo, permitindo a

ascenséo funcional e a livre contratagéo de servidores pelo regime celetista.

A partir de 1995, o Governo federal apresenta sua proposta de reforma do estado em
geral e, em particular, do aparelho do estado e do seu pessoal. Segundo PEREIRA (1996),
esta reforma tem como objetivo, a curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos
Estados e municipios, onde existe um claro problema de excesso de quadros e, a médio
prazo, tornar mais eficiente e moderna a administracdo publica, voltando-a para o

atendimento do cidadao.
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CAPITULO 2
O CONTRATO DE GESTAO

Este capitulo busca estabelecer a definicdo do Contrato de Gestdo com base no

desempenho.

Séo apresentados e analisados os Contratos de Gestao implementados na Franca,

nos Estados Unidos, na Inglaterra, no Japédo e na Suécia.
2.1 - Definicdo de Contrato de Gestéo

A busca de formas alternativas de gestédo no setor publico é um fenébmeno decorrente
da perda de dinamismo nas principais economias mundiais. A crise emerge ap0s 0s dois
choques do petréleo na década de 70, provocando consequéncias, nos aparelhos de

Estado, de importancia nas economias mundiais.

No Brasil, a ENAP, juntamente com outros organismos que se ocupam do tema da
administragdo publica, tais como o IPEA - Instituto de Planejamento e Economia Aplicada -
e a FUNDAP - Fundagé&o de Desenvolvimento Administrativo de S&o Paulo - tem promovido
sistematicos debates e estudos. O Contrato de Gestdo® surge como um instrumento
destinado a rever relagbes de controle ineficazes e de obter maior agilidade e
responsabilizacdo por parte dos dirigentes na area publica, com relacdo ao resultado a

atingir.

* A definicdio de Contrato de Gestdo apresentada neste estudo é resultado dos debates desenvolvidos no
Seminario Brasil/Franca realizado em Brasilia e publicado pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP - em

1993, sob o titulo de Contratos de Gestéo e a experiéncia francesa de renovagao do setor publico.
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Nos Contratos de Gestdo, 0 pressuposto da obtencdo de um grau de autonomia
administrativa e financeira tem, por contrapartida, o0 compromisso de administrar por metas,

gue representam ganhos de eficiéncia gerencial.
Para alcar esse objetivos, devem-se determina-los por critério de prioridade.

Para DRUCKER (aput LODI, 1972: 99-100), “procurar as atividades que tém maior
impacto sobre os resultados; o objetivo deve ser especifico quanto aos dados concretos: o
gue, quanto, quando; focalizar objetivos no trabalho e ndo no homem; detalhar cada
objetivo em metas subsidiarias; usar uma linguagem compreensivel para os gerentes;
manter-se dentro dos principios da administracdo; o objetivo deve indicar os resultados a
serem atingidos, mas ndo de limitar a liberdade de escolha dos métodos - indicar o

guanto, mas nao o como.”

A flexibilidade é obtida pela liberacdo de determinados controles prévios aos quais
estdo submetidas as empresas, em matéria de administracdo de recursos humanos e
financeiros, pela supressédo de determinadas normas e pela maior liberdade de decisdes

em relacao aos investimentos de modo geral.

O Contrato de Gestéo busca, na maior autonomia gerencial, estabelecer um controle
de resultados, pressupondo maior eficiéncia e qualidade a administracdo publica. De
maneira geral, alinha-se descentralizagdo do Estado, conferindo maior autonomia as suas
empresas ou a seus niveis de governo, ao mesmo tempo que valorizam procedimentos
relacionados ao acompanhamento e avaliagdo dos resultados. A descentralizacdo merece

um cuidado especial.

Segundo DUCKER (apud LODI, 1972: 41), “O termo descentralizacdo é de fato
enganoso, embora ja demasiado difundido para ser desprezado. Implica que o ndcleo
estad sendo enfraquecido; mas nada pode se mais ilusorio. A descentralizacao federal
exige mao orientadora forte do centro, por meio do estabelecimento de objetivos altos,

claros e significativos para o conjunto”.
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DRUCKER (apud LODI,1972) enfatiza que cada unidade, ndo importa o grau de
autonomia, deve obedecer sempre a cinco regras essenciais. Tem que exigir partes
vigorosas como um nucleo forte, para que os objetivos possam impor um grau elevado de
desempenho econémico e de padrdes de conduta em toda a empresa; ter como finalidade
0 maximo possivel de unidades autbnomas e deve ser grande, o suficiente, para suportar a
administracao de que necessita; cada unidade descentralizada deve ter o potencial para se
desenvolver; os gerentes devem ter consideravel responsabilidade; as unidade devem ter

seu préprio mercado ou produto.

Trata-se de uma proposta para experimentacdo, que busca estabelecer
compromissos entre Governo, Secretarias e dirigentes das empresas estatais,

possibilitando uma revisao nas relagoes de controle e autonomia das empresas.

O Contrato de Gestdo é um instrumento gerencial, originado da administracao por
objetivos (APO), também denominada administracdo por resultados ou administracao por
objetivos e resultados. Este, “é um método de planejamento e controle administrativo,
baseado na premissa de que para atingir resultados a empresa precisa definir em que

negocio esta e onde pretende chegar’. (DRUCKER apud LODI, 1972:21)

A APO é um instrumento de desenvolvimento organizacional que busca deslocar a
énfase dos meios para os fins. E apresentada como um instrumento que permite incorporar

as multiplas dimensdes organizacionais.

Segundo DRUCKER (apud LODI, 1972:23), “A maior de todas as vantagens da
administracdo por objetivos é talvez a de possibilitar ao administrador o controle do
préprio desempenho. Autocontrole quer dizer mais forte motivacdo: o desejo de conseguir
0 maximo e nao simplesmente de conseguir o bastante para ir vivendo. (...) uma das
principais contribuicdes prestadas pela administracdo por objetivos € a de que ela nos
permite substituir a administragcdo pela prepoténcia por uma administragdo por

autocontrole”.
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No Brasil, ndo existe nenhuma férmula preestabelecida para realizar o Contrato de
Gestéo. Os exemplos abrangem desde documentos extremamente simples, contendo umas
poucas paginas, até outros extremamente complexos, longos e que se reportam a outros

documentos de planejamento e de regulamentacéo setorial.

Os componentes do Contrato de Gestao, apesar das especificidades dos governos
gue o adotaram, como forma de gerenciar suas empresas estatais, de modo geral

(Silva,1993), possuem basicamente o seguinte:
- A carta missdo

A carta missédo é o nome dado na Franca ao preambulo estratégico dos contratos de
gestdo. E um documento politico, no qual o governo, como detentor de um mandato legitimo
para seu programa de atendimento das necessidades da populagéo, estabelece a missao
institucional e a estratégica global que dever&o nortear as a¢des do 6rgédo. E um documento
solene, assinado pelo chefe do Executivo, que estabelece a ligacdo entre o plano
estratégico organizacional e o programa de governo que o legitima politicamente. Todo o

resto do texto do contrato de gestédo refere-se ao cumprimento de cada missao.
- O contrato

O Contrato é composto de uma série de compromissos das partes. Nele deve estar
especificado todo o encadeamento entre seus elementos, como 0s objetivos, as metas a
eles associadas, as acdes necessérias para atingi-las e os recursos a serem utilizados na

execucao dessas acoes.

Do lado do governo, estabelecem-se os compromissos de tornar disponiveis os
referidos meios. Também inclui 0 esquema de incentivo as sang¢des, positivas ou negativas,
a gue estao sujeitas as partes, a definicdo de seu periodo de validade e suas condi¢cdes de

renegociacao e renovacao.
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O contrato de gestéo deve prever o compromisso com metas de varios tipos, tendo
cada uma delas a sua especificidade, a de eficiéncia de gestéo, a de resultado econémico-

financeiro e a de abrangéncia do Contrato.

O contrato de gestéo estabelece metas que predefinem o relacionamento financeiro
com o0 agente principal e com os financiadores. Tais metas explicitam o nivel de
endividamento com terceiros, de distribuicdo de dividendos, ou aporte de capital do
principal, de adiantamento do Tesouro e o de garantia de margem de lucro ou

compensacdes tarifarias.

- O sistema de acompanhamento

O governo, como acionista das empresas publicas em regime de Contrato de
Gestéo, deve fazer dois tipos de acompanhamento dessas empresas. O primeiro € o do
Contrato de Gestéo propriamente dito, o0 segundo € um acompanhamento estratégico mais
global de avaliacdo da acdo do conjunto das empresas publicas na execucdo das politicas

governamentais de sua responsabilidade.

O primeiro tipo de acompanhamento € o mais corriqueiro, envolvendo a montagem
de uma planilha no qual sdo verificados, com certa periodicidade, os dados criticos de cada
Contrato de Gestdo. Esses ndo sdo apenas os dados empresariais relevantes, mas,
também, as variaveis dos cenarios de validade. Assim a planilha deve permitir que, a cada
momento, possa ser estimada a situacdo de cada empresa com relacdo ao cumprimento

das metas.
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2.2 - As mudancas Preconizadas

As mudancas preconizadas pelo Contrato de Gestéao séo resultado do Relatério da
Comissdo Closets®, que vé a modernizacdo do Estado como uma transformacdo de

multiplas dimensdes.

O Estado deve adaptar-se para acompanhar ou superar as mudancas da sociedade.
Da mesma forma, quando se quer desenvolvimento econémico associado a justica social
em um ambiente mundial cada vez mais competitivo, 0s objetivos de interesse geral
multiplicam-se. JA ndo € possivel aumentar os recursos disponiveis para financiar tais
objetivos, ou seja, quando é preciso fazer melhor com menos, deve-se conseguir fazé-lo de

outra maneira.

Um projeto bem constituido, com vigorosa argumentacéo, desenha linhas gerais da
evolucdo desejada. Seu discurso deve vir acompanhado de medidas e propostas de
experimentacdo concretas, que se organizam em torno de politicas de relacdes de trabalho,
de desenvolvimento de responsabilidades, de uma avaliacdo das politicas publicas e de

atendimento e prestacao de servicos aos usuarios.

Toda a orientacéo do projeto visa a um processo de responsabilizacéo®. O objetivo

do processo de responsabilizacdo é tornar as empresas operacionais e autbnomas na

> A Comissdo Closets, constituida por solicitacdo do Primeiro-Ministro francés Rocard, gerou o “Relatério da
Comissdo Closets’, elaborado no &mbito do X Plano Nacional (1989-1992), reunindo anélises e propostas que
subsidiaram o ampl o programa de modernizagdo da administracdo publica na Franca. (ENAP,1993).

® O processo de responsabilizacdo, preconizada pela Comissio Closets (ENAP,1993), é uma consegiiéncia
natural de trés principios basicos que deveriam orientar o projeto de modernizacdo. Sao eles: o pessoal da administragéo
deveria estar fortemente envolvido no processo; a administracéo deveria dar audiéncia as necessidades e demandas da
sociedade, realizando as reorganizagdes necessarias, a modernizacdo deveria deixar de ser um conjunto de eventos
pontuais para se tornar um processo continuo e institucionalizado, que s6 poderia ser implementado e mantido através

de umavontade politica permanente.
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gestdo e implementacdo de estratégias globais, para melhorar a eficiéncia, eficacia e a
adaptacdo das atividades com relagdo a um ambiente diferenciado. A autonomia e o
controle constituem-se, assim, em dois elementos insepardveis do processo de

responsabilizacao.

A estratégia de responsabilizacdo compreende definir os objetivos da organizacéo e
as unidades operacionais e descentralizar responsabilidades operacionais, atenuar as
normas de gestdo e os controles a priori, de reforcar os controles a posteriori, a avaliacao
dos resultados e o sistema de sancdes, bem como o de manter relacdo no sentido de

cedéncia entre as empresas através de contratacao.

O Estado deve modificar seu estilo de intervencdo e adaptar sua atividade de
regulacdo a rapida evolucdo da sociedade civil, que tende a se tornar cada vez mais
autbnoma. A intervencdo estatal, autoritaria e normativa, deve tornar-se mais flexivel e
instigante. O Estado deve exercer seu papel regulador de outra forma, fornecendo e

gerarando mais servigos e, além disso, de forma competitiva.

A modernizacdo das empresas do Estado, através do Contrato de Gestédo, deve
satisfazer, além da tecnologia, as aspiracbes dos funcionarios, muitas vezes bem

qualificados, mas relegados a tarefas mediocres.

Além desses itens, o Estado deve atender as razdes de ordem sociolégica. A
sociedade coloca novas exigéncias de acordo com o mercado. Os usuarios querem
melhores servicos, de acordo com seu padrao de vida, pois pagam por eles, e os
funcionarios exigem crescente consideracao e valorizacao profissional: reivindicam trabalho

e carreira que possam motiva-los.

Portanto, as mudancas que devem ser implementadas pelas empresas, com ado¢ao

do Contrato de Gestao, sao:

- uma administracdo centrada em seu proprio funcionamento, voltada para a sua

MIisSSAao e portanto para 0S USUArios;
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- uma administracdo de procedimentos e de obediéncia passiva para uma

administracdo de responsabilidade;

7

- uma administragdo vertical, onde tudo é comandado do vértice da piramide
hierarquica, para uma administracéo transversal, viva, que funcione em rede, com relacbes

complementares do tipo clientes-fornecedores.
- uma administracao de despesas para uma administracédo de resultados.

Todas essas questdes estabelecem a necessidade da sociedade brasileira
acompanhar o mundo em evolugéo acelerada, fazer com que a administracao privilegie o

servico publico e ndo a si mesma.

2.3 - Historico do Contrato de Gestao

O Contrato de Gestédo, assim denominado no Brasil, consiste na original acdo que se
desenvolveu na Franca, a partir do inicio dos anos 70, e tem por objetivo contratualizar as

relacdes entre Estado e empresas publicas, dependendo obviamente do Estado.

Outra finalidade foi o de proteger as empresas contra as mudancas de ordem
politica, assegurar neutralidade e responder ao desafio da competicdo econémica e da

abertura européia.

Esse plano de acdo foi denominado, primeiramente, de Contrato de Programa e,
posteriormente, Contrato de Empresa e, finalmente, na década de 80, passou a se chamar

de Contratos de Plano.

Trata-se, em resumo, de enquadrar entidades publicas em determinadas relagbes
contratuais com o Estado, fixando, de forma negociada com empresas publicas em questéo,

critérios de competitividade, de progresso e objetivos precisos a atingir.

A situacdo do servigco publico na Franca, segundo BARBE (1993), conta com

2.600,000 servidores, o que representa cerca de 12% da populacéo ativa, apenas para o



servico publico federal. Se acrescentarmos o funcionalismo local, em torno de 12.000.000
pessoas e no setor hospitalar, 800.000 servidores, o total do servico publico representa
quase 20% da populagdo ativa. Com as deduc¢des de despesas, 0 peso do servi¢o publico
aproxima-se de 10% do Produto Interno Bruto. O perfil de escolaridade é bastante elevado:
40% dos funcionarios possuem nivel igual ou superior ao bacharelado. Além disso, é preciso
lembrar que 98% desse funcionarios estdo, no que diz respeito ao servi¢co publico francés,
lotados nos chamados servicos externos do Estado, fora das administracdes centrais

parisienses.

O recrutamento para o servico francés da-se pelo sistema de concurso, com uma
rigorosa selecdo dos candidatos. A carreira oferece ao servidor a possibilidade de
progredir ao longo de sua vida profissional nos diferentes escalbes de sua graduacao e
entre diferentes graduacdes. Os funcionarios usufruem de garantia de emprego e as regras

gerais aplicaveis a eles sao fixadas por lei.

A modernizacdo da administracdo e da politica de renovagédo do servi¢o publico foi

concebida para encorajar de forma ordenada a execucédo da mudanca.

Para BARBE (1993:21), esses movimentos surgidos na Franca ja haviam acontecido
no decorrer dos anos passados. “O diagndstico ndo é novo: isolamento entre
administracdo e até entre servicos de uma mesma administracdo, mau uso das
competéncias, desconfianca em relacdo aos servidores e suas eventuais iniciativas, falta
de responsabilidade, didlogo social insuficiente, desconhecimento das demandas e

solucoes”.

Essa modernizacéo, introduzida pela administracdo, ndo questiona os estatutos e
fundamentos juridicos que a criaram. Ela implica uma reavaliacao dos multiplos isolamentos

e sobretudo das praticas que enrijeceram o sistema.

Durante 10 anos, o universo da administracdo francesa oscilou e confrontou-se,
segundo BARBE (1993), com cinco desafios principais: o da conten¢édo; o do consumismo;

o da complexidade das tarefas a cumprir; o das novas aspiracdes dos servidores e clientes
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e 0 desafio das novas tecnologia. Diante disso, foram usados os trunfos que a

administracao dispunha para reagir.

Dessa forma, foi mantida a tradicdo administrativa francesa, caracterizada por um
elevado profissionalismo nos niveis superiores, gracas a formacdo dos dirigentes nas
grandes escolas e, em particular, na ENA, - Ecole Nationale d’Administration, de onde vem a
denominagdo Enaps, presenca de instituicbes de controle administrativo (a Cour des
Comptes) e financeiro (a Inspection des Finances) particularmente eficazes nas suas
inspecodes e, enfim, um corpo de funcionarios de nivel inferior educado no espirito do servico

publico.

O debate sobre avaliacdo foi bem sintetizado por CROZIER (1981), em O Estado
Moderno, Estado Modesto. Segundo este autor: “A exigéncia de que o Estado aprenda a
ser Modesto, o que significa: escolher bem os setores nos quais devera intervir, valorizar
0S recursos humanos presentes entre os funcionarios e os colocar a servigo dos usuarios,
além de solicitar a participacdo dos usuarios e a responsabilizacdo dos empregados com
0 objetivo de usar o dinheiro publico sem desperdicios. Porém, um Estado que se
proponha estes objetivos deve estar em condigdes de conhecer e comparar os resultados
de diversas politicas e a pratica constante da avaliacdo é seu requisito fundamental”. (

CROZIER apud MELDOLESI, 1996:89)

A vontade governamental, claramente anunciada, foi de engajar-se nessa politica de
modernizacdo da administracdo. Ela representou uma das grandes obras iniciadas pelo
Governo anterior, o de Michel Rocard, e uma das primeiras que ele anunciou desde sua
posse em junho de 88, sendo oficializada por circular publicada no Jornal Oficial, em

fevereiro de 89.

Essa vontade foi reafirmada pela Primeira-Ministra, Edith Cresson, quando de sua
declaracdo de politica geral, diante do Parlamento, a 22 de maio de 1991 e concordando

com as diretrizes contidas ma circular de fevereiro de 1989, que sdo de renovacao das
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relacdes do trabalho; desenvolvimento das responsabilidades e, em particular, das politicas

contratuais; avaliacdo das politicas publicas; recep¢ao e servigo aos usuarios.

Segundo enunciado por BARBE: (1993:23), “A politica de renovacao pretende,
desta vez, tratar a reforma do Estado em sua totalidade e executar a mudanca radical das
normas que paralisaram a acdo dos funcionarios e condenam principalmente as

inovacdes que alguns introduziram, a perder-se rapidamente no procedimento tradicional”.

A politica de renovacdo da Franca respeita as caracteristicas culturais da
administracdo francesa e as peculiaridades de cada departamento ministerial. Ela referenda
0s principios e a rigueza de competéncia que caracterizam as diferentes administracées.
Afasta-se dos modismos que, muitas vezes, deixaram suas marcas nas tentativas
passadas, tais como a implantacdo dos circulos de qualidade ou da racionalizacdo das
opcdes orcamentarias, inspirada no PPBS (Planning Programming Budgeting System)
americano.  Evita a comparacdo artificial com critérios da empresa privada. A
administracdo publica ndo é empresa privada. E, assim, ela forja, pouco a pouco, uma

disciplina a parte, completa em matéria de gestédo e administracdo dos servigos publicos.

O Projeto de Servico, nos termos da circular de 23 de fevereiro de 1989, visa conferir
maior eficiéncia e qualidade a administracdo puUblica. De maneira geral, alinha
descentralizacdo ou desconcentracdo do Estado, conferindo maior autonomia as suas
empresas ou a seus niveis de governo, ao mesmo tempo que operacionaliza estratégias, a

fim de modernizar e otimizar suas empresas.

O projeto constitui-se, portanto, hum processo coletivo em direcdo a uma viséao

prospectiva. A renovacao do servigo publico francés é em todos o0s niveis hierarquicos.

A preocupacgédo com administracdo do pessoal e com adaptagédo de suas condi¢cdes
de trabalho reflete-se em cinco diretrizes basicas: como simplificar o funcionamento;
simplificar a organizag&o; mudar o trabalho no servico publico; a abertura européia de 1993

e a politica de recepcéo.
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Conforme BARBE (1993), o eixo de modernizacdo do setor publico francés esta

baseado em alguns pilares fundamentais que séo:

- Em primeiro lugar, a existéncia de uma vontade politica. Esta € uma concepc¢éo
comum de que o servico publico é um valor partilhado e que ndo se confunde com uma

empresa privada;

- Em segundo lugar, outro grande pilar € a idéia do desafio nacional que se
apresenta a Franca, com a abertura do Mercado Comum Europeu e com a necessidade de

preparar a estrutura do setor publico francés para tal;

- Em terceiro lugar, a idéia de que a modernizacdo do setor publico ndo € um

resultado, uma data final, mas um processo;

- Em quarto lugar, a constatacdo de que a modernizacao ndo se faz com a simples
vontade politica e nem com a letra do direito; esta se baseia na valorizacdo permanente das

pessoas que fazem funcionar a organizagéo.

Outro ponto ressaltado por LUBEK (1993), foi o espirito da negociacdo, promovido,
na ocasiao dos contratos, com um estilo de relacdes baseadas em uma autonomia maior de
geréncia. O objetivo era o estabelecimento de uma politica contratual, para especificar em
cinco anos as respectivas obrigacdes do Estado e da empresa, evitando, assim, que todo

ano houvesse discussdes dificeis sobre relacdes financeiras.

Buscaram-se estabelecer as regras do jogo com transparéncia e determinar com
precisdo o nivel de cada contribuicdo do Estado. Tal como previsto no decreto de aplicacéo
da lei, hipéteses claras foram levantadas acerca de como as empresas se comportariam se
fossem empresas privadas, levando em conta, obviamente, o conjunto das relacées
contratuais que existiam e, neste sentido, de conceder-lhe liberdade de organizar livremente
suas estruturas internas e seu estilo de administracédo, além de dimensionar, por sua conta,
em func&o do que lhe parecesse eficaz: sua estrutura e seu tipo de administracdo ao mesmo

tempo.
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Portanto, o modelo francés percorre um longo caminho, passando pela
reorganizacdo de trabalhos de orgaos, determinacdo de um plano de trabalho e sua
contratagdo pelo ministério de vinculagdo, bem como sua tentativa ardua de aumentar a
autonomia gerencial por concessdo dos departamentos centrais dos sistemas

administrativos, num tratamento caso a caso.

Esse método tenta manter a integridade da administracdo publica, buscando a
modernizacéo através da revisdo das relagdes entre o centro e periferia, objetivando maior
flexibilidade para o exercicio da gestdo publica, ao mesmo tempo em que valoriza a

gualidade de servicos e o desempenho.

Parece ser um método mais moroso e dificil, se ndo aumentar significativamente a
autonomia de gestao, o que é quase impossivel, sem uma verdadeira descentralizacdo dos

sistemas administrativos.

O modelo francés pressupde um processo de negociacdo entre o Estado e as
empresas estatais, como nos mostra LUBEK (1993:104), “(...) o contrato n&do foi imposto
pelo Estado; porque ndo decorre de um ato autoritario; porque resulta realmente de uma
negociacdo em que o Estado foi obrigado a ceder mais do que cederia se houvesse
evocado seu papel de poder estatal, o contrato tem um valor de compromisso pessoal

muito forte e suas metas tém chances muito maiores de serem realizadas”.
2.3.1- As Mudancas nos Estados Unidos, Inglaterra, Japao e Suécia’
- O Contrato de Gestao nos Estados Unidos

A proposta de reduzir o peso da administragéo federal e sua burocracia, nos Estados

Unidos, teve seu grande impulso no inicio de 1981. A implementacédo de novos instrumentos

" A elaboraco do item 2.3.1 - As mudancas nos Estados Unidos, Inglaterra, Japdo e Suécia - foi baseado na
publicacdo da ENAP - O Contrato de Gest&o no Servico Publico. Brasilia, 1993.
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de acdo e um forte comprometimento do governo com as reformas, num primeiro plano,

provocaram resultados significativos, mas fracassaram no plano da gestao administrativa.

A descentralizagdo foi uma medida adotada visando restringir as despesas do

governo federal e aumentar a liberdade e a iniciativa dos estados.

A renovacao do federalismo nos Estados Unidos nédo era um objetivo prioritario da
administracdo, assim, foi verificada uma consideravel reducéo das intervengfes normativas
e financeiras da administracdo federal em beneficio dos estados. O processo de
transferéncia de um certo nimero de competéncia e encargos da administracao federal para

os estados foi, também, um meio de reduzir o peso e o custo da administracdo federal.

O governo Reagan tomou em suas maos o OMB- Office of Management and Budget,
a fim de promover, a curto prazo, uma forte reducdo dos impostos e, paralelamente, das

despesas orcamentarias.

Conforme, descrito em O Contrato de Gestdo no Servigco Publico, Secretaria da
Administracdo Federal - SAF: ( ENAP, 1993:19) “Os mecanismos implementados para
esse fim ndo deram os resultados esperados, e as disfungdes resultantes na acao do
governo federal foram negativas em dois pontos; os procedimentos tecnocraticos
utilizados criaram um clima de suspeita e resisténcia; a polarizacdo do OMB sobre o
controle orcamentario deu-se em detrimento dos aspectos administrativos, sem
consideragdo pelas dimensdes organizacionais e humanas da modernizagédo da

administracao publica.”

Essa atitude, em particular, resultou numa grave crise administrativa para o governo
federal. A ferocidade de reduzir, de imediato, o peso da burocracia federal, levou seus
responsaveis a considerarem os funcionarios mais como obstaculos do que fontes de
solugcbes para os problemas da administracdo federal, o que resultou numa gestédo
deploravel dos recursos humanos, levando os melhores a serem tentados a abandonar a

administracao e originando uma grave crise moral nos quadros da funcéo publica.
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A politica de forte reducdo das despesas orcamentarias e a concentracdo de
poderes, no OMB, reforcaram essa tendéncia. Como consequéncia, a administracéo federal
apresentava-se, em geral, desmotivada, desorganizada e pouco atraente para os melhores

qguadros diplomados pelas universidades.

A reacao contra essa pratica iniciou-se com uma tendéncia de revitalizacdo da

administracéo federal, como condi¢&o para sua eficiéncia.

O diagnéstico apontou a incapacidade do governo Reagan de promover uma
administracao eficaz, favorecendo o surgimento de uma corrente de opinido, com o intuito
de utilizar a capacidade de inovacdo e a competéncia dos funcionarios para melhorar a
eficacia da administracdo publica. Essa corrente reunia um grupo de representantes do
setor privado e sindicatos, antigos altos funcionarios, dirigentes politicos e universitarios,
numa comissdo presidida por Paul Volcker, antigo responsavel pelo Federal Reserve

Board, de depois se originou a obra “Reiventando o Governo”

A fim de reestabelecer a lideranca e a motivacdo, em particular na administracéo
federal, a Academia Nacional de Administracdo Publica (ligada a Comissédo Volcker)
elaborou um conjunto de propostas, entre elas, podemos destacar a de valorizar a
capacidade de iniciativa dos funcionarios, em particular dos gerentes de nivel intermediario
e operacional, de acreditar mais nos homens e menos nos sistemas, para promover a

inovacao.

Essa comissao trabalhou para melhorar a qualidade dos servigos administrativos
(perspectiva que pareceu desejavel), nomeando responsaveis que tivessem experiéncia

anterior ou formac¢ao em administragao.

A comissdo estabeleceu a criagdo de uma agéncia federal de administracao,
distinta do OMB, encarregada de aumentar o papel do Presidente, na coordenacdo da
atividade nas agéncias, buscando sensibilizar o Congresso e a sociedade para as
necessidades e imperativos da administracdo publica, a fim de promover uma politica de

administracdo, no interior das agéncias, baseada na continuidade e na consideracéo dos
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problemas concretos dos funcionarios, acompanhando e encorajando experiéncias de
inovacao e, finalmente, adaptar o processo or¢camentario, favorecendo a adocdo de

programas plurianuais.

A administracdo Ronald Reagan, em 1981, teve como rea¢cdo uma importante
mobilizacao societéria, configurada nas propostas da Comissao Volcker e no relatério da

referida Academia.

Comecam a se esbocar novos conceitos, inovacdes e formas de pensar diferentes
na administracdo. Estes segmentos sdo particularmente marcantes no nivel das
administracdes dos estados, condados e municipios, que se caracterizam em trés linhas
principais: a evolucao de sistemas e métodos de avaliacdo dos resultados administrativos
do General Accounting Office; a agéncia federal de auditoria e de avaliacédo, estabelecida
desde 1921 e que depende do Congresso; a inovacdo administrativa e seus principais
processos, em particular nos governos locais e o papel da lideranca e a utilizacdo dos

meios universitarios como catalisadores e centros de exceléncia.

Nota-se que a auséncia de um modelo intelectual, em matéria de escolha publica, e a
falta de visdo politica nas esferas governamentais e administrativas dos Estados Unidos,
assim como a criacdo dos novos mecanismos institucionais, jA& mencionados, leva a
conclusédo de que muito se pode esperar da contribuicdo ndo apenas dos praticos em

administracao, mas, também, do trabalho dos pesquisadores americanos.
- O Contrato de Gestéo na Inglaterra

A Inglaterra, envolveu-se em diversas reformas desde a década 60 e 70, sem grande
sucesso perante esse tempo. A modernizagdo da administracdo publica tomou novo
impulso com a chegada de Margaret Thatcher ao poder, em 1979, com a nomeacédo de um
Conselheiro da Primeira Ministra, em questdes de eficiéncia e eficacia da administracao
publica. A principal atribuicdo do Conselheiro seria montar uma estratégia que evitasse os
obstaculo das reformas anteriores. A formulagéo foi de um plano diretor global e prescritivo,

que deixava pouca margem a iniciativa pessoal.
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O ponto principal desse plano foi: provocar a realizacdo de avaliacbes pontuais no
interior dos ministérios, de modo a identificar possiveis economias e melhorias de gestao
nas areas escolhidas pelos ministros. A avaliacdo deveria ndo sé demonstrar, rapidamente,
gue uma reforma era ao mesmo tempo necessaria, como, também, promover as acoes
necessarias a sua implementacéo, construindo, a partir de constatacdes efetuadas durante
a primeira fase, reformas gerais, que tivessem legitimidade e credibilidade tanto dentro,

quanto fora da administracéo publica.

O objetivo global era promover uma mudanca duravel das formas de gestdo da
administracdo publica inglesa, através da reforma das estruturas, dos sistemas de
informacao, das formas de gestéo financeira e dos recursos humanos, e na cultura do civil

service.

Um pequeno grupo (dez pessoas), foi escolhido para efetuar essas reformas, em
lugar de uma pesada estrutura de intervencéo. A EU - The Efficient Unity -, encarregar-se-ia
das avaliacbes dos ministérios, assegurando-lhes acdes que garantissem a sintese e a

difuséo de ensinamentos de interesse geral, procedentes dos casos particulares.

Em 1982, foi lancada uma reforma global, pretendendo modificar, de forma duréavel, a

cultura gerencial da administracéo publica.

Para dar prosseguimento as conclusdes do relatorio do Treasure and Civil Service
Committee, sobre a eficiéncia e a eficacia na administracdo, o governo lancou o Financial
Management Iniciative. Consistia em implantar, em cada ministério, sistemas e estruturas
que permitissem aos responsaveis de todos 0s niveis terem uma visdo clara de seus

objetivos e desempenho, bem como toda a assisténcia técnica necessaria.

A sobrecarga de trabalho dos ministros, em razdo da complexidade crescente dos
problemas, impedia-os de dedicarem muito tempo a questdes administrativas. As pressdes
sobre 0s ministérios situavam-se, essencialmente, no nivel das despesas, com menos

atencédo aos resultados. Poucas eram as pressoes exercidas para melhorar o desempenho.
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A liberdade de acdo de um dirigente, para agir de forma eficaz e responséavel, era
muito limitada. Os controles néo se situavam apenas no ambito dos recursos e objetivos,
mas, também, na sua forma de gestao. Assuntos como recrutamento, afastamento e selecao
do pessoal, promoc¢des, pagamentos de horas de trabalho, niveis, organizacéo do trabalho,
arranjo dos locais de trabalho e utilizacdo da informatica, em geral, ndo eram
responsabilidade da maior parte dos dirigentes. Essas decisbes eram, quase sempre,

centralizadas.

A EU concluiu, entdo, que as supostas vantagens de uma administracdo gerenciada

de maneira uniforme eram mais do que superadas pelas desvantagens.

A administracdo publica inglesa era muito grande e diversificada, para ser gerida
como uma entidade Unica. Assim, foram definidas trés prioridades para dar continuidade a
mudanca: o trabalho em cada ministério deveria ser organizado de forma a dar mais
atencdo a realizacdo dos objetivos; os sistemas e estruturas deveriam contribuir para a
producdo eficaz de politicas e servi¢cos; 0s responsaveis em cada ministério deveriam
assegurar que seu pessoal tivesse experiéncia e competéncia necessarias para realizar as
tarefas julgadas essenciais; e uma pressdo constante deveria ser exercida sobre cada
ministério e no interior de cada um deles, para promover a busca de maior eficiéncia e

eficacia.

Para implantar essas prioridades, o relatério recomendou mudangas fundamentais
na estrutura da administracao publica. Prop6s a separacao entre as estruturas responsaveis

pela formulacéo de politicas e os 6rgaos que deveriam executa-las: as Executive Agencies.

As responsabilidades de cada agéncia foram definidas em um documento basico,
explicitando a politica a ser seguida, 0 orcamento e outros recursos concedidos, bem como
0s objetivos e resultados a serem alcancados, na forma como tinham sido negociados com
0 ministério tutelar. Esse documento estabelecia, também, a forma como deveriam ser

tratadas as questdes politicas e a amplitude da delegacdo dada aos responsaveis. O



documento basico deveria ser objeto de exame anual, permitindo sua atualizagdo a longo

prazo, apos os resultados do relatério anual da agéncia.

A administrac@o central exerceria um controle estratégico sobre as mesmas, mas o
responsavel pela agéncia teria liberdade para decidir seus objetivos dentro do documento

basico definido.

A realizacéo da reforma foi relativamente lenta no inicio, mas a partir de 1990 tornou-
se bastante acelerada. O modelo inglés demonstra uma firme decisdo de substituir o

modelo estrutural da administragéo central.

A reforma havia criado 33 agéncias executivas descentralizadas até junho de 1990,
empregando cerca de 75% dos efetivos da administracdo publica central por concurso
interno. Portanto, uma redugdo no nucleo da administracdo central e aumento da

administracao descentralizada.

Nesse método, a viabilizacdo da autonomia gerencial é imediata pela criacao de
agéncias descentralizadas. O estabelecimento de documentos basicos, definindo
orientacGes e formas de relacdes entre a administracdo central e as agéncias redefine os

mecanismos de controle, privilegiando formas de avaliagcéo de resultados.

Na reforma estrutural do modelo inglés houve um ganho de autonomia gerencial pela

descentralizacdo das estruturas.
- O Contrato de Gestao no Japéao

As reformas administrativas, realizadas no Japéao, foram antecedidas por um debate
intelectual extremamente amplo no interior da sociedade japonesa, onde a participacdo de

altos funcionarios, reformadores e industriais modernizadores foram determinantes.

A preparacao e conducéo da reforma iniciou-se entre 1981 e 1986, efetuado-se um
consideravel esfor¢o de reestruturacao pelo conjunto da administracdo nacional, em menor

escala nas administracdes locais, em torno de um duplo objetivo, ou seja, 0 saneamento das
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financas publicas sem aumento de impostos e a reavaliacdo do papel e da missao do

Estado numa sociedade em acelerado processo de mudanca.

Em 1981, quando o comité provisorio, para a reforma administrativa, foi criado, o
governo japonés encontrava-se diante ndo s6 de uma problematica comum as nacoes
desenvolvidas, como, também, diante de um impasse: o déficit do orcamento publico

representava 25% do orgamento e aumentava ano a ano.

A comissado criada para orientar e conduzir a reforma japonesa foi chamada de
comissdo Rincho, sendo composta por nove personalidades dos setores industrial,

financeiro, universitario, administrativo, sindical e imprensa.

A primeira iniciativa da Comissao foi garantir apoio explicito em torno de dois
objetivos principais: saneamento das financas publicas, sem aumento de impostos, e

adaptacéo do papel e dos servicos do Estado a uma sociedade em rapida mudanca.

Os primeiros meses da Comissdo foram consagrados a criagdo do consenso em
torno de uma problematica que se imp6s como o Unico modelo de referéncia, baseado nos
seguintes elementos logicos: limitagdo dos impostos obrigatérios, uma sociedade em
plena vitalidade, o que significa melhores servicos e bem-estar, mas sem o0s entraves

préprios a esse tipo de sociedade, principalmente o da burocracia.

Para tanto, decidiu-se como politica governamental, a substituicdo dos servicos
publicos por servicos privados, onde fosse possivel, e a descentralizacdo da administracédo

publica para adapta-la as exigéncias dos usuarios.

Por ultimo, foram estabelecidas algumas orientacdes para a reforma dos orgaos da
administracdo, mantidos pela égide do Estado. Séo elas: adaptacdo da administracdo de
acordo com exemplo do setor privado; vontade de uma abordagem global; a procura de
desempenho da administracdo em beneficio de seus clientes principais, isto é, o Estado

(economia de recursos) e consumidores de servigos (relacdo qualidade/preco); e a
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necessidade de credibilidade da administracéo junto a opinido publica, em sua vontade de

reforma.

As mudancas concretizaram-se na pratica, através de espetaculares privatizacdes de
monopdlio tradicionais do setor publico: ferrovia, industria do fumo e telecomunicacfes. Em
seguida, pela reducédo de despesas no setor de salude, das despesas do Estado e do
namero de funcionarios. Finalmente, pelo fortalecimento, junto ao Primeiro-Ministro, dos
recursos de conhecimento, informacdo e coordenacdo, capazes de uma avaliacdo

qualitativa das praticas administrativas para contrabalancar a gestao quantitativa tradicional.

Em contrapartida, a desregulamentacdo ndo progrediu seriamente, apesar da
instalacdo de novas e interessantes formas de ajuste na area de comunicacdes. A
descentralizagéo surgiu como sendo um fracasso aos observadores do processo japonés

de modernizac&o administrativa.

As reformas empreendidas, porém, ndo contemplaram o grande problema da
sociedade japonesa, ao manter um sistema de protecionismo rural extremamente arcaico,

penalizando os consumidores japoneses e paralisando as trocas no exterior.

A continuidade da reforma foi garantida, na pratica, com a criacdo, em 1983 (ap0s a
dissolucdo da Comissdo Rincho), de uma comissdo para promover a reforma
administrativa, cujo papel era assegurar a continuidade, o acompanhamento e o controle da
implementacdo das reformas propostas pela Rincho, propondo novas orientacdes para o
seguimento do trabalho de renovagdo, com as seguintes prioridades: regulamentagéo

econdmica, problema fundiario e reforma territorial.

No entanto, alguns resultados esperados nédo foram alcangados e, em 1987, apesar

dessa segunda comisséo, o movimento de modernizacao sofreu um declinio.

Os resultados néo-alcancados referem-se, especialmente: a aspectos centrais do

funcionamento administrativo ou ao sistema politico-administrativo japonés - a
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desregulamentacdo econdmico-social, o questionamento do sistema de subvencdes as

coletividades locais e a descentralizacdo em beneficio das comunidades locais.

A reforma global da Comissdo Rincho mudou profundamente o sistema
administrativo japonés, produzindo aberturas notaveis e possibilidades de evolucdo, mas
nNao avangou em aspectos essenciais do sistema. Atualmente, a maioria dos observadores
avalia que o movimento de reforma perdeu seu impulso e 0s primeiros sucessos que
resolveram o0s problemas financeiros, no momento, perderam interesse. Cumpre-lhes

aguardar os desdobramentos desse processo.

- O Contrato de Gestao na Suécia

Até meados dos anos 70, a Suécia aparecia como o mais importante e fecundo
modelo no campo da gestédo publica, na concep¢édo do papel do Estado e em matéria de

politica social.

Com o crescimento ndo-controlado das despesas, a perda de controle das
atividades cada vez mais crescentes da administragdo publica e o peso dos impostos
governamentais sobre um setor privado, em fase de internacionalizacdo acelerada, o

governo sueco enfrenta numerosos problemas de gestao publica.

Diante desses aspectos, o0 modelo sueco ficou ultrapassado e desconsiderado aos

olhos de inumeros observadores ocidentais.

A estratégia usada pelo governo sueco, para a reforma da administracédo publica e
de seus Orgaos, baseou-se, principalmente, nas experiéncias do setor privado e no avanco

das grandes empresas no inicio dos anos 80.

Em sua esséncia, a estrutura e I6gica do sistema néo foram abaladas. O governo nao
se voltou contra os burocratas. A estratégia da reforma deu énfase ao papel da lideranca,
na renovacao da administracdo e a importancia das politicas voltadas para a formacéo e

motivacdo das elites administrativas; a reflexdo sobre a qualidade, integrando clientes e
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seus recursos. Permitindo definir formas de distribuicdo de servi¢cos por melhores relactes,
qualidade e preco, promoveu um grande impacto pela flexibilizacdo das normas
orcamentarias, o que viabilizou calibrar a acdo da administracdo e definir objetivos

confiaveis.

A estratégia elaborada pelo Governo sueco, em 1985, foi de mudanca e nédo de
ruptura, tendo como objetivo fazer evoluir o funcionamento do sistema de gestao publica

sem alterar profundamente a economia.

A escolha desse recurso pode ser explicada pela continuidade politica sueca e pela
presenca de certos valores sociais. E por essa razdo que as idéias de privatizacédo e de

desregulamentacé&o foram colocadas em segundo plano na Suécia.

Nos anos 80, a idéia do governo sueco foi de promover, no seio da administracao
publica, o desenvolvimento dos instrumentos de mudanca que tinham tido éxito, no setor
privado de servigos, com 0s seguintes tragcos: a orientacdo para cliente ou consumidor e,
portanto, para a qualidade do servigo; a nogédo de gestdo descentralizada do processo de
producéo dos servi¢os, em torno de objetivos e idéias de gerenciamento inspirados no setor

privado; e a vontade de melhorar os sistemas de controle e de comando.

O programa formulado em 1985 e retomado pelo Ministério da Administracédo
Publica concentrou-se nos seguintes pontos: descentralizacdo e aumento da margem de
autonomia das administracao locais, tendo como objetivo amenizar os regulamentos que

pesavam sobre estas, e torna-las mais inovadoras no ambito de objetivos bem-formulados.

Destacando-se, ainda, a busca da consolidagdo dos governos locais e, em
particular, a redugéo de seu numero para alcangar um tamanho critico em matéria financeira
e administrativa. Prevé-se que em vinte anos havera uma reducdo do nimero de comunas
de 2000 para 248.

A recusa de uma estratégia de privatizacdes, em troca de melhoria do sistema de

concorréncia com setor privado, concentrou-se na implementacéo de sistemas gerenciais,
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permitindo ndo s6 maior eficdcia, como melhor controle no nivel politico e maior

descentralizacédo interna.

Através desses sistemas de administracéo por objetivos, o0 governo ensejou melhorar
a definicdo de responsabilidades respectivas da administracéo central e dos ministérios e,
em fase de contencédo de despesas, a administracao central aguardou orientacdes claras do

governo e maior liberdade de ag&o, no nivel das normas, para poder implementa-las.

As medidas iniciais, para implantar esse programa, foram cautelares. Entre elas, a
maior seletividade na escolha dos gerentes da administracdo central, em particular dos
diretores gerais, com base em contratos de emprego renovaveis por seis anos; o aumento
da amplitude de acdo das agéncias em matéria de salarios e selecdo de quadros; a
diminuicdo do volume de normas editadas pelo nivel central das agéncias, para aplicacdo
em nivel regional, e um orcamento por periodos mais longos (trés anos) permitindo maior

flexibilidade no emprego dos fundos pelas referidas.

Em relacdo a gestdo de pessoal, a énfase recaiu, particularmente, nos quadros
técnicos, a fim de criar situacfes motivadoras, aumentar a mobilidade e garantir a qualidade
da selecdo. Foram enfatizados os seguintes fatores: o0 mandato de seis anos para gerentes,
com contrato de funcdo, permitindo a avaliacdo dos resultados obtidos; salarios
competitivos com setor privado, na formagao programada dos funcionarios publicos e na

mobilidade inter ou intra-administracdes.

Em sintese, os pontos fortes da experiéncia sueca, em termos de modernizacao da
administracdo publica, resumiram-se em uma politica de gestao centrada na lideranc¢a, mais
do que em sistemas gerenciais, permitindo ganhos de inovacdo e de mobilidade do

pessoal.

A Suécia avancou, em termos de participacdo dos quadros técnicos, no processo de

modernizacéo.
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Esse resultado pode ser creditado as especificidades constitucionais da Suécia,
como a responsabilidade coletiva do governo. Além disto, a tradicdo de n&ao-ingeréncia do
governo, na implementacéo de diretrizes, permitiu tornar mais clara a separacdo entre os

objetivos politicos e a execugdo administrativa.



Quadro 1: Principais caracteristicas dos Contratos de Gestdo apresentadas no

Capitulo 2.
PAISES OBJETIVOS ORGAOS AVALIACAO E AUTONOMIA
SUPERVISORES DESEMPENHO
Contratualizar relagBes | Ministério do | Programas de Redyz co.ntrole
- ~ de financeiros e
entre Estado/Empresas | Or¢camento/Minis- acdes centradas de crédito:
Franca Publicas. Proteger contra | tério Setorial na qualidade dos Autonomia na;
mudancas de  ordem servigos aos Py .
- ; politica de RH;
politica e responder ao clientes;
desafio da competicdo existéncia de
econOmica, e abertura do planejamento.
mercado comum europeu. Objetivos e metas
de gestédo
participativa
Reduzir o peso da | Orgdo OMB — Office | Ndo-especificado | Inexistente, no
administracdo Federal e | of Management and gue se refere ao
EUA sua burocracia Budget - ligado ao setor financeiro;
Descentralizagdo/visando Governo. gestao RH
restringir despesas do insuficiente;
governo Federal e centralizagdo de
aumentar a liberdade dos poderes no
Estados. OMB.
Questdes de eficiéncia e | Orgdo EU - The | Relatérios e | Gestdo de RH;
eficacia, na administracao | Efficient  Unity - | planejamento fora | no sistema de
Inglaterra publica e promover | vinculada ale dentro da | informagdes;
mudanca  duravel nas | Primeira-Ministra. administracdo gestao
formas de gestéo. publica financeira.
Restruturacao pelo | Comissdo Rincho — | N&o-especificada | Setores
conjunto da administracéo | ligada ao Primeiro administrativo,
Japdo nacional, saneamento das | Ministro econdmico;
finangcas publicas sem privatizagbes
aumento de impostos.
Tornar as empresas | Ministério da | N&o-especificada | Gestdo de RH;
publicas com base nas | Administracdo normas
Suécia experiéncias do  setor | Publica or¢camentarias.
privado. Enfase na
lideranca e clareza “das
missdes e dos oficios”

Fonte: Dados da pesquisa
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No quadro comparativo dos modelos de programas de gestdo, observa-se que
existem varios pontos convergentes entre eles. Apesar das diferencas culturais, podem-se

abstrair, destas experiéncias, licdes gerais que se impdem através das comparacoes.

As sociedades estudadas tem em comum o fato de fazerem parte do grupo de
sociedades mais ricas e desenvolvidas do mundo. Outro ponto em comum foi a andlise e
reflexdes dos dirigentes sobre o carater central da crise do Estado e a necessidade de sua

modernizacgao.

A criacédo de uma agéncia nacional de gestédo, coordenacao ou avaliagdo do sistema
administrativo foi a primeira atitude tomada por todos os paises, no sentido de administrar

melhor os programas.

A andlise efetuada pelas cinco sociedades parte de um polo diferente no sistema
administrativo e na filosofia politica. Esses paises foram atingidos, igualmente, por uma crise
profunda de suas praticas administrativas, o que atingiu, também, seu modelo tradicional de

gestéo.

A convergéncia, no que se refere ao diagnostico, embora 0s argumentos sejam
diferentes, esta na tomada de posicdo para a solucédo de seus problemas. Fundamentaram-
se em gue os modelos administrativos, na logica quantitativa, estdo esgotados, e o0 sistema
administrativo, os modos de governo, 0s processos de tomada de decisao, de intervencao

e controle do Estado devem ser renovados em profundidade.

O Estado é apontado como o principal causador da crise financeira, e que suas
empresas mantém proliferacéo de regulamentos e normas, ineficazes e paralisantes, tanto

para economia como para a sociedade.

A populacéo, em seu conjunto, tem expectativas por servicos de melhor qualidade e

participacdo mais ativa nas agdes coletivas.
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Verifica-se que a mudanca se realizarda num esforco de saneamento das financas
publicas, na privatizacdo dos monopdlios estatais, no enxugamento das atividades

administrativas e na reorganizacdo dos métodos de decisédo do Estado.
2.4 CONCLUSAO

A diminuicdo da participacdo do Estado na economia, através de solucdes
abrangendo desregulamentacao e desburocratizacdo da atividade econdmica, abertura de
mercados ou privatizacdo de empresas estatais, tem sido apresentada, nos cinco paises
em questdo, como proposta moderna para enfrentar a crescente competitividade no

mercado e os desafios de desenvolvimento econémico e social.

Numa abordagem geral, os paises analisados apresentam a preocupacdo em
prestar contas sobre seus compromissos sociais, quer pelo controle dos niveis centrais de
governo aos quais se subordinan, quer por estarem submetidos ao controle da sociedade
de forma mais abrangente, ou ainda, por estarem inseridos na légica de competicdo de

mercado.
Salientamos o0s seguintes aspectos, presentes na analise global dessas nac¢des:

a) Os mecanismos usados para garantir a competitividade e a sobrevivéncia do

Estado devem atender as demandas sociais;

b) A estabilidade politica e a democracia impdem-se para a envergadura dos
projetos que envolve esses paises, em questdes e aspectos de natureza institucional, no

esforco de aferir seu grau de sucesso;

c) A transposicado das barreiras, caracterizadas por organizacdes isoladas, pouco
flexiveis, desprovidas de carreiras gerenciais organicas e de gerentes especializados na

guestao social, esta em lugar de destaque na agenda politica dos seus programas;

d) A tdnica dos projetos desenvolvidos é a autonomia de decisées - o0 isolamento

contra pressdes politicas e cooperativistas por meio de regras claras;
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e) As propostas abrangem o desenvolvimento do processo de decentralizacédo e

privatizacdo, com excecao da Suécia, no que se refere as grandes privatizacoes.

Embora essas as sociedades se destaquem, historicamente, no cenario econémico
mundial, elas foram atingidas em diferentes niveis, por uma crise profunda em suas praticas

administrativas, o que afetou, também, seu modelo tradicional de gestéo publica.

Apresar da consciéncia da crise fixar-se em problemas diferentes, constata-se,
ainda, uma tomada de posicdo acerca das mudancas mais gerais das atividades
econdmicas e sociais de uma sociedade desenvolvida e dos problemas colocados para a

inovacao, convergiram para a descentralizacdo do Estado.

Assim sendo, os programas adotados buscam, prioritariamente, o saneamento das
financas publicas, a privatizagdo dos monopdlios estatais, 0 enxugamento das atividades
administrativas e a reorganizacdo dos métodos de decisdo do Estado. No entanto, &
importante salientar que essas economias, no decorrer de seus programas, atingiram

pontos divergentes em suas propostas iniciais.
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CAPITULO 3

O CONTRATO DE GESTAO NO BRASIL

Este capitulo tem por objetivo analisar a experiéncia do Governo Federal com
Contrato de Gestdo em empresas estatais e, especificamente, o caso da adocdo do

Contrato de Gestao no Estado do Rio Grande do Sul.

A partir da metade dos anos 70, deu-se inicio nas principais economias mundiais a

um debate sobre a modernizacéo do setor publico

Essa crise aprofundou-se, afetando as estruturas sociais e de poder, mesmo se
levando em consideracdo nitidas diferencas nacionais. A aceleracdo inflacionaria, a
desorganizacdo do sistema financeiro internacional e as altas taxas de desemprego
impuseram reordenamentos econdmicos de grande significado e culminaram em profundas
alteracbes tecnoldgicas, bem como na redefinicdo do papel e das ac¢des institucionais

sociais e politicas.

A modernizac&do administrativa tornou-se o objetivo central dos governos, assumindo

lugar importante na agenda politica dos paises envolvidos no estudo.

O resultado e o sentido desse reordenamento ainda nao estao claramente definidos,
mas é inegavel seu impacto sobre as estratégias de modernizacéo do aparelho do Estado

na América Latina e, em particular, no Brasil.

No campo social, ndo atendeu a demanda minima nas garantias do bem-estar social
adotado nos paises desenvolvidos no pés-guerra; na economia, a intervencao do Estado
acarretou distorcbes profundas no mercado e se caracterizou pela rigidez dos

procedimentos e excesso de normas e regulamentos.
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Diante desse contexto paradoxal, tornava-se urgente um posicionamento, visando a
uma maior integracdo com o mercado mundial e sua politica direcionada, para seu melhor

dinamismao.

Em pleno regime militar, na segunda metade dos anos setenta, com a racionalizagéo,
comecavam a ser detectados, no Brasil, os primeiros sintomas de saturacédo da atividade
empresarial do Estado. O controle que estabelecia o autoritarismo na sociedade brasileira
limitava as manifestacdes de liderancas empresariais, os de observadores econdémicos e,

as da propria sociedade, isto €, o gerenciamento das empresas estatais, com seu

formalismo exacerbado e sua estatizacao excessiva.
3.1- O Contrato de Gestdo na Esfera Federal®

Os Contratos de Gestdo, nas empresas estatais federais, foram estabelecidos
através do Decreto n° 137 de 27-05-91, que instituiu o Programa de Gestao das Empresas
Estatais ( PGE). Com a adocdo desse programa, as empresas estatais passam a
submeter-se a Coordenacdo da Empresas Estatais propostas de Contrato de Gestédo, onde
a Unido e a empresa estabelecem obrigacdes reciprocas, relativas aos objetivos da

empresa e aos compromissos da administracéo federal para a consecucao dos objetivos.

O Programa consiste na fixacdo de um conjunto de diretrizes gerais e setoriais
destinadas a compatibilizar a gestdo das estatais com a politica econbmica e com o

planejamento setorial e, sobretudo, promover sua modernizagao.

No Brasil, essa experiéncia teve inicio, em nivel federal, com o estabelecimento do

contrato com Associacdo das Pioneiras Sociais (1991),com a Companhia do Vale do Rio

O histérico dos Contratos de Gestdo, implantados nas empresas da esfera Federal, sdio baseados nos
relatérios elaborados pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA - intitulado: Subsidios para a reforma do
Estado; e pela Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo - FUNDP - intitulado: Desenvolvimento de Estudos paraa

Implantacdo de Contratos de Gestao na Administragéo Plblica Federal: direta, autérquicae fundacional (1994).
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Doce (1992) e com a Petrobras (1994). No ambito dos governos estaduais, destacou-se o0
Estado de Sdo Paulo que estabeleceu (em 1992) contratos com 25 empresas e 63 0rgaos

estaduais nao-empresariais.

As empresas estatais, historicamente, desempenham, no Brasil, um papel
importante no desenvolvimento, especialmente no setores considerados estratégicos, como:
energia elétrica, telecomunicacdes, petréleo e siderurgias. A necessidade de modernizar a
gestdo publica incorpora a figura do Contrato de Gestéo a sistematica de relacionamento

entre essas empresas e a Administragao Central.

Sua base est4 fundamentada na concepcao de que é necessario substituir controles
a priori, ou sejam, o controles dos meios, bem como interferéncias politico-administrativas,
indevidas, no cotidiano das Empresas Estatais, por avaliacdes de resultados a posteriori,

estabelecendo-se um conjunto de metas e de indicadores de desempenho.

Nos contratos, em nivel federal, no ambito do Programa de Gestdo, as Empresas
Estatais se submetem a obrigacdes relativas a programacao dos objetivos da empresa e
compromissos da Administracdo Federal para a consecucao desses fins, em especial,

guanto a precos e tarifas publicas.

7z

A implementagdo dos contratos € uma experiéncia recente e limitada. Por essa
razéo, salienta-se a importancia que o Governo vem dispensando a esse instrumento. Eis o
momento de definir com mais precisdo o papel dos organismos federais, envolvidos no

processo e nas suas etapas, ou seja, revisar e consolidar o modelo institucional.

O sucesso dessa sistematica de relacionamento entre a Unido e as suas Empresas
Estatais depende, fundamentalmente, dessa definicdo, que por sua vez, exige que 0S

orgaos envolvidos se estruturem para as tarefas que lhes competem executar.

A seguir, analisam-se os exemplos referentes a implementacdo do Contrato de

Gestao em algumas empresas brasileiras.



68

- Contrato de Gestao na Companhia Vale do Rio Doce(CVRD)

A pioneira na adocdo do Contrato de Gestdo com o Governo foi a CVRD-
Companhia do Vale do Rio Doce. A primeira experiéncia vigorou de julho de 1992 a
dezembro de 1993. O segundo trianual teve a duracdo de 1994 a 1996, oficializado como

extensao de prazo do contrato anterior.

Desse modo, identifica-se claramente que, no proprio processo de preparacao para
implantacdo do contrato, ocorrem modificacbes nas bases gerenciais da empresa, na
medida em que a negociacao do contrato também € um processo de ajuste e racionalizacao

das praticas de geréncias.

Na fase que antecede a assinatura do primeiro contrato da empresa, 0
relacionamento entre o Ministério da Minas e Energia e a empresa ja se dava sob a logica
de compromissos de gestéo, que foram assinados entre as partes sob a forma de “convénio
de desempenho”. Esse instrumento ja possuia objetivos similares ao do contrato de gestao,
enguanto instrumento para gestdo por objetivos. No entanto, ndo liberava a CVRD de
qualquer pratica de controle pelo governo, ndo Ihe conferindo, portanto, maior autonomia de

gestao.

Foram estabelecidas 36 metas no Contrato de Gestao, de 1992 a 1993, da CVRD,

que foram distribuidas nas seguintes areas:

- Operacionais, englobando a producao de minério de ferro, pelotas, ouro, manganés

e transporte comercial;

- Comerciais, incluindo nivel médio de precos e volume de vendas para 0 mercado

interno e externo;

- Econdmico-Financeira, com previsdes de margem de lucro bruta, receita liquida
total e margem bruta unitaria para o minério de ferro nos mercados interno e externo:

previsdo de geracao operacional e nivel global de endividamento.
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- Recursos Humanos, definicdo do efetivo maximo e limite para gastos com mao-de-
obra sobre a receita liquida e outros diversos indicadores de produtividade por tipo de

produto.

- Administracdo Governamental, gastos com servi¢cos de terceiros e volume de

investimento.

Constam do Contrato os indicadores de Desempenho e elementos indicativos do
critério de “ Avaliacdo Gerencial de uma Empresa Estatal”’, que vém sendo aplicados ao
caso da CVRD. Quanto ao processo de acompanhamento do Contrato, que séo relatérios
trimestrais, analisados pelo Ministério Setorial, com a participacdo da equipe de
Coordenacdo de Contrato de Gestdo da SEPLAN, e complementado por auditorias
operacionais. O objetivo das mesmas € a verificacdo da fidedignidade das informacdes
prestadas pela empresa, para o célculo dos indicadores das metas executadas. A
avaliacao final é anual e inclui reunibes entre a diretoria da empresa e 0s representantes

dos Ministérios que tém assento no CCE.

As concessOes de autonomia, pactuadas no contrato, de forma relativamente
limitada, uma vez que nao puderam ultrapassar constrangimentos estabelecidos pelas leis e
mesmo constitucionais, uma vez que o contrato em si, enquanto peca juridica, € decorrente

de ato legal de forma inferior (decreto).

As autonomias obtidas pela empresa tiveram papel importante na evolucédo do
incremento do desempenho, destacando-se a maior liberdade de definir e executar uma

politica de recursos humanos.

Sendo obedecido o limite da meta global de quadro de pessoal programado no
Contrato de Gestao, a Unica regra limitante é a determinacdo legal, que fixa o teto de
qualquer salario do setor publico como sendo no maximo o valor do salario de Ministro de
Estado. A empresa tem a liberdade de executar promoc¢des, demissdes e admissoes
remanejamento de funcionarios, definicdo e aplicacdo de planos de carreira, de planos

salariais, celebracéo de contratos coletivos de trabalho, defesa ou postulagéo judicial por
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sua propria iniciativa. Essa autonomia permite a empresa executar melhorias salariais e
participacdo dos funcionarios nos lucros, reformulacédo do plano de cargos e salarios,
estimulando a eficiéncia. O quadro de pessoal foi reduzido de 21.826 (em 1990) para

17.829 (em 1993), realizando, plenamente, a meta do Contrato de Gestao.

Quanto a contratacdo de servicos de terceiros, de obras civis, bem como compra de
materiais e equipamentos, a autonomia concedida nos Contratos de Gestdo esta sendo
prejudicada pela Lei It 8.666, de 1993. Exige licitacdo para obras, servigcos, compras,
alienacbes, concessfes, permissdes e locacbes da Administracdo Publica, quando
contratada com terceiros. A aplicacdo dessa lei delimita decisdes, emperra e retarda,
substancialmente, a realizacdo das operacdes e encarece as aquisi¢des, consistindo em

importante retrocesso a autonomia, concedida a empresa, com o Contrato de Gestao.

No que se refere a operacdes societarias, emissdo de valores imobiliarios e
emissdo de debentures ndo-conversiveis em acgbes, os Contratos de Gestdo exigem
apenas a coeréncia com limites de endividamento global, aprovados pelo Senado Federal,
porém o Decreto rf 1.027, de 28-12-93, e 0 seu substituto, de r* 1.091, de 28-12-93,
passaram a centralizar no Ministério da Fazenda as decisbes de quaisquer atos de gestao
societaria das empresas estatais, explicitando a inclusdo daquelas que estejam submetidas
a Contratos de Gestdo. O Decreto n° 1.068, de 02-03-94, adicionalmente, obrigou a
empresa a vender suas participacbes minoritarias e incluiu as que tém Contratos de

Gestao.

Com relacéo ao pedido de autorizacdo e emissao de relatérios de acompanhamento
a Orgdos publicos, para fins de informacdes e controle, a cerca de 100 normas de
obrigatoriedade foram suspensas, com a assinatura dos Contratos de Gestao, reduzindo a
burocracia de prestacéo de contas a 6érgaos governamentais. A suspensao real da cobranca
desses controles ainda nao foi inteiramente absorvida pelos 6rgaos publicos e, as vezes,
ainda tem exigido recusa juridica formal, por parte da empresa, com base no decreto do seu

Contrato de Gestéo, que passa ser respeitado neste particular.
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- O Contrato de Gestao da Petrobras

O primeiro contrato foi assinado em 27-01-94 e abrange o periodo de 1994 a 1996.
Sua negociacdo iniciou-se com o Governo Sarney, (1985 a 1989), sofrendo varias

interrupcdes. Durou nove meses a Ultima etapa de negociacdo desse contrato.

O contrato da PETROBRAS contém regras bastante semelhantes as da CVRD,
porém, é mais restrito quanto a contrapartidas do Estado e inclui algumas metas que
implicam controles mais severos sobre a empresa pelo Estado. A natureza das metas que
constam no contrato da PETROBRAS e que n&o fazem parte do contrato da Vale, parecem
indicar uma maior atencédo do Estado a eficiéncia operacional da empresa, a sua politica

financeira e aos seus resultados econémicos.

Quanto a definicdo da Programacdo do Orcamento Anual, esta passa a ser de
alcada da empresa, menos as rubricas que constam, direta ou indiretamente, como metas
do Contrato de Gestéo e do limite superior global de endividamento, submetido ao Senado

Federal.

Quanto a precos a Vale do Rio Doce ja possuia, antes de seu contrato, e manteve a
liberdade de fixacdo de valores, segundo os sinais do mercado, obedecendo (segundo
programa de seu contrato) ao preco médio ponderado de vendas da empresa (sem
detalhamento do produto). No caso da PETROBRAS, n3o ha liberdade de fixac&o de precos
da empresa. O Governo se compromete, apenas, a definir uma regra estavel e de fixacao de
precos de combustiveis (antes discutidas a cada reajuste). Nesta regra, seréo levados em
conta os custos da empresa e niveis minimos de investimentos. Oito meses apds a

assinatura do Contrato de Gestéo, ainda nao havia sido fixada tal regra.

Quanto & Administracdo de Recursos Humanos, no contrato da PETROBRAS, como
no da CVRD, as restricdes ao gerenciamento da empresa se limitaram a meta contratual do
namero total de empregados e a relacdo entre despesas com pessoal e o valor das receitas

liguidas totais da empresa. A restricdo de valor maximo de salario, até o nivel do salario de
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Ministro de Estado, é superior a jurisdicao do Contrato de Gestéo. Esta prevista autonomia

para a negociacao de acordos coletivos de trabalho.

Quanto a metas operacionais de qualidade, eficiéncia e utilizacdo da capacidade
instalada, no contrato da CRV, tém-se constatado metas de produtividade de pessoal e de
custo unitario por produto. No contrato da PETROBRAS, além destes, figuram ainda, metas
de grau de implantagao de “qualidade total”®, de desenvolvimento de recursos humanos, de

grau de utilizacao da capacidade de refino e de utilizacdo de dutos.

Quanto ao resultado econdmico da empresa, no contrato da PETROBRAS, como no
CVRD, consta meta de margem bruta sobre receita liquida total. No contrato da
PETROBRAS constam, além desta, e a de remuneragdo do capital proprio e taxa de

remuneracdo do investimento total.

No que se refere as contratacbes de servigcos de terceiros, compra de matéria -
prima e de equipamento, o Contrato de Gestdo da CVRD, seguindo o Decreto n° 137, de
1991, libera as empresas de contratos externos mas a regra ndo sera aplicavel, enquanto
persistir a obrigatoriedade de licitacdo da Lei n° 8.666, de 1993. No contrato da

PETROBRAS, posterior a essa lei, ndo figurou tal clausula, por inaplicavel.

Quanto ao esfor¢co de evolucao tecnologicas, esse tema estd ausente do contrato da
CVRD. No Contrato de Gestdo da PETROBRAS ha metas de realizacédo de pesquisa e
desenvolvimento, registradas no compromisso pela reacdo das despesas com P&D -
pesquisa e desenvolvimento - com o faturamento bruto. Associada a este tema e ao tema de
Qualidade e Eficiéncia, ha a meta de desenvolvimento de recursos humanos (percentual

sobre o faturamento bruto).

® Termo cunhado por Feigenbaum, em 1950, para designar uma nova concepcso de qualidade onde os 6rgaos de controle de
qualidade, além de sua fungdpo tradicional de inspecdo, deveriam ocupar-se, também com a garantia a clientes, com o desenvolvimento
dos produtos e de fornecedores, no referente a qualidade. (OLIVEIRA, 1994:41)
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Destaca-se, ainda, que a assinatura do Contrato de Gestdo da PETROBRAS foi
precedida de extensa pesquisa de normas, portarias e circulares, que pesavam sobre a
geréncia da empresa. Foi formada uma comisséo envolvendo, além da empresa, 0 MME -
Ministério de Minas e Energia - e a SEPLAM, para a negociagdo com 0s 0rgaos
governamentais pertinentes, de uma lista de constrangimentos juridicos a serem extintos. A
negociacgdo ainda estd em curso. E previsivel que também, no caso da PETROBRAS, far-
Sse-a necessaria uma postura ativa da empresa, na defesa da dispensa de prestacédo de

informagdes junto aos 6rgaos de Administragcdo Federal.

Ha dificuldades, também, na aplicabilidade do Decreto 1137, de maio/91, que
institui os Contratos de Gestdo. Estas residem na expectativa de que qualquer Contrato de
Gestdo implique a concessdo de amplo elenco e autonomias, de dificil aplicabilidade

imediata a maioria das empresas publicas postulantes de contratacéo.

A grande demora em concluir a negociagio com a PETROBRAS e o teor do
compromisso, firmado pela empresa, indicam a necessidade de uma diferenciagéo
individual no grau de autonomia que serd concedido a cada entidade. O contrato da
PETROBRAS (assinado em 27-01-94, Decreto n° 1.050), demonstra que a concessdo de

autonomias € nitidamente menor do que a CVRD esta obtendo e sustentando.

3.2 - Contrato de Gestdo no Rio Grande do Sul

O Estado do Rio Grande do Sul (RS) vem desenvolvendo diversos projetos para
suas principais empresas mediante uma Otica de maior flexibilizacdo da gestdo estatal,
visando a descentralizacdo. Este projeto, em particular, tem base nos Contratos de Gestao

gue surgiram, na Franca, no final dos anos 60.

Para elucidar melhor esse ponto, busca-se a origem do controle das empresas que
estavam entregues sob as normas da Sistema Federal da Secretaria Especial para

Controle das Empresas Estatais - SEST.
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Segundo DALMAZO (1994:305), “o controle das empresas estaduais nao se exerce
de forma direta através de um orcamento proposto pela Sest (...). Considerando tratar-se
de empresas sob controle acionario do Estado regional, o sistema Sest atinge apenas a
CEEE em termos de proposta e de fixacdo de limite para a captacdo de recursos
financeiros(...). Mesmo assim, as empresas serviram de instrumento das politicas federais,
através de decisfes hierarquizadas por 6rgados da Unido, que as afetavam diretamente -

inclusive a CRT e a CORSAN, que ndo estavam incluidas no sistema SEST.”

As consequéncias dos cortes de investimento para a area de saneamento basico,
mesmo que no (RS) apresente indices acima da média brasileira, como acontece com o
abastecimento de &gua tratada a populacédo, o declinio na aplicacdo de recursos esta

deixando a desejar, ante 0os anseios da sociedade por uma qualidade de vida.

Na area de energia elétrica, necessita-se de investimentos, no sentido de atenuar a
grande dependéncia de abastecimento por unidades geradoras, localizadas fora do

territério gaucho.

Na area das telecomunicacoes, os padrdes estaduais de atendimento sdo inferiores
a média nacional e incompativeis com as demandas geradas pelo processo de retomada

de desenvolvimento sécio-econdmico.

Para alterar esse quadro e gerar as condi¢cdes essenciais para a retomada do
desenvolvimento sdcio-econdmico do estado, o governo adotou posturas estratégicas, a fim
de reestruturar o aparelho estatal, como um meio de atrair a participacdo de capitais
privados para a area de prestacao de servicos e reduzir o grau de intervencao do estado na

economia.

Os estudos preliminares, referentes ao Contrato de Gestédo no (RS), aconteceram a
partir de 1986. Desenvolveu-se todo um trabalho para controlar as empresas, dando énfase
aos controles dos meios. O projeto da época era executavel, mas incompativel com a

estrutura politica. Em 1988, ampliaram-se os estudos, incluindo-se, no projeto o controle dos
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resultados. Nesta fase, avaliaram-se durante dois anos, trés empresas, onde a Secretaria
da Coordenacdo e Planejamento obteve os dados necessarios para a implantacdo do
Contrato; mas a estrutura politica ndo autorizou sua ado¢ao. Portanto, o instrumento utilizado

permitia a avaliacdo das empresas, no entanto, néo se estabeleceram metas.

A partir de 1991, o Governo resolveu pér em pratica varios contratos, mas nao
delegava nenhuma autoridade ao executor, sO existia a parte do proprio Governo. Eram
contratos bem elaborados, que definiam metas utilizando o sistema de controle, sé que
inexequiveis, porque ndo tinham quantificacdo e sim metas qualitativas. Os contratos,
executados, gerenciados, acompanhados e avaliados naquele periodo, revelaram-se
unilaterais e ndo permitiam avaliagdo. O Unico critério de avaliacdo era dizer se haviam

cumprido ou néo.

Em fevereiro de 1995, formaram-se, na Secretaria de Coordenacéo e Planejamento,
grupos de estudos para elaborar a proposta inicial de Contrato de Gestdo. O passo
definitivo, para adocgéo do contrato no Rio Grande do Sul, foi o Projeto de Lei n° 62/96 de 11
de setembro de 1996, que Instituiu o Codigo Estadual de Qualidade dos Servigos Publicos,
nos termos do art.175, paragrafo Unico inciso IV, da Constituicdo Federal; art. 163 da
Constituicdo Estadual e art. 22 da Lei Federal 8078/90.

Os objetivos e metas estabelecidos no Contrato baseiam-se em comparacdes entre
as empresas gauchas que apresentam melhores indices de desempenho com suas

congéneres em outros estados.

Para a elaboracao dos Contratos, o Departamento de Acompanhamento e Avaliacao
do Desempenho do Servigo Publico -DADE, baseou-se em experiéncias internacionais,
destacando-se o0 aspecto da responsabilizacdo, na tentativa de buscar maior grau de
eficiéncia e eficacia no desempenho. Trata-se, portanto, de uma proposta de
experimentacdo, que busca estabelecer compromissos entre governo e dirigentes,

possibilitando uma revisédo nas relagdes de controle e autonomia dos 6rgaos publicos.
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Nessas negociacoes, o Estado firmou o Contrato de Gestdo com seis empresas, sao

elas:
a) Companhia Riograndense de Telecomunicacdes (CRT);
b) Companhia Estadual de Energia Elétrica ( CEEE);
c) Companhia Riograndense de Saneamento ( CORSAN);
d) Companhia Riograndense de Mineragéao (CRM);
e) Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do Sul
(PROCERGS).
f) Fundacao Estadual de Producéo e Pesquisa em Saude ( FEPPS).

A experiéncia em andamento com Contrato de Gestao no Rio Grande do Sul mostra
que o instrumento tem potencialidade para melhorar a qualidade dos servicos publicos e

ajudar na otimizacédo do desempenho econémico-financeiro.

Trata-se, porém, de um instrumento com inumeras limitagbes. Caso o acionista
majoritario ndo se coloque favoravel as mudancas, dificimente o Contrato de Gestédo
funciona, pois o instrumento pressupfe aumento da autonomia administrativa e maior
cobranca de resultados. A opinido dos usuarios faz parte e é ponto relevante do instrumento.

Portanto, a realimentacao dos resultados € positiva para avaliacdo do Contrato.

Os Contratos de Gestdo do Rio Grande do Sul, além de considerarem a opiniao
publica, baseiam-se em indicadores, devidamente balizados e discutidos no inicio do

estudo, para sua utilizacdo e implementacao nas empresas estatais gauchas.

Outro aspecto relevante diz respeito as afericdes técnicas. E preciso ir até onde as
coisas acontecem, caracterizando uma forma objetiva de realimentar positivamente o

instrumento, via termos aditivos.
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A definicdo do papel dos organismos estaduais envolvidos no processo, e as etapas,
para revisar e consolidar o modelo institucional, bem como acompanhar a adocao do

Contrato de Gestao no Estado, comp&em-se dos seguintes 6rgaos:

- Esta a cargo do Governo do Estado a elaboracéo de Politicas Governamentais, as
quais a estatal com o contrato em vigor deve seguir. O Estado chamou para si a funcéo de

cobrar os resultados e flexibilizar o controle dos meios.

- Concerne a Secretaria da Coordenacao e Planejamento a funcdo de estabelecer
indicadores de desempenho compativeis com os resultados desejados pelo acionista e
pelos usuarios. Também negocia os indicadores com as empresas, tendo como base o

ranking nacional.

- Atribuem-se ao Departamento de Avaliacdo das Empresas Estatais a elaboragao
dos Contrato de Gestdo, operacionalizagdo dos indicadores de qualidade, de
universalizacdo dos servicos e econémicos financeiro, bem como emitir parecer trimestral

ao acionista majoritario e ao Conselho de Administragdo das Empresas.

- Atua o Conselho de Administracdo, com base nos relatérios da Secretaria de
Planejamento, na orientacdo da Diretoria da Estatal, com vistas ao cumprimento das metas
do contrato, e acumula a fungédo de aplicar as penalidades previstas no contrato para a

diretoria da empresa.

- A Empresa Estatal contratualizada cabe executar as agdes, com vista ao
atingimento dos indicadores de desempenho previstos no contrato e, também, implementar
recomendacdes do conselho de administracdo, para o aprimoramento de seu desempenho

gerencial, em funcéo da aplicagdo de autonomia pré-pactuada no Contrato de Gestéo.

Para melhor avaliagdo das empresas e controle da Secretaria, foi desenvolvido um
bloco de indicadores, em que este estudo destaca o Indicador Econdémico e Financeiro, que

€ usado em comum para avaliacdo das empresas o0 que sera explicitado abaixo.
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- A avaliacdo do desempenho econémico das estatais

A analise dos aspectos econémicos das empresas estatais tem por finalidade avaliar
o desempenho destas organizacgfes, considerando medidas de eficiéncia, rentabilidade e
endividamento. Para tal fim, este instrumento adota uma metodologia que vem sendo usada
pelo Sistema TELEBRAS e SIDERBRAS e ja aperfeicoada através de debates e

discussoes realizados em diversos féruns nacionais e internacionais.

O modelo de avaliacdo do desempenho econbémico parte da visdo estratégica de
governo como acionista-controlador, enfoque que exige, necessariamente, um cCompromisso
com a comparatividade e que tem por objetivo identificar, registrar, acompanhar e avaliar a
trajetoria definida para uma empresa (ou grupo de empresas) por seu controlador, tendo
como horizonte um periodo de médio e longo prazos. Esta avaliacdo € orientada para o
saneamento econdmico-financeiro-operacional da entidade, a fim de que esta tenha as

condi¢cdes suficientes e necessarias para prestar a sociedade 0s servicos por esta

demandados, de acordo com o0s niveis de qualidade exigidos.

A utilizacdo deste modelo permite que tais objetivos sejam discutidos previamente
com oOs atores sociais envolvidos: governo, sociedade, empresa, empregados, sindicatos
consumidores, com base em informacdes consistentes, de maneira a permitir uma prévia
negociacao das metas possiveis e dos meios existentes para o seu atingimento, dentro dos

principios de transparéncia e democracia exigidos pelas sociedades mais desenvolvidas.

O modelo, através da articulagcdo de um conjunto de indicadores basicos, procura
identificar os estados de desempenho que vém sendo ocupados pela empresa, ao longo do
tempo, e define os caminhos, através dos quais a empresa podera chegar a estados mais

aprimorados, estabelecendo as a¢des que deverdo ser implementadas para tal.

A analise toma por base os investimentos necessarios para que a empresa possa
operar (Ativo Operacional), considerando a origem dos recursos necessarios para o seu

financiamento (Recursos de Terceiros e Recursos Proprios). Este conjunto forma o que se
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chama estrutura patrimonial (ou de capital) da empresa, a qual, quando em operacao, gera,
através da venda dos bens ou servicos produzidos, uma receita (operacional). Com esta
receita, a empresa obtém 0s recursos necessarios para pagar os custos e despesas
ocorridas durante o seu processo produtivo (despesas de custeio, depreciacdo dos
equipamentos, etc.). Quando o volume de receitas gerado for maior do que o de despesas,
a empresa consegue um resultado positivo com as suas operagdes, chamado de Lucro
Liquido Operacional. As receitas e despesas operacionais consideradas compfdem a

estrutura de resultados da empresa.

Assim, € com esse lucro operacional que a empresa conta, para pagar as despesas
financeiras, geradas pelos recursos de terceiros, utilizados para financiar o seu Ativo

Operacional. O saldo, dai decorrente, formara o Lucro Liquido do Exercicio (ou prejuizo).

Da articulacdo dos elementos componentes dessas duas estruturas sdo gerados
indicadores basicos, a partir dos quais é possivel estabelecer uma hierarquia de Estados de

Desempenho para a empresa.
Os indicadores definidos. sdo os seguintes:
TRCP - TAXA DE RETORNO DOS CAPITAIS PROPRIOS:

Este indicador mede a rentabilidade nominal do capital do  acionista da
empresa, representando o seu lucro antes da reposi¢cdo do poder de compra da moeda

(os efeitos inflacionarios do periodo sé@o previamente expurgados para o seu calculo);
TRI - TAXA DE REMUNERAGAO DO INVESTIMENTO:

Evidencia a remuneracgéo prestada pela atividade operacional aos capitais aplicados

em ativos pela empresa.

TRT - TAXA DE REMUNERAGAO DE TERCEIROS:
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Em termos médios, o indicador representa a remuneracao obtida pelos capitais

de terceiros, utilizados pela empresa para financiar os seus ativos.
GRE - GRAU DE ENDIVIDAMENTO:

Mede a utilizacdo de capitais de terceiros em relacdo ao volume de recursos

proprios no exercicio.

Com base nas relagdes entre os resultados obtidos pela empresa, relativamente a
esses quatro indicadores, € possivel estabelecerem-se oito (8) Estados de desempenho

empresarial.

Dessa forma, sdo classificadas no Estado 1 (correspondente ao desempenho

(154

considerado como "6timo") aquelas empresas que, no exercicio, obtém uma taxa de retorno
dos capitais proprios maior do que a taxa de remuneracao dos investimentos, a qual, por
sua vez, devera ser maior do que a taxa de remuneracdo de terceiros, apresentando um

grau de endividamento menor do que a unidade.
A equacdao correspondente adquire o seguinte formato:
trcp>tri>trt;gre>1

Ja uma empresa classificada no Estado 8 (desempenho "péssimo") apresentara

uma equacao do seguinte tipo:
trcp<tri< O<trt;gre<1

Uma vez identificado o Estado de Desenvolvimento em que se encontra a empresa, 0
modelo define diversos roteiros, através dos quais a empresa podera deslocar-se para
estados mais aprimorados de desempenho, desde que adote as acdes recomendadas para

cada alternativa.

Portanto, 0 modelo aqui utilizado, para avaliacdo do desempenho econémico das

empresas, tem como diretriz orientar o acionista para o estabelecimento de acoes
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estratégicas que visem levar a empresa a niveis cada vez mais aprimorados de

desempenho, contando, para isso, com alguns excelentes atrativos, dentre os quais:
a) utilizar indicadores globais;
b) valer-se de poucos indicadores facilmente elaborados;
C) possuir uma série consistente de dez anos de analise (1984-94);
d) ser modelo ja institucionalizado;
e) facilitar a comparacédo com outras empresas similares;
f) estabelecer uma linguagem comum entre empresa-governo e entre Estado-Uniéo;

g) permitir acompanhamento e avaliacdo de curto e médio prazos do desempenho

das empresas.
Os Estados de Desempenho do modelo ADE s&o os seguintes:
1°) ESTADO 1: TRCP >TRI>TRT e GRE > 1

Empresa com alavancagem financeira positiva. O capital de terceiros trabalha em

beneficio do capital proprio.
Quanto maior o endividamento, maior a taxa de remuneracao do patriménio.
Bom desempenho e geréncia financeira perfeita.
2°) ESTADO 2: TRCP >TRI>TRTe GRE< 1
Empresa com alavancagem financeira positiva, mas mal aproveitada.

Bom desempenho. Existindo demanda reprimida para seus produtos e servigos, a

empresa deve expandir-se.
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Provavelmente, esteja ocorrendo um controle inadequado do Governo, limitando os

investimentos da empresa.
3°) ESTADO 3:0<TRCP<TRI<TRTe GRE>1

Empresa com alavancagem financeira negativa e que trabalha para remunerar o

capital de terceiros a uma taxa mais elevada que a do patriménio .
4°) ESTADO 4: 0 < TRCP <TRI<TRT e GRE< 1

Empresa com alavancagem financeira negativa. Trabalha para remunerar o capital

de terceiros a taxa mais elevada que a do patrimonio.
59 ESTADO5: TRCP<0<TRI<TRTe GRE>1

Empresa operacionalmente rentavel, mas com resultado final negativo, provocado

por uma estrutura de capitais inadequada a sua capacidade de geragao de receitas.
6°) ESTADO 6: TRCP<0<TRI<TRTe GRE<1

Empresa com superavit operacional insuficiente para absorver encargos financeiros,

sob qualquer estrutura realista de capital-empresa com problemas operacionais.
7°) ESTADO 7: TRCP<TRI<0<TRTeGRE>1

Empresa operacionalmente deficitaria, com resultado final agravado por estrutura de

capital inadequada.
8°) ESTADO 8: TRCP<TRI<0<TRTe GRE<1

Empresa operacionalmente deficitaria, com resultado agravado por estrutura de

capital inadequada.

O modelo adotado pela Secretaria de Coordenacdo e Planejamento tem como

finalidade avaliar o desempenho de qualidade, produtividade e econémico das empresas
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gue assinaram o contrato com Estado. A base da sua elaboracdo estd na definicdo de
metas e indicadores quantitativos, que permitem uma maior visibilidade das empresas tanto

para a sua avaliagao interna quanto externa

3.3 Caracterizacdo das Organizacdes em Estudo

Para elaboracdo desta analise, serdo examinadas a Companhia Riograndense de
Saneamento - CORSAN - a Companhia Estadual de Energia Elétrica - CEEE - a

Companhia Riograndense de Telecomunicacfes - CRT.

CORSAN - Companhia Riograndense de Saneamento

O Estado do Rio Grande do Sul inicia a coordenacéo e fiscalizagdo da implantagéo
de sistemas de abastecimento de agua e esgoto sanitario a partir de 1917, com a criacao
da Comissédo de Saneamento do Estado, vinculada a Secretaria de Obras Publicas. Em
1936, a tarifa foi unificada e os consumidores classificados conforme o tipo de utilizacdo da
agua. Em 1945, foi elaborado o primeiro Plano Estadual de Saneamento que priorizava

acoes a serem implementadas e, também, foi utilizado para obtencédo de recursos da Unido

A politica organizacional de saneamento institucionalizou-se a partir da formulacéo da
politica nacional, pelo Banco Nacional de Habitacdo - BNH - e o Sistema Financeiro de
Habitacdo - SFH -, normalizando as atividades do setor e controlando as acbes das
instituicdes e das empresas estaduais e municipais de saneamento. O Plano Nacional de
Saneamento - PLANASA -, comecou suas atividades a partir de 1971. No Rio Grande do
Sul, a CORSAN, que foi criada em 1966 e passou a operar no sistema vigente. A montagem
dessa estrutura destinava-se a criacao e o fortalecimento, em cada Estado, de empresas
estaduais de saneamento basico, em regime de concesséo, para a prestacao dos servi¢cos

publicos de abastecimento de agua e de esgoto sanitario.

Com uma politica clara de expansao, incentivados pelo governo federal, ocorreram

pesados investimentos no abastecimento de 4gua e esgotos até 1986. Com a extingdo do



84

BNH, ocorreu a paralisacdo dos investimentos em saneamento basico e a consequente
transferéncia de suas atribuicdes, de financiador do saneamento, para a Caixa Econémica
Federal. Com atrelamento das tarifas em nivel federal, houve adiamento nos planos de

expansao dessas empresas.

A Constituicdo de 1988 estabeleceu, como competéncia da Unido, dos Estados e
dos Municipios, a promoc¢do de programas de saneamentos basico. Com a reforma
administrativa, promovida em 1990, criou-se a Secretaria Nacional de Saneamento e Infra-
Estrutura Urbana. Nesse periodo foi desenvolvido o Projeto de Modernizacdo do Setor de
Saneamento - PMSS -, através de acordo com o Banco Mundial - BIRD -, propondo uma
ampla restruturacao no setor, comecando pelas mudancgas conceituais, que sao introduzidas
na pauta. Temas como a descentralizacdo, municipalizacdo e participacdo passam a ser

discutidos.

Na Lei 10.931, aprovada em 09-01-97, o Estado cria a agéncia Estadual de
Regulagéo dos Servicos Publicos Delegados do Rio Grande do Sul. Com essa Lei vigente,
a regulacao do servico de saneamento passara a ser exercida por uma agéncia estadual,
que abrange outros servigos publicos, podendo promover a licitacdo de concessdo do

servico municipal quando autorizada.

A CORSAN, em 1996, € concessionaria e responsavel pelo atendimento de 284
municipios dos 427 existentes no Estado, representando 66,5% do total. Atua com a

populacdo urbana equivalente a 67,89% do total do Estado.

Verificam-se problemas de saturacdo dos sistemas e mas condicbes das redes,
havendo necessidade de ampliacdo da producao, das adutoras, da reserva e substituicao
das redes deterioradas. Além destes, ocorrem problemas relacionados a qualidade e
quantidade de &gua do manancial abastecedor. Soma-se a isso um elevado indice de

perdas nos sistemas de abastecimento de agua, situando-se em torno de 45%.

A CORSAN é uma sociedade andnima de economia mista, criada pela Lei n° 5.167,

de 21 de dezembro de 1965 e regulamentada pelo decreto 17.788, de 04/02/1966. O
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Estado, de acordo com a Lei, deve subscrever, no minimo 51% do capital social da

empresa, mas na realidade detém, praticamente, 100% do capital social.

Os objetivos da CORSAN, definidos por Lei, consistem na realizacdo de estudos,
projetos, construcdo, operacao e exploracdo dos servigos publicos de abastecimento de

agua potavel e de esgoto sanitario, bem como outras atividades afins.

Uma rapida reviséo, na histdria do abastecimento de agua do Estado, revela que foi
criado em Porto Alegre, no ano de 1864, o primeiro sistema de agua do Rio Grande do Sul.
Em 1917, foi criada a Comissdo de Saneamento da Secretaria de Obras Publicas,
transformada em Diretoria de Saneamento e Urbanismo, em 1945 e, em 1953, foram
instituidos o0 1° e 2° Plano de Saneamento do Estado, respectivamente, e em 1966, foi
criada a CORSAN.

A CORSAN ¢é o 6rgédo responsavel pela normatizacdo e execucéo da politica de
saneamento basico do Estado, atuando no campo da saude publica, da gestdo urbana e da
preservacdo ambiental, caracterizando-se como um servico de utilidade publica, essencial

no desenvolvimento da sociedade.

A CORSAN presta seus servigos cobrando uma tarifa de acordo com a classe
econbmica do usudrio, mas que é a mesma em qualquer municipio do Estado, ou seja, é
uma espécie de tarifa cooperativada ou socializada, onde o0s sistemas superavitarios
subsidiam os deficitarios, possibilitando o investimento nos municipios menores e/ou mais

pobres, em que a relacao custo/beneficio do sistema € desfavoravel.

E, no Brasil, a Unica empresa de saneamento de ambito estatal que ndo possui a
exploracao dos servigos da capital do Estado, bem como de algumas cidades importantes
como Caxias do Sul, Pelotas, Livramento, Sdo Leopoldo e outras menores, 0 que exige
alguns cuidados, quando do confronto ou comparacdes de desempenho e outros indices de

empresas semelhantes.



86

Em 12 de agosto de 1994, a CORSAN assinou seu primeiro Contrato de Gestéao,

que foi publicado do Diario Oficial do Estado em 10 de novembro de 1994.

A CORSAN tem como 6rgdo maximo a Assembléia geral de acionistas que elege o

Conselho de Administracao, o Conselho Fiscal e o Conselho Técnico Consultivo.

O Conselho de Administracéo elege a diretoria que € composta por cinco membro:
um Diretor-Presidente, um Diretor Financeiro, um Diretor Administrativo, um Diretor de

Operacdes e um Diretor de Expanséao.

Compondo o restante da estrutura temos: 17 Superintendéncias, sendo 9 na sede em
Porto Alegre e 8 no interior do Estado; 11 Assessores de Diretoria; 36 Departamentos,
sendo 20 na sede em Porto Alegre, e 16 no interior; 52 Divisdes sendo 20 em Porto Alegre

e 32 no interior; duas Coordenadorias Regionais e 156 Unidades de Saneamento em todo
os Estado.

Atualmente, a CORSAN conta com oito hierarquias, num total de 5.329 funcionarios,

sendo 4.625 no interior do Estado e 704 em Porto Alegre.

Para o Contrato de Gestdo da CORSAN, foram utilizados quatro grupos de

indicadores, que sao os seguintes:
1) Indicadores de Qualidade dos Servicos e Produtos;
2) Indicadores de Universalizacao dos Servicos;
3) Indicadores de Produtividade e;
4) Indicadores Econémicos Financeiros.

Os dados apresentados nos quadros abaixo foram fornecidos pela Secretaria de

Planejamento e Coordenacéo do Estado do Rio Grande do Sul.
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Indicadores de Qualidade Dos Servicos e Produtos

O Indicador de Qualidade dos servicos é um instrumento técnico para se aferir o
tempo médio de atendimento ao consumidor, quanto a reposi¢cao da agua na falta desta e
também na interrupcdo do fornecimento por usuario, informando a perda fisica de agua e o

seu nivel. E o indicador classico da area de planejamento do Brasil.
TAC - Tempo Médio de Atendimento ao Cliente, quando da falta de agua

A meta para 1998 é de atender em 4 (quatro) horas, em média, o cliente, quando de
falta de agua. No ano de 1996, o indicador atingiu 8h.40min., superando positivamente o
balizamento anual passado. Em comparagéo ao primeiro semestre de 1997, o indicador
apresentou uma melhora bastante expressiva, alcancando 01h.39min. no primeiro semestre
de 1998.

Figura 1 — CORSAN; Tempo médio de atendimento ao cliente

Tempo Médio de Atendimento ao Cliente - Valores Mensais
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Fonte: Relatério trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
NPA (FIS) - indice de Perda Fisica de Agua
No acumulado de 1996, o indice de perda fisica de agua foi de 42%. Obteve em

1997 um desempenho de 40.26%. Em 1998, o desempenho o alcancando foi de 38%. Nao

alcancando a meta do Contrato para o primeiro semestre de 1998 que é 37%.
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Figura 2 - CORSAN: Nivel de perda fisica da 4gua
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Fonte: Relatério trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998

Indicador Econdmico Financeiro

Indicador econémico-financeiro é a divisdo das despesas operacionais, sem incluir a

depreciacao, pela receita operacional.

Quadro 2 - Indicadores econémico-financeiros

INDICADORES 1995 1996 1997 1998 META
1.° SEM. P/1998.
ROP (%) 97,00 72,78 70,69 69,74 N&o alcangou
DCP (%) 71,50 43,05 44,02 40,54 N&o alcangou
Estado. N&o alcangou | N&o alcancou | Nao alcancou | Ndo alcancou | Nao alcancou
Desempenho.

Fonte: Relatério trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
ROP - Razao Operacional

DCP - Despesas com Pessoal Proprio

Estados Econdmicos :
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Em relacdo aos indicadores econdmico-financeiros, a Companhia nado atingiu

nenhuma das metas constantes no Contrato de Gestao.

Apesar dos resultados anuais do semestre apresentarem, uma melhora constante,
em relacdo ao ROP, as perspectivas sao de que a CORSAN, dificilmente, ird alcancar, ao
final do ano de 1998, as metas balizadas para os indicadores Razéo Operacional (ROP) e

Estado de Desempenho.

A estrutura de capital mostra a forma como a empresa financia sua operacao atraves

da utilizacéo de recursos proprios ou de terceiros.

A predominancia dos capitais de terceiros sobre 0s capitais préprios demonstra o
aumento dos empréstimos buscados pela Companhia, o que, conjuntamente com uma
alavancagem financeira negativa, expressa a necessidade desta trabalhar para remunerar o

capital de terceiros a uma taxa mais elevada do que a do patriménio.

A evolugédo do GRE, durante os primeiros semestres dos anos de 1996/1997/1998,
mostra que este € o fato mais desfavoravel da CORSAN no periodo, na medida em que a
empresa nao obteve incremento de rentabilidade operacional que compensasse esse

aumento do endividamento.
Evolucéo Do Grau De Endividamento
1° SEMESTRE 1996/1997/1998

O grau de endividamento (GRE), que evidencia a utilizacdo de recursos de terceiros

em relacdo ao volume de recursos proprios.

Figura 3 - CORSAN: Grau de endividamento
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Fonte: Relatério trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
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O gréfico, a seguir, ilustra 0 comportamento da receita operacional liquida durante o

periodo de janeiro a junho dos anos de 1996/1997/1998.

Figura 4 - CORSAN: Receita operacional liquida

RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA
Valores Acumulados em R$ mil
Jan-Jun de 1996/1997/1998

250.000 |

200.000 -
2.922

150.000 ~ 269

138.121
100.000 A

Jan Fev Mar Abr Mai Jun

==@= 1006 ==b==1997 1998

Fonte: Relatdrio trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998

Indicadores De Produtividade
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A Tabela sintetiza o desempenho da produtividade da CORSAN nos primeiros

semestres dos anos de 1995 a 1998.

O Indicador de Produtividade tem como base a produtividade de pessoal. E a
relacdo entre os metros cubicos de agua tratada e nimero de empregados da companhia
em um periodo de tempo. Também apresenta a relacao entre o total de ligagdes (Agua mais
esgoto) da empresa e numero total de empregados, mais a relacdo entre o total de

economias (dgua mais esgoto) abastecidas pela empresa e o numero total de empregados.

Quadro 3 - Indicador de Produtividade

INDICADORES 1995 1996 1997 1998
IPP1 40.908 22.920 21.873 25.580
IPP2 232 263 279 280
IPP3 299 338 364 405

Fonte: Relatério trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
IPP1 - Agua faturada em m3/empregado

IPP2 - NUumero de ligag6es de agua e esgoto-empregado

IPP3 - NUmero de economias com agua e esgoto-empregado

IPP1 - Agua Faturada (m® por Empregado

A meta estabelecida para este ano é de 47.000 m® de 4gua faturada por empregado.
A empresa faturou, no acumulado de janeiro a junho deste ano, 25.580 m® contra 21.873 m°
alcancados no primeiro semestre de 1997. Anualisando o indice obtido no primeiro

semestre deste ano, a Companhia alcanga 51.160 m®, 8,13% melhor do que a meta.

IPP2 - Nimero de Ligacbes de Agua e Esgoto por Empregado
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Tanto nos valores mensais, como no acumulado dos semestres, o niumero de
ligacdes de agua e esgoto por empregado vem tendo um bom desempenho, que mostra

tendéncia da empresa em cumprir a meta anual neste indicador.
IPP3 - Nimero de Economias com Agua e Esgoto por Empregado

A meta de 360 economias com agua e esgoto por empregado prevista no Contrato
de Gestéo para 1998, foi superada. A CORSAN atingiu, no acumulado de janeiro a junho,
IPP3 igual a 405, 11,11% superior & meta, e melhor do que o indice alcancado em igual
periodo de 1997, que foi de 364.

Universalizacdo Dos Servigcos

O Indicador de Universalizagcdo dos Servicos apresenta a universalizacdo dos
servigos de agua encanada e o percentual desta na area de concessao da empresa. Informa

o percentual de domicilios ligados em rede de esgoto da area de concesséo

Quadro 4 - Indicador de Universalizagéo dos Servi¢os

INDICADORES 1995 1996 1997 1998
NUA % 95,50 98,00 296,50 98,50
NUE % 9 18 ?16 26

Fonte: Relatdrio trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
NUA - Nivel de Universalizaco dos Servicos de Agua
NUE - Nivel de Universalizacdo de Esgoto

NUA - Nivel de Universalizacdo dos Servigcos de Agua

A meta para este indicador, em 1998, é de 98,50% da populacdo atendida com agua

tratada nos municipios onde a empresa tem concessao.
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A CORSAN obteve, no primeiro semestre de 98, valor de99,62%, tendo cumprido o
balizado do Contrato de Gestdo, com folga de 1,14%. Para este calculo foi considerada a

densidade de 3,44 habitantes por domicilios.

NUE - Nivel de Universalizacdo dos Servi¢cos de Esgotamento Sanitario

O nivel de universalizacédo da rede de esgoto sanitario nos municipios atendidos pela
CORSAN é de apenas 18%. Considerando que a meta estabelecida para este ano é de
atingir mais de 26%, a Companhia estd muito longe de atingi-la, necessitando redobrar

esforcos, no sentido de se aproximar do niumero preestabelecido.

Figura 5 - CORSAN: Indicador de Universalizacao de Servi¢os

Indicadores de Universalizagdo de Servigcos
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Fonte: Relatdrio trimestral da CORSAN, referente ao periodo de 1996- 1997 -1998
Dos sete indicadores de qualidade dos servicos, a CORSAN nao atingiu a meta em

dois deles. Em cinco desses indicadores, as metas foram alcancadas e até superadas

positivamente.
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Constata-se que o desempenho no indicador TR ( taxa de recomposi¢ao do sistema
de agua em tempo inferior a 8 horas) esta bem aquém da meta estabelecida, necessitando
de acdes gerenciais, mais efetivas, para reverter os resultados ruins do primeiro semestre

neste importante indicador.

Quanto a produtividade, embora a empresa tenha apresentado bons resultados nos
indicadores relacionados ao nimero de empregados, causa preocupagcdo o desempenho
no PAFP (percentual de agua faturada em relagcdo a produzida) e no IH (indice de
hidrometragdo), ambos distantes do balizamento preestabelecido, representando aumento

na perda fisica de 4gua e, consequientemente, perda financeira.

Na universalizacdo dos servicos, a CORSAN superou positivamente o indicador NUA
(nivel de universalizacéo dos servicos de 4gua), porém apresentou um mau desempenho no
NUE ( nivel de universalizacdo dos servicos de esgoto) que se mantém constante em 17%
desde 1997. Considerando que a meta para este ano é de atingir 26% da populacao dos
municipios atendidos pela CORSAN, com esgotamento sanitario, a empresa esta muito
longe de atingi-la, precisando redobrar esforcos para se aproximar do balizamento

estabelecido.

No aspecto econdmico-financeiro, o exame do desempenho da CORSAN, no
primeiro semestre do triénio 1996/1998 destaca, inicialmente, uma evolugédo negativa da
estrutura de capital. Em junho de 1996, o grau de endividamento era de 77,70%, indicando
uma supremacia de capitais proprios (RP) no financiamento das atividades. A partir de
1997 houve uma deterioracdo, sendo que, em junho Ultimo, o grau de endividamento era de
126,14%, mostrando, agora, predominio de capitais de terceiros no financiamento das
atividades. Como a empresa tem alavancagem financeira negativa, essa maior participacao

de recursos de terceiros nao é saudavel.

No balanco do periodo, houve melhora, jA que aconteceu uma reversao da situacao

de prejuizo, no exercicio, e até mesmo operacional, para uma situagao de lucro.
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CEEE - Companhia Estadual de Energia Elétrica

Em 1° de fevereiro de 1943, através do Decreto-Lei Estadual n° 328, foi criada A
CEEE, Comisséo Estadual de Energia Elétrica, com o objetivo de prever e sistematizar, em
plano geral, para todo Estado, o aproveitamento de seus potenciais hidraulicos em conexao

com suas reservas carboniferas.

Em 1945, a CEEE lancou-se a programacao de Obras de Eletrificacdo, constituida
de pequenas usinas hidrelétricas, formadoras do mercado e preparadoras de pessoal. O
programa foi apresentado ao Conselho Nacional de Aguas e Energia e a Divisdo de Aguas
do Ministério da Agricultura, que aprovaram o acordo com os Decretos n° 18.218, de 6 de
abril de 1945, e 19.896, de 29 de outubro de 1945.

Em 20 de fevereiro de 1952, pela Lei 1.744, a CEEE foi transformada em autarquia
e, assim, continuou até dezembro de 1963, em busca do objetivo que lhe fora atribuido

quando de sua criagao.

O Governo gaucho, em 11 de agosto de 1997, formalizou a criagdo das empresas de
distribuicdo de energia Norte-Nordeste e Centro-Oeste e a Empresa de Geracao Térmica. A
decisdo foi homologada em Assembléia Geral Extraordinaria, realizada pela Companhia
Estadual de Energia Elétrica, e faz parte do novo modelo da CEEE que esta sendo

desmembrada em seis empresas.

As duas distribuidoras (Norte-Nordeste e Centro-Oeste) foram privatizadas em
outubro de 1997 e a Geragdo Térmica vai para a Unido, para depois ser privatizada pelo

Governo Federal.

O modelo que serd seguido pelo governo do Estado mantém a CEEE com as
empresas de Distribuicdo Sul-Sudeste, de Geracdo Hidrica e de Transmissao de energia. O
pré-edital de venda das duas Distribuidoras sera concluido até o dia 20 de agosto de 1997,

e o Edital de venda esta previsto, para 0 més de setembro.
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Para o Contrato de Gestdo da CEEE foram utilizados cinco indicadores, divididos

nos seguintes blocos, e encontram-se devidamente definidos no Contrato de Gestao:
- Indicadores de Qualidade dos Servicos e Técnicos
- Indicadores Econdémicos X Financeiro
- Indicadores de Produtividade
- Indicadores de Universalizacao dos Servicos de Energia Elétrica.
- Indicadores de Seguranca do Trabalho

No que se refere aos Indicadores de Qualidade dos Servicos e Técnicos, foram
estabelecidos mais doze indicadores de qualidade. Este indicador aponta o tempo médio
que cada usuario fica sem energia elétrica em um dado periodo de tempo e, também,
apresenta o numero médio de interrupcdo de energia elétrica por consumidor, mede a
rapidez média de estabelecimento da energia na falta desta. E apurado trimestralmente e
informado anualmente. Trata-se de indicador global, de referéncia internacional, que serve
para comparar performances de sistemas elétricos, desde que se considerem as

caracteristicas tecnoldgicas das redes.

De acordo com a clausula 17%, do Contrato de Gestdo firmado entre o Governo do
Estado e a Cia. Estadual de Energia Elétrica, a Secretaria da Coordenacgéo e Planejamento
apresenta o | Relatorio Trimestral de Acompanhamento do Desempenho dos Indicadores da

CEEE no periodo de janeiro a margo de 1997.

O presente documento baseia-se nas informacdes prestadas pela empresa,
referentes aos indicadores de qualidade dos servi¢os, produtividade e seguranca do
trabalho, nas afericbes técnicas nas unidades gerenciais da empresa e nas pesquisas de
opinido publica, efetuadas pelo Departamento de Acompanhamento e Avaliacdo do

Desempenho do Setor Publico durante o ano de 1996.
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Informa-se que os indicadores de desempenho econdmico sdo calculados a partir de
metodologia especifica desenvolvida pelo DADE e, no qual, um dos objetivos buscados é a
determinacdo da rentabilidade dos servicos prestados pelo Estado. Em fungéo disto, as
receitas auferidas pela empresa, que ndo sdo provenientes de sua atividade principal, ndo
séo consideradas no modelo. Como conseqiiéncia, os numeros do modelo ajustado podem

apresentar diferencas em relacdo aqueles constantes dos balancos da empresa.

Quadro 5 - CEEE: Indicadores de qualidade dos servicos

INDICADORES META 1997 ACUMULADO ACUMULADO
995 996 JAN/MARCO 96 JAN/MARCO 97
DEC.(h:min) 17:00 8:48 6:06
4:36 8:36
FEC (n°) 17 8,5 7,1
1.8 9,7
TACu (h:min) 1:15 1:42 1:38
41 27
TACr (h:min) 330 3:48 2:55
46 17
QF (n°/10 mil) 8 25,55 15,31
1,46 2,32
NRP (n°1000) 65 1144 96,4
07 8,1

Fonte: Relatdrio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995- 1996
DEC - Tempo Médio sem Energia por Consumidor/ano
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FEC - Numero Médio de Interrupgdes de Energia por Consumidor/ano
TACu - Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Urbano

TACr - Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Rural

QF - Numero de Contas Anuladas das Contas Lidas de Energia

NRP - NUmero de Reclamacdes Procedentes por 1.000 Consumidores
Els - Energia Interrompida Global

* O Valor de 1995 considera o expurgo de Passo Real

** Média do primeiro trimestre de 1997.

DEC Duracdo Equivalente de Interrup¢do por Consumidor (Tempo médio sem luz por

consumidor)

Neste indicador, a empresa comprometeu-se, em 1997, com DEC maximo de 17

horas. Isto equivale a uma média de 4 horas e 15 minutos no acumulado do trimestre.

No primeiro trimestre de 1995, a CEEE obteve, no acumulado, DEC de 9 horas e 48
minutos, sendo que no primeiro trimestre de 1996 este valor foi melhor: 8 horas e 48 minutos
(11,4% melhor em relagéo a 1995); e no primeiro trimestre de 19970 DEC foi de 6 horas e
seis minutos (30,68% melhor que em igual periodo de 1996). Os valores obtidos no DEC
estdo ainda longe das metas previstas no Contrato de Gestédo, mas a tendéncia aponta para

melhoria gradual e consistente.

Para cumprir o DEC, previsto no Contrato de Gestdo, a CEEE precisara melhorar
significativamente, passando de uma média atual de 2 horas e 2 minutos de interrup¢ao de
energia, por consumidor, por més para 1 hora e 25 minutos de interrup¢do, por consumidor,

por més.
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Figura 6 - CEEE: Duracao equivalente de interrupg&o por consumidor: valores mensais
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Figura 7-CEEE:Duragé&o equivalente de interrupgao por consumidor: valores acumulados

Meta 97:
DEC menor ou igual a
17 h/consumidor/ano
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

A CEEE comprometeu-se, em 1997, com FEC maximo igual a 17
interrupcdes/consumidor/ano. Isto equivale a uma média de 4,25 interrupces/consumidor

por trimestre no acumulado.
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No primeiro trimestre de 1996, o FEC ficou abaixo de 8,5 interrupcdes por
consumidor (valor 4,9% pior que o obtido em 1995), ja no primeiro trimestre de 1997 o FEC

atingiu 7,1 interrupgdes por consumidor (valor 16,47% melhor que o obtido em igual periodo
de 1996).

Para cumprir o FEC, previsto para 1997, no Contrato de Gestédo, a CEEE precisara

melhorar significativamente, passando da média de 2,37 interrup¢gfes/consumidor/més do
primeiro trimestre para 1,41 interrupcées/consumidor/més.

Figura 8 - CEEE: Frequiéncia equivalente de interrupgdes por consumidor - valores mensais

Frequéncia Equivalente de Interrup¢des por Consumidor
Valores Mensais
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1 T )
Janeiro Fevereiro Marco
Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
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9 - CEEE: Frequéncia equivalente de interrupcdes por consumidor - valores

acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Figura 10: CEEE - FreqUéncia equivalente de interrup¢des: valores acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

TACU - Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Urbano.

Em 1997, a CEEE comprometeu-se com TACu menor ou igual a 75 minutos.
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No primeiro trimestre de 1995, no acumulado, a CEEE obteve TACu = 129 minutos;
em igual periodo de 1996 TACu foi de 102 minutos_(evolucdo positiva de 26,5%); ja no

primeiro trimestre de 1997, TAC u foi de 98 minutos.

Embora a CEEE néo tenha cumprido a meta para TACu no primeiro trimestre, a
evolucdo positiva da empresa, no indicador, permite prever que a meta podera ser

cumprida.

Figura 11: CEEE: Tempo médio de atendimento ao consumidor urbano - valores mensais

Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Urbano
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
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103

Tempo médio de atendimento ao consumidor urbano - valores

acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

TACr - Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Rural

Em 1997, a CEEE comprometeu-se com o TAC rural igual ou menor a 3 horas e 30

minutos.

No primeiro trimestre de 1995, no acumulado, a CEEE atingiu 3 horas e 51 minutos;

no primeiro trimestre de 1996, 3 horas e 48 minutos (evolucéo positiva de 1,3% na

comparacao de 1996 com 1995); ja no primeiro trimestre de 1997 TACr foi de 2 horas e 55

minutos (evolucéo positiva de 23,25% em relacéo a igual periodo de 1996).

A empresa esta cumprindo a meta nesse indicador.
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Figura 13 - CEEE: Tempo médio de atendimento ao consumidor rural - valores mensais

Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Rural
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Figura 14 - CEEE:Tempo médio de atendimento ao consumidor rural - valores acumulados

Tempo Médio de Atendimento ao Consumidor Rural
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Fonte: Relatdrio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

El- Energia Interrompida

O indicador EI global faz parte da rotina das melhores empresas de energia elétrica

do mundo. No caso do Brasil, este indicador ndo é apurado globalmente por nenhuma
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empresa. A CEEE tem tradicdo na apuracdo e gerenciamento do Ek (Energia interrompida

restrita ao segmento de Transmissao).

No Contrato de Gestéo, foi estabelecido para 1997 que, para cada um milh&o de
KWh entregues pela CEEE, a empresa poderia interromper, no maximo, 2.800 KWh

(incluindo os segmentos de Transmissao e Distribuig&o).

Nos meses de janeiro, fevereiro e margo, a empresa ndo cumpriu a meta, porém,
deve-se registrar como positivo o fato do El estar sendo implementado em carater pioneiro

no pais.
Figura 15 - CEEE: Energia interrompida global - valores mensais

Energia Interrompida Global
Valores Mensais
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Com relagéo ao segmento da Transmissao, a empresa comprometeu-se em 1997 a
interromper no maximo 850 KWh/milhdo de KWh entregue. No acumulado, até marco, a
empresa interrompeu 363,7 KWh/milhdo de KWh entregue. No indicador Ek portanto, a

empresa cumpriu a meta com folga.
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Figura 16 - CEEE: Energia interrompida transmisséo - valores mensais
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Figura 17 - CEEE: Energia interrompida transmisséao - valores acumulados

Energia Interrompida Transmisséo
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Fonte: Relatdrio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

NRP - Nivel de Reclamac¢des Procedentes (reclamac¢8es/1000 consumidores)
A meta de NRP, para 1997, foi de no maximo 65 reclamacdes/1000 consumidores.

No acumulado de janeiro a marco de 1996, a CEEE recebeu 114,4 reclamacdes por
mil consumidores, contra 100,79 reclamacdes por mil consumidores em 1995 (resultado

negativo de 13,5% na comparacao do primeiro trimestre de 1996 em relacao a 1995); ja no
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primeiro trimestre de 1997, NRP atingiu 96,4 reclamacdes por mil consumidores (evolucao

positiva de 15,73% em relac&o a igual periodo de 1996).

A empresa devera melhorar bastante nesse indicador, para cumprir a meta de 1997,

embora a evolucéo do indicador seja positiva.

Figura 18 - CEEE: Nivel de reclamacfes procedentes -valores mensais
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Fonte: Relatdrio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Figura 19 - CEEE: Nivel de reclamacdes procedentes -valores acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
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Indicadores Econdmico-Financeiros

Quadro 6 - Avaliacdo do Desempenho Econdémico-Financeiro

INDICADORES 1996 1°TRI/ 97 META SITUACAO EM
REALIZADO REALIZADO 1997 RELACAO A META
(1)Estado de Desempenho 7 3 6 Alcancou
(2)ROP 105,26% 81,57% 89,00% Alcancou
(3)DCPT 44,38% 25,76% 39,00% Alcancou

Fonte: Relatdrio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1996-1997

(1) Estado de Desempenho 3- A empresa registra lucro operacional e do exercicio. Os capitais de terceiros
superam 0s capitais proprios na formacao do ativo operacional.

(2) ROP - Razéao Operacional - despesas e custos operacionais totais sobre a receita operacional liquida.
(3) DCPT - despesas com pessoal e servicos de terceiros sobre a receita operacional liquida.

Dois aspectos sdo, prioritariamente, examinados nas avaliagbes trimestrais: o
primeiro € o exame dos numeros obtidos com aqueles do ultimo periodo analisado e o

segundo é a comparagdo com as metas estabelecidas para o exercicio.

O primeiro aspecto vai proporcionar informacdes sobre a evolucdo da empresa nos
ultimos trés meses, ao passo que o0 segundo vai informar como ela se encontra em relagéo

ao atingimento das metas estabelecidas.

A avaliacdo econdmico-financeira da CEEE, relativa ao 1° trimestre de 1997, mostra

avancos em todos os aspectos.

As despesas totais (DESP), que ao final de 1996 representavam 105,26% da receita
operacional liquida (REC), cairam para apenas 64,53% da receita. Os custos com
depreciacao, por sua vez, sofreram ligeira reducdo, passando de 18,40% para 17,04% da

receita operacional liquida.

Como consequéncia da boa evolucdo das despesas e depreciacbes, a margem

operacional da Companhia, que era de -23,66% ao final de 1996, fixou-se em 18,43% ao
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final de marco ultimo. Uma excelente margem operacional que proporcionou a CEEE a

realizacdo de um lucro operacional.

As despesas financeiras sao, praticamente, o mesmo valor verificado em idéntico
periodo do ano anterior. Isto mostra uma tendéncia de manutencéo do nivel de despesas
financeiras. Como a receita aumentou 8,54%, a parcela da receita destinada a cobertura

das despesas financeiras tem caido, embora ainda seja alta.

Ao final do primeiro trimestre de 1997, a CEEE obteve um lucro do exercicio, contra

um prejuizo em 1996. Houve portanto uma mudanca radical no resultado da Companhia.

Com os numeros apresentados, a CEEE enquadra-se no Estado 3-de desempenho
econdbmico, que se caracteriza pela apresentacdo de lucro operacional, lucro no exercicio e
grau de endividamento maior do que 1(maior participagdo de capitais de terceiros no
financiamento das atividades). Houve significativa evolu¢cdo em relacdo a 1996, quando a

empresa havia se enquadrado-se no Estado 7-de desempenho econdmico, o pior possivel.

O Contrato de Gestdo da CEEE, em relacdo a aspectos econémico-financeiros, é
integrado por trés indicadores: Estado de Desempenho, ROP (Razdo Operacional) e

Despesas Totais com Pessoal (préprio mais servigos de terceiros).

No primeiro trimestre de 1997, a CEEE alcancou com folga as metas estabelecidas.
No Estado de Desempenho, a meta era o Estado 6 e a Companhia situou-se no Estado 3.
Na razdo operacional (ROP) a meta era de 89% e o realizado foi de 81,67%. Finalmente
nas despesas com pessoal a meta era de 39% da Receita Operacional Liquida e a CEEE

alcancou 25,76%.

Concluindo, é necessario destacar que, nos numeros referentes ao primeiro trimestre
de 1997, a CEEE né&o registrou nenhum valor a titulo de provisbes, que foram as
responséaveis pelo mau resultado de 1996. Caso ocorra novamente o registro de provisoes,
em volumes iguais ou préximos aos de 1996, os resultados, aqui apresentados, poderao

sofrer profundas mudancas.



Quadro 7 - Produtividade

INDICADOR UNIDADE RESULTADO META ACUMULADO | ACUMULADO
1996 1997 JAN-MAR/1996 | JAN-MAR/1997
NCE Cons./Empreg. 307,9 3305 288,2 340,9
EVE MWH/Empreg. 1789 31575 1729 2096

Fonte: Relatorio trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
NCE = Numero de consumidores por empregado.
EVE = Energia vendida por empregado.

A andlise, tomando como ponto comum a for¢a de trabalho da empresa, apresenta

as seguintes relacoes:

NCE - Consumidores por Empregado

A CEEE estabeleceu como meta para 1997 NCE 3 305 consumidores/empregado.
No acumulado de janeiro a marco obteve NCE = 340 consumidores/empregado, tendo

melhorado 18,29% em relacéo ao primeiro trimestre de 1996.

A CEEE cumprir o balizamento de NCE previsto no Contrato de Gestéao.

Figura 20 - CEEE: Numero de consumidores por empregado - valores acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996



Quadro 8 - Seguranca do Trabalho
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INDICADOR UNIDADE RESULTADO META ACUMULADO ACUMULADO
1996 1997 JAN-MAR/1996 JAN-MAR/1997
TG Dias/Homens/ 725 £600 1586 1599,3
Hora
TF Acidente 11,18 £6 12,73 8,36
Homens/Hora

Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
Nota: A empresa, neste tdpico, ndo alcangou as metas.

TG - Taxa de Gravidade

A meta de TG £ 600 dias perdidos por milhdo de homens-hora trabalhadas nao foi
atingida no primeiro trimestre de 1997: TG = 1599,3 dias perdidos por milhdo de homens-

hora trabalhadas.

Em relac&o ao verificado no primeiro trimestre de 1996, a CEEE piorou 0,84% em
1997.

Figura 21 - CEEE: Taxa de gravidade - valores acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996
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TF - Taxa de Freqiéncia

O Indicador de Universalizacdo dos Servicos apresenta 0s servicos de agua
encanada e o percentual desta na area de concesséao da empresa, informando o percentual

de domicilios ligados em rede de esgoto.

Figura 22- CEEE: Taxa de frequéncia - valores acumulados
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Fonte: Relatério trimestral da CEEE, referente ao periodo de 1995 - 1996

Dos doze indicadores de qualidade dos servicos - embora ndo tenha alcancado
algumas metas - a empresa apresentou melhora em nove deles, em comparagéo ao 1°
trimestre de 1996. Um dos indicadores manteve o mesmo desempenho (NPE) . Registre-se
como positivo o fato da CEEE ter iniciado a apuracdo dos indicadores FEC curto
(interrupcdes com duracdo inferior a 3 minutos) e El Global (energia elétrica interrompida por
milhdo da entregue, incluindo segmentos de transmissao e distribuicdo), indicadores nao-

apurados nas outras empresas de energia elétrica do Brasil.

Constata-se que a qualidade dos servicos vém melhorando gradativa e
continuamente desde a assinatura do Contrato de Gestéo; porém, muito ainda ha que ser
feito para se atingir no Rio Grande do Sul, os patamares previstos nas metas do Contrato de

Gestdo. Os atuais padrdes tarifarios sdo plenamente compativeis com servicos de
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qualidade, bem acima dos atualmente praticados. Além do que, € inaceitavel, por exemplo,

que existam mais de 250 mil domicilios recendo energia com niveis de tensdo inadequados.

No aspecto economico-financeiro, a CEEE atingiu o Estado 3-de desempenho
econbmico, fato relevante, especialmente se considerarmos que desde 1994, inicio das
avaliagdes do DADE, jamais a Companhia havia alcancado tal nivel. O Estado 3 significa
lucro operacional e lucro no exercicio, com supremacia de capitais de terceiros sobre 0s

capitais proprios.
C R T - Companhia Riograndense de Telecomunicacoes

O Estado do Rio Grande do Sul tem seus servi¢os de telecomunicagbes prestados
pela concessionaria Companhia Riograndense de Telecomunicacdes - CRT, que atende a
463 municipios dos 467 que compdem o Estado, abrangendo uma area onde residem 96%

da populacéo gaucha.

A condicao diferenciada no cenario nacional de telecomunicacdes da-se por ser a
Unica operadora de porte estadual que é controlada pelo Governo do Estado, enquanto que
no Brasil, os servi¢os publicos de telecomunicacdes sdo explorados por um conglomerado
estatal - o Sistema TELEBRAS, composto de uma empresa holding, a TELEBRAS: por
uma empresa de longa distancia, a EMBRATEL; e por 27 empresas-pélo, além de mais trés

empresas independentes. A Uni&o Federal detém o controle acionario da TELEBRAS.

Ainda que a maioria acionaria da CRT pertenca ao Governo do Estado, a concessao
para a prestacao dos servicos pertence a esfera Federal, que regulamenta o setor e define

as tarifas a serem praticadas em todo o territorio nacional.

A companhia Riograndense de Telecomunicagbes - CRT, sociedade de economia
mista e capital autorizado, constituida nos termos da Lei Estadual n° 4.073, de 30 de
dezembro de 1960, em 08 de marco de 1962, com sua constituicdo arquivada na Junta
Comercial do Estado, em 04 de abril de 1962, sob 0 n° 134.421, rege-se por este Estatuto e

pela legislacdo em vigor.
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A Companhia tem por objetivo a instalagdo, operacdo e exploracdo, em todo o
territorio do Estado do Rio Grande do Sul, de servigcos publicos de Telecomunicacdes e

atividades afins.

A Companhia é concessionaria para a prestacéo de servicos de telefonia urbana e
interurbana em todo o Estado do Rio Grande do Sul, nos termos do disposto no Decreto n°
72.090 de 16 de abril de 1973 e o contrato de concessao, firmado em 28 de maio de 1973,

cuja vigéncia se estende até o ano 2003.

Através da Portaria n° 273, de 27 de abril de 1994, do Ministério das Comunicacdes,
foi outorgada permissdo a Companhia Riograndense de Telecomunicacfes - CRT, para
explorar, em regime de justa competicéo e pelo prazo de 15 (quinze) anos, o Servico Movel
Celular, na faixa de frequéncia correspondente a subfaixa “A”, com exclusividade de

utilizacéo dessa faixa na correspondente area de permissao.

A partir de dezembro de 1995, a CRT implantou o Servi¢o Publico de Mensagens,
ofertando 125.000 caixas de voz e possibilitando prestar servicos de valor agregado, tais
como os da série 900. Foram comercializadas e ativadas cerca de 4.000. No decorrer de

1996, a CRT intensificara a comercializacdo desse novo produto.

A caracteristica do setor de atuacédo da CRT, por forca da legislacéo vigente e pelo

contrato de concessao atua em regime de monopolio.

As tarifas telefénicas sdo definidas em nivel nacional, pelo MINICON, através de
Portarias. Os precos de alguns servi¢os, na ordem de 2% do total da receita séo fixados
pela Empresa, seguindo metodologia adotada pelo setor. Ndo conta com beneficios fiscais

e nem usufrui de qualquer tipo de subsidio.

Os equipamentos e servigcos necessarios a expansao e modernizacéo da planta de
telecomunicacbes sdo adquiridos de fornecedores nacionais que detém a tecnologia
moderna, compativel com a utilizada nos paises mais desenvolvidos. Os processos de

licitacdo sao regulados pela Lei 8.666, de 21 junho de 1993.
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Por se caracterizar como Sociedade Andnima de economia mista do Estado do Rio
Grande do Sul, a CRT obedece a orientacdo do Governo do Estado naquilo que € de sua

competéncia legislar.

No processo competitivo, a CRT é a empresa poélo para a prestacédo de servigos de
telecomunicagcdes no Estado do Rio Grande do Sul, por concessdo do Ministério das

Comunicagfes, com vigéncia a partir de maio de 1973.

Atualmente, a CRT presta servico em todos 0os municipios do Estado, com excecéao
do servico local de Pelotas, Capdo do Ledo e Morro Redondo, que estd a cargo da

Companhia Telefénica Melhoramentos e Resisténcia- CTMR.

Essa Empresa, na busca de intensificar a velocidade no atendimento da demanda,
consolidou parceria com a iniciativa privada, com a instalacao de Centrais em Condominios

e também com o Plano Comunitario de Telecomunicacoes - PCT.

Em 1995, o Estado do Rio Grande do Sul, como acionista majoritario, apresentou,
sendo aprovado pela Assembléia Legislativa, projeto de alienacdo parcial de suas acoes
ordinarias. O objetivo desta iniciativa, entre outros aspectos, € contar com parceiros
estratégicos que detenham o dominio das inovacdes tecnoldgicas, capacidade gerencial,
comercial e de captacdo financeira, os quais sdo capazes de assegurar melhores
condicdes de atendimento da demanda por servigos de telecomunicacdes da sociedade

gaulcha e de enfrentamento da concorréncia que se espera para 0s proximos anos.

A CRT, também desenvolveu trabalhos de restruturacdo do Departamento de
Acionistas, tendo como obijetivo atingir, em 1996, a desvinculagdo das a¢bes dos terminais

telefénicos, possibilitando movimentacdo das mesmas em Bolsa de Valores.

No processo de comercializacdo e distribuicdo a CRT, como empresa prestadora de
Servicos de TelecomunicagOes e atividades afins, tem, na prestacdo de servi¢cos urbanos,
interurbanos, internacionais e comercializacdo de terminais telefénicos, o suporte de seus

negocios.
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A comercializacao de terminais telefénicos € realizada com participacao do usuario
através da politica de autofinanciamento, a qual seleciona a demanda através de
mecanismos de precos. A venda dos servicos urbanos e interurbanos é oferecida aos
usuarios através de assinaturas basicas de terminais, de Postos de Servicos e Telefones de
Uso Publico. Séo oferecidos, também, servico de Telefonia Mével Celular e diversos

Servicos Verticais.

A distribuicdo dos servicos e produtos é realizada através do sistema telefnico
proprio e de terceiros (trdfego muatuo), sendo que a CRT possui filiais de atendimento em

todos 0os municipios do Estado Rio Grande do Sul.

Em 1995, a Empresa deu continuidade aos planos de expansdo em andamento,
bem como implementou outros, com a finalidade de dotar o Estado do Rio Grande do Sul de
Servicos de Telecomunicacbes em condicdes de contribuir para o seu processo de

desenvolvimento.

Passou, também, por um processo de privatizagédo, por esse motivo os indicadores
que sdo apresentados se resumem no ano 1995. A Secretaria de Coordenacdo e
Planejamento se retirou do processo de auditoria e controle das metas e indicadores. A
CRT e seu novo parceiro estratégico passaram a confiar essa auditoria a uma companhia

privada.

Para o caso da CRT, os indicadores que constam no Contrato de Gestdo foram

divididos em quatro grandes blocos a saber.
1) Indicador de Qualidade dos Servigos do Sistema de Telecomunicacoes
2) Indicadores de Universalizacao dos Servigos de Telecomunicacgdes
3) Indicadores de Produtividade

4) Indicadores Econdmico-Financeiros
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Indicadores de Qualidade dos Servico, apontam o percentual de telefones
convencionais com problemas, que foram consertados pela empresa em menos de 24
horas, a contar da reclamacédo dos usuarios. Apresentam, também, a relagédo percentual de

ligacdes interurbanas completadas nos horarios de pico .

Em conformidade com a Clausula 112, paragrafo 1°, do Contrato de Gestao firmado
entre o Governo do Estado e a Companhia Riograndense de Telecomunicacdes, a
Secretaria da Coordenacéo e Planejamento apresentou o Relatorio Anual de Avaliacdo de

Desempenho dos Indicadores da CRT no periodo de janeiro a dezembro de 1995.

O presente documento baseia-se nas informacdes prestadas pela empresa,
referentes aos indicadores de qualidade e universalizacdo dos servicos, desempenho
econdmico-financeiro, de produtividade e seguranca do trabalho, afericbes técnicas
efetuadas nas Unidades Gerenciais da empresa em 1995, bem como em pesquisas de

opinido efetuadas pelo Departamento e por instituto privado.

Quadro 9 - Indicadores de Qualidade dos Servigos

T VALOR VALOR R3 VALOR R2 VALOR S1 VALOR C1 VALOR VALOR VALOR DST (9)
R1 MAX(1) MAX(2) MAX(3) MIN(4) MAX(5) T1 T3 T6

N MIN(6) MIN(7) MIN(8)

1994 3,19 13,42 86,06 92,08 0,38 7,49 2,44 8,07 8,03

Meta 1995 3,19 13,42 86,06 92,08 0,38 7,49 2,44 8,07 8,03

Acumula-do 2,98 13,06 88,08 94,00 0,29 6,74 1,78 9,75 8,34

Jan./Dez. 95

Variagdo +0,21 +0,36 +1,48 +1,02 +0,09 0,75 -0,66 1,05 +0,04

Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
R1 - Taxa de solicitacdo de consertos/100 acessos

R3 - Taxa de solicitacdo de consertos repetidas em 30 dias
R2 - Taxa de atendimento de reparacdo antes de 24 horas
S1 - Taxa de atendimento de solicitagdo de servigos

C1 - Taxa de reclamag¢ao/100 contas

T1 - Taxa de. obtencdo do tom de discar

T3 - Taxa de atendimento de servigos especiais

T6 - Taxa de chamadas completadas DDD terminado

DST - Desempenho dos servicos telefonicos
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C1 - Percentual entre a quantidade de contas reclamadas pelos clientes e o namero total de

contas com vencimento no més.

O desempenho do indicador no acumulado, de janeiro a dezembro, ficou além do

esperado, com a taxa de 0,29% de contas reclamadas sobre contas vencidas.

Este é um bom resultado, a CRT cumpriu o balizamento de 1995 neste indicador. Na

comparacado com 1994, a CRT melhorou 23,7% no indicador C1.

Figura 23 - CRT: Taxa de reclamag&o/100 contas - valores mensais

Taxa de Reclamac&o/100 contas
Valores Mensais
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
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Figura 24 - CRT Taxa de reclamac¢ao/100 contas - valores mensais

Taxa de Reclamac&o/100 contas
Valores Acumulados
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

Percentual entre o nimero de consertos solicitados pelos usuarios e o namero total de

acessos em servigo no Gltimo dia do més

A Companhia cumpriu o balizamento estabelecido para o ano, de 3,19%, pois no
acumulado de janeiro a dezembro o nhdice foi de 2,98 solicitacdes de consertos por 100
acessos em funcionamento. Em termos de desempenho mensal o indicador ficou aquém

dos 3,19% nos meses de janeiro (R1 = 3,3%), marco (R1 = 3,45%) e agosto (R1 = 3,45%).

Na comparacédo com 1994, a CRT melhorou 6,6% no indicador R1.
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Figura 25 - CRT: Taxa de solicitacdo de consertos/100 acesso - valores mensais
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

Figura 26 - CRT: Taxa de solicitagcao de consertos/100 acesso - valores acumulados

Taxa de Solicitacdo de Consertos/100 acessos
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

R2 - Taxa de Atendimento de Reparacado antes de 24 horas

A meta de 1995 para 0 R2 = 86,6% nao foi atingida nos meses de marco (R2 =
85,26%), abrii (R2 = 8585%); agosto (R2 = 8584%) e novembro
(R2 = 84,85%). Em dezembro (R2 = 89,74%) foi revertida a tendéncia de piora verificada a
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partir de outubro. No valor acumulado até dezembro de 1995 o balizamento do indicador foi
atingido (R2 = 88,08%).

Dessa forma, a Companhia cumpriu a meta balizada no Contrato de Gestao para
1995.

Na comparagdo com 1994, a CRT melhorou 1,7% neste indicador. O valor de R2,

porém, tera que melhorar significativamente nos proximos anos.

Figura 27 - CRT: Taxa de atendimento de reparacao - valores mensais
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
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Figura 28 - CRT: Taxa de atendimento de reparacao - valores acumulados

Taxa de Atendimento de Reparacao
Valores Acumulados
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

Indicadores Econdmico-Financeiros

A CRT chega ao final do ano cumprindo as metas balizadas, com lucro operacional e

lucro do exercicio, ndo sendo de se esperar, a curto prazo, reversao nesta situacao.

O montante dos recursos para investimentos, os quais atendam a meta do contrato
de gestdo, de alcancar a densidade de dezenove acessos para cada grupo de mil
habitantes, até o ano de 1998, exigem que ocorram alteracbes em seu nivel de
endividamento, alternativamente, isso podera ser solucionado através de capitalizacéo,

implicando nova estrutura acionaria.

Em relagcdo aos indicadores econdmico-financeiros, a empresa apresentou a

seguinte situacdo em relacéo as suas metas, no periodo de apuragéo do ano de 1995.
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Quadro 10 - Indicadores econdémico-financeiros

Indicadores 1994 Meta 1995 Realizado Variacdo da Meta
1995

(1)Estado Econdmico 4 4 4 Sem Variagéao

(2) ROP — Razéo Operacional 61% 57% 56,16% Alcancou

(3) DCP — Despesas com Pessoal 53% 49% 46,8% Alcancou

Proprio Total

Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

Observacgoes:

ESTADO ECONOMICO - 4 - A empresa tem resultado operacional positivo e, no exercicio, também positivo,
com predominéncia de recursos proprios em seu financiamento

ROP(s/depreciacdo.) - Razéo Operacional - Despesa Operacional (Pessoal, Materiais e Servicos consumidos
Operacédo) em relacdo a Receita Operacional Liquida.

DCP - Despesas com Pessoal (incluindo encargos, pessoal de investimento, fundacdo e demais gastos
conforme plano de contas das empresas de telecomunicac8es) em relacdo a Receita Operacional Liquida.

O AOPm - Ativo Operacional médio, em 1995, foi composto por uma estrutura de
capital de 77% de recursos préprios e 23% de recursos de terceiros. Enquanto que o AOPm
- Ativo Operacional médio de 1994 foi composto por 74,84% de capitais proprios e 25,16%
de capitais de terceiros. Com isto, 0s recursos proprios cresceram 2,16% em detrimento
dos recursos de terceiros. O crescimento fica demonstrado pelo GRE - Grau de
Endividamento - que, de 33,61% em 1994, caiu para 29,87%, apontando a reducao no uso

dos recursos de terceiros.

Como resultado pela menor utilizagcdo de capitais de terceiros, verificou-se uma
queda nas despesas financeiras em relacdo ao AOPm - Ativo Operacional médio -
passando de 2,22% em 1994 para 1,38% em 1995, equivalente a uma reducdo da

participacéo na receita, de 5,71% em 1994, para 3,90% em 1995.
Capacidade de Geracao de Receita

O desempenho observado sobre a receita decorreu da expansdo dos acessos
telefonicos, da implantacdo de novos servigos, 0S quais geraram incremento no trafego
telefénico e, finalmente, do acréscimo nas tarifas, que ocorreu em novembro de 1995, o

qual, porém atingiu apenas um més, com pequeno reflexo sobre a receita anual.
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Despesas de Exploracédo e Operacionais Gerais

As despesas gerais do ano de 1995 alcancaram 19,90% do AOPmM - Ativo
Operacional médio - do ano ou 56,16% da Receita Operacional do mesmo. Enquanto que,
no ano de 1994, em relagdo ao AOPm - Ativo Operacional médio - a despesa foi de 20,63%
e em relacdo a receita foi de 53,13%. Isto apontou uma reducao, em relacdo ao ativo, das
despesas gerais de 0,73%; enquanto em relacdo a receita, por esta ter crescido menos do

gue o ativo, apresentou um incremento de 3,03%.
Rentabilidade

A empresa, no ano de 1995, situou-se no estado econdémico 4 com a Taxa de
Remuneracéo do Capital de Terceiros® (TRT= 6,00%) acima da Taxa de Remunerag&o do
Investimento (TRI = 3,59%) e acima da Taxa de Remuneracéo do Capital proprio (TRCP =
2,87%),com um grau de endividamento - GRE - de 29,87%. Enquanto que, em 1994, a
situacdo indicava uma TRT = 8,82%, TRl = 6,69 e TRCP = 5,97% além de um GRE =

33,61%, o que classificou a empresa no estado econdémico 4.

Figura 29 - CRT: Taxa de rentabilidade referentes ao periodo 1994/1995

TAXA DE RENTABILIDADE
10 1994/1995

Taxas 6
%4

TRT TRI TRCP

1994 ®@ 1995

Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

O grafico acima demonstra que apesar de manter-se no estado quatro (4), a
empresa apresenta tendéncia de reducéo nas taxas de: juros(TRT); de retorno dos capitais

proprios (acionistas - TRCP) e, no retorno total do investimento(TRI).
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Figura 30 - CRT: Receita operacional liquida e lucro do exercicio ajusto por ano
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

O desempenho da CRT, verificado no grafico Receita Operacional Liquida e Lucro
Liquido do Exercicio ajustado, apontou a manutencéo de Lucro Operacional e de Lucro do
Exercicio ajustado, no ano de 1995 em relagdo ao ano de 1994. Nota-se que ha tendéncia

de crescimento no Lucro Liquido do Exercicio ajustado e na Receita Liquida.

Quadro 11 - Produtividade

INDICADOR 1994 META 1995 ACUMULADO VARIACAO
JAN/DEZ 95
EM(l) - empregados/1000 acessos 8,31 7 6,61 +0,39
telefénicos
EM(T) — empregados/1000acessos 8,31 6,2 5,77 +0,43
totais

Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
EM (1) - Empregados por 1000 Acessos Telefonicos Instalados
EM (T) - Empregados por 1000 Acessos Totais

A meta de 1995 EM (T) = 6,2, evoluiu de EM (T) = 7,96 em janeiro, para 5,77 em

dezembro, alcangando o valor balizado no Contrato de Gestéao.

Em relacédo a 1994, o desempenho da Companhia melhorou 30,6% neste indicador.
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Seguranca Do Trabalho

A taxa de gravidade dos acidentes do trabalho atingiu a marca de 450,67 dias
perdidos por milhdo de homens-hora trabalhadas, no valor acumulado até dezembro. A CRT
apresentou tendéncia positiva a partir de junho (TG = 492), atingindo, (TG = 451,96) no més

de dezembro.

O nivel de frequéncia dos acidentes de trabalho apresentou crescimento de abril até
julho. A partir de agosto, a taxa de frequéncia comecou a diminuir, apresentando um valor

estimado de 6,56 no valor acumulado até dezembro.

Na comparagdo com o resultado de 1994, a Seguranga do Trabalho melhorou
significativamente em 1995 (TG passou de 1561 dias perdidos por milhdo de homens X

hora trabalhadas, em 1994, para 450,67 em 1995).

Quadro 12 - Universalizac&o dos servigos

INDICADOR 1994 META 1995 ACUMULADO | VARIACAO
JAN/DEZ 95
1 - DEN (P/Aces)(2) 8,11 10 10,47 +0,47
2 - DEN (P/T) (1) 8,11 9,0 9,13 +0,13
3-NPT(3) 1,37 1,5 1,52 +0,02

Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
DEN(P/T) - Acessos Telefonicos / 100 habitantes

DEN(P/Aces) - Acessos Total / 100 habitantes

NTP - Ndmero de Terminais Telefénicos Publicos / 1000 habitantes
DEN (P/T) - Acessos Telefénicos/100 habitantes

Em 1995, a CRT comprometeu-se a atingir o DEN (P/T) =9. Em janeiro de 1995 o
DEN (P/T) foi igual a 8,14, chegando em dezembro em DEN (P/T) = 9,13.

A CRT cumpriu o balizamento estipulado para esse importante indicador. Preocupa,
porém, o ritmo de incremento de expansao da planta telefénica do Rio Grande do Sul, pois a
baixa densidade telefénica do Estado é uma divida da empresa para com a populacao

gaucha.
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O crescimento da densidade telefébnica em 1995 foi de 12,3%. Em 1996 o

crescimento em relacdo a 1995 devera ser de 20,48%, para cumprir o balizamento do

Contrato de Gestao

Figura 31 - CRT: Acessos telefénicos/100 habitantes - valores mensais
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Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.

Figura 32 - CRT: Acessos telefonicos/100 habitantes - valores acumulados
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
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DEN (A) - Acesso Total/100 habitantes

Em 1995, a CRT comprometeu-se a atingir DEN (A)= 10. De DEN (A)= 8,14 em
janeiro de 1995 a CRT passou para DEN (A)= 10,47 em dezembro.

Dessa forma, a CRT cumpriu o balizamento previsto no Contrato de Gestdo para

1995 neste indicador.

O ritmo de crescimento do indicador DEN(A) em 1995, em relacédo a 1994, foi de
22,85%. Em 1996 o crescimento do indicador DEN(A) devera ser de no minimo 24,17% em
relacdo a situacdo de 1995, para ser cumprido o balizamento previsto no Contrato de

Gestao.

Figura 33 - CRT: Acesso total/100 habitantes - valores mensais
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995.
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Figura 34 - CRT: Acesso total/100 habitantes - valores acumulados
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995

NTP - Nimero de Terminais Teleféonicos PUblicos/1000 habitantes

A meta de 1995 é NTP = 1,5. Em janeiro de 1995 este indicador apresentava o valor

de 1,39, evoluindo em dezembro de 1995 para NTP = 1,52.
A CRT cumpriu o valor balizado no Contrato de Gestao em 1995.

O crescimento do indicador NTP, em 1995. foi de 8,57% em relagdo a 1994.



Figura 35 - CRT: Terminais de uso publico/1000 habitantes - valores mensais
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Fonte: Relatorio anual da CRT, referente ao periodo de 1995

Figura 36 - CRT: Terminais de uso publico/1000 habitantes - valores acumulados
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Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995
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Figura 37 - CRT: Aferi¢cdes técnicas por regido

cODIGO REGIAO LOCALIDADE SEDE N.° DE TI;RMINAIS
TELEFONICOS
1 Oeste Santa Maria 55.273
2 *Noroeste Santo Angelo 51.709
3 Norte Passo Fundo 46.456
4 Nordeste Caxias do Sul 72.012
5 Centro Santa Cruz do Sul 36.060
6 Sul Pelotas 33.119
7 Leste Novo Hamburgo 55.348
8 Metropolitana e Litoral Gravatai 67.030
9 Porto Alegre Porto Alegre 242.869

Fonte: Relatério anual da CRT, referente ao periodo de 1995
Obs.: Informagdes de terminais instalados de julho/95.

* Regido n&o visitada.
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O mapa das superintendéncias operacionais da CRT mostra que apenas a Regiao
Noroeste, com sede em Santo Angelo, néo foi visitada pelos técnicos do Departamento de

Acompanhamento e Avaliacdo do Desempenho do Setor Publico em 1995.

Os pontos positivos, a destacar nessas visitas, sao:

- Capilarizacdo dos Contratos de Gestdo nas Regionais até ao nivel dos municipios

que compdem as mesmas;

- Razoavel conhecimento do Contrato de Gestéo, tanto pelo Gerente Regional como

pelas equipes técnicas;

- Empenho dos Gerentes Regionais e equipes técnicas no acompanhamento da
evolucao dos Indicadores Operacionais més a més, comparando o desempenho com as

metas a serem atingidas.

A estrutura da CRT apresenta maior capacidade de responder as necessidades
gerenciais para alcancar as suas metas, em relacdo as demais empresas sob Contrato de

Gestao.

A Companhia, em 1996, atingiu todas as metas sendo a primeira empresa a receber

as autonomias administrativas constantes no Contrato de Gestao.

Na pesquisa de campo, realizada pelo Departamento de Acompanhamento e
Avaliacdo do Desempenho do Setor Publico, 76% dos clientes da CRT mostraram-se
satisfeitos ou muito satisfeitos. E interessante anotar que, na mesma pesquisa, 48,3% dos
clientes da CRT afirmaram que os servicos telefonicos em 1995 melhoraram, contra apenas

6,1%, que afirmaram que pioraram e 42,8% acharam inalterados.

A populacdo gaucha (assinantes e ndo assinantes da CRT) manifestou, porém,
grande insatisfacdo em relacdo a demanda reprimida e, por decorréncia, o elevado tempo

para ser instalado o telefone ap6s o pagamento da linha, além de haver por parte da
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populacdo de menor poder aquisitivo insatisfacdo com o reduzido nimero de telefones

publicos.

Também foi identificado, nesta pesquisa, 0 desconhecimento, pela maioria dos

usuarios (77%), dos servicos especiais oferecidos pela CRT.

O comportamento da Empresa aponta para a superagédo das metas programadas,
nao existindo, assim, entraves para a liberagcdo dos controles diretos do Estado, no que

tange a gestdo da Companhia.



134

3.4 CONCLUSAO

As mudancas ocorridas com o chamado processo de modernizagéo do Estado, tém
exigido e acarretado um questionamento geral dos objetivos e das formas de atuacdo do
setor publico. Identificar, aperfeicoar e introduzir mecanismos de operagcdo mais eficientes e

eficazes é a questdo central do Estado, que, ao adotar o Contrato de Gestdo, busca

solucionar estes problemas.

O Governo Federal e o Estadual, ao implementar o Contrato de Gestéo, contribui
para o entendimento das necessidades, possibilitando a modernizacdo da gestado das
empresas estatais estratégicas e 0 engajamento de acdes governamentais. Constitui-se na
culminancia de seu Planejamento Estratégico, da qual decorrem planos operacionais,
funcionais, financeiros, de investimentos, de recursos humanos, de pesquisa e

desenvolvimento.

Do ponto de vista do Governo, o Contrato de Gestdo estabelece um instrumento
eficaz, por tornar a gestao do setor publico mais transparente para sociedade. Ainda, com a
adocédo do Contrato de Gestédo, ao contratualizar as empresas, estabelece um conjunto de
indicadores que fornecem os elementos para os 6rgéos de controle das estatais, para que
efetuem auditorias operacionais nas empresas, quanto a eficiéncia e eficacia da gestéao

orgamentaria, financeira e patrimonial.

Dito isso, o relacionamento entre Governos Federal e Estadual, destacando-se o Rio
Grande do Sul e suas empresas publicas, tem sido marcado por uma série de criticas e
incompreensdes mutuas. As referidas empresas sdo alvo de criticas, por possuirem
pesadas estruturas de pessoal, por serem lentas nas tomadas de decisdes e influenciadas
por forte corporativismo e principalmente, distanciadas dos objetivos sociais para os quais

foram criadas.

Segundo essas empresas, as criticas dizem respeito a excessiva interferéncia do

governo no seu cotidiano, a definicdo de precos e tarifas de seus produtos e servicos em
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funcéo da politica, o que tem causado desequilibrio financeiro, descontinuidade nos seus

programas de investimento e ineficiéncia gerencial.

O Contrato de Gestdo, da forma como € visto, € um instrumento eficaz de
relacionamento entre as partes envolvidas e com capacidade de contribuir para solucionar

as distorcdes de relacionamento ressaltadas.

Assim sendo, espera-se que o resultado de sua implementacéo evidencie o papel da
empresa publica dentro da politica econdmica e social, tornando sua administracdo mais
transparente para o conjunto da sociedade. Com maior autonomia gerencial, o Governo, por
intermédio do Contrato de Gestdo podera introduzir metas de desempenhos operacionais

econdmico-financeiros pré-pactuados no contrato.

Por outro lado, os 6rgaos do Governo devem desenvolver mecanismos que ndo
permitam que o Contrato de Gestdo se torne mais um instrumento burocratico de controle

instituido, agregando-se aos demais ja existentes.

Torna-se prioritario promover esforcos no sentido de aprimorar o conjunto de
indicadores ja existente, no que tange a autonomia dos Recursos Humanos, assim como
intensificar o desenvolvimento de equipes responsaveis pelo controle das empresas

estatais, ou seja o préprio Governo e a area de Recursos Humanos.

Acredita-se que a implementacdo dos Contratos nas empresas, por si so, traria
grandes beneficios ao desempenho das organizacdes publicas e a imagem da
Administracdo Publica Federal. No entanto, é necessario implementar um processo de
revisdo das normas e de sistemas administrativos, com o0 objetivo de descentralizar
competéncias de gestdo sobre os recursos e liberar os administradores do excesso de

regulamentacéo, que torna a gestao publica altamente complexa e onerosa.

O Contrato de Gestdao € um instrumento que tem uma forte dimensao racional,

influenciado pelas regras de responsabilidade (prestacdo de contas) e, pelas regras de
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governabilidade (autonomia). A efetiva responsabilidade parece estar associada a

possibilidade de sofrer as conseqiiéncias das decisdes tomadas.

Os indicadores dos 6rgados publicos com Contratos de Gestdo em vigor foram
estruturados, de modo que impdem tratar relacbes complexas em dimensdes
exclusivamente técnicas, indispensaveis a objetividade das analises de apoio a decisdes

politico-institucionais.

No entanto, para melhor se impor um sistema de avaliacdo com indicadores de
qualidade, deve-se ter presente, em sua estruturacdo, que a gestao publica € uma decisédo
politica e ndo puramente técnica, como se apresentam os indicadores das entidades em

estudo.

As empresas possuem, em comum, quatro blocos de Indicadores concernentes as
suas especificidades, com excecdo da CEEE, que agrega um indicador de Seguranca no
Trabalho. Para o indicador econémico financeiro é usada a mesma metodologia para todas
as empresas: indicadores puramente técnicos, racionais. A CRT € Unica empresa que ja
possuia conhecimento dessa metodologia de trabalho, pois ja trabalhava com a modalidade
de contrato, com a EMBRATEL, em alguns indicadores, ndo na sua totalidade. A CEEE
mantinha alguns controles bem desenvolvidos. Foi a que serviu de espelho para a matriz
técnica dos indicadores. A CORSAN possuia alguns controles, mas ndo com esse
desenvolvimento integrado. A empresa estd com dificuldades de cumprir as metas

contratuadas.

No desenvolvimento das reformas administrativas, foram praticados inimeros atos
institucionalizados para pregar a mudanca na estrutura da Administragdo Publica Federal. A
maioria dessas iniciativas, porém, ndo se constituiu num esforco sistematico, nem de
profundidade, tratando-se, freqlientemente, de pequenos ajustes em determinados 6rgaos

publicos.

Segundo LAPASSADE (1974:68), “Ainda hoje em dia a burocracia ndo é uma

estrutura social homogénea: dai provém a dificuldade de se unificarem os contetdos da
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nocdo. Pode-se simplesmente assinalar uma tendéncia a homogeneidade que coincide

com a tendéncia para a constituicdo de uma nova classe burocratica.”

Conforme diversos historiadores brasileiros, a partir de 1930, todos os Governos
propuseram alguma forma de reforma administrativa. Consideram-se como tentativas
consistentes, 0s seguintes periodos: o periodo de 1937 a 1945, caracterizado pela vigéncia
do Estado Novo (um segundo momento, ocorre de 1952 até 1962); o segundo periodo a

partir de 1964 a 1985; e o periodo atual até nossos dias.

O referencial teorico identifica que as propostas apresentadas para a atual reforma
constitucional da Administracdo Publica apontam para modelos de maior autonomia das
organizacdes estatais, expressos na logica da cobranca de resultados e no repasse de

recursos com base no desempenho.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA

O presente capitulo tem por finalidade apresentar a problemética do estudo, os

objetivos e a metodologia empregada para coleta e andlise dos dados.
4.1 - Situacao Problematica

Atualmente, o Estado exige um investimento na transformacdo da funcao publica
através da revigoracdo das suas empresas, em busca de uma mobilizagdo interna dos
proprios funcionarios, caracterizando uma administracao voltada para os usuario e para a

comunidade, isolados da presséo politica.

O fato do sistema administrativo publico ter-se tornado tdo importante na sociedade
brasileira, é devido arazado de que sua eficacia condiciona o desenvolvimento de toda uma
sociedade. Desta forma, para acompanhar as mudancas e se modernizar, deve mudar suas

praticas e filosofia.

Nesse sentido, a sociedade exige mudancas de praticas administrativas, visando a

maior eficiéncia organizacional.

Este estudo busca identificar aspectos da problematica que envolve o processo de
adocao do Contrato de Gestdo nas empresas estatais gauchas - CORSAN, CEEE e CRT,
assim como o grau de comprometimento e expectativas dos atores envolvidos na sua

implantagéo, bem como o de satisfacdo do usuario.

O processo de reorganizacdo do Contrato de Gestdo tem como estratégia,

administrar por metas, mediante autonomia financeira e administrativa, buscando rever
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relacdes de controle ineficazes, para uma maior responsabilizacéo dos dirigentes, em busca

de ganhos de eficiéncia gerencial.

O Contrato de Gestao constitui-se num acordo formal entre 0 Governo e empresas
estatais, contendo a programacdo dos objetivos e metas da empresa, assim como o
compromisso do Governo para que as mesmas possam ser atingidas. Ele pretende
estimular a Administracdo por Objetivos, no ambito do setor publico, deslocando-o dos
controles normativos para o controle de fins, ou seja, dos objetivos a serem atingidos. Desta
forma, os controles de meios assumem a funcdo de viabilizar esses objetivos. Neste

contexto, para que o contrato se cumpra, todos buscam a eficacia e a qualidade.

O Contrato de Gestao € um instrumento de racionalizacdo, na medida em que traz a
empresa estatal ou qualquer 6rgdo do governo, para uma situacdo de competitividade, tal
qual na iniciativa privada. O Contrato de Gestdo faz com que a atividade de Planejamento
dentro do 6rgdo ou empresa ganhe destague e, que 0s processos internos sejam todos
revistos por conta da necessidade de cumprir compromissos externos. Isto vem facilitar a
aplicacdo de mecanismos de acompanhamento e permite a determinacdo clara de
objetivos. Outra caracteristica importantissima do Contrato de Gestdo é que ele propicia a

continuidade administrativa e torna a gestao publica transparente para a sociedade.

Teoricamente, 0s contratos de gestao tém como finalidade precipua a modificagao
do enfoque de administracdo, que deve se afastar das caracteristicas burocréticas, onde se
controla o processo de execucao, e alinhar-se com caracteristicas gerenciais, em que se

verificam resultados ao final de periodos regulares de tempo.

Trata-se da inser¢cdo de novas formas de proceder, controlar, abordar e formular
estratégias, que requerem planejamentos, negociacdes e discussbes internas, que

canalizem forgas no sentido de obtenc¢éo de resultados.

A partir dessa definicdo, podemos colocar as questdes:
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- O Contrato de Gestdo tem permitido processar mudancas em nivel estrutural, para

oferecer uma melhor eficiéncia com relacéo as demandas exigidas pelos usuarios?

- A proposta de reorganizacdo do Contrato de gestado esta sendo respaldada em
grau de condicionantes das realidades locais, especialmente quanto aos aspectos
econdmico-financeiros, institucionais e, ainda, de recursos humanos, tecnoldgicos, fisicos e

materiais?

- Quais as tendéncias desse processo de reorganizacdo do Contrato de Gestao nas
estatais, a partir das perspectivas dos diferentes atores envolvidos, ou seja, quais as
expectativas desses atores e sua capacidade de interagcdo no processo de implementacao

do Contrato?
S&o essas questdes em que se baseia a formulacéo do problema de pesquisa.
4.2 - O Problema da Pesquisa
O problema da pesquisa deste estudo é formulado através da seguinte questao:

Quais os fatores determinantes da ado¢édo do Contrato de Gestdo em trés estatais

galchas?
4.3 - Objetivos

Os objetivos da pesquisa devem ser congruentes entre si e refletirem o interesse do
pesquisador em relacdo ao tema, a0 mesmo tempo que estabelece os limites da

investigacao a ser realizada. (SAMPIERI et alii,1991)

Objetivo Geral

Este estudo propbe-se a analisar o processo de implementagédo do Contrato de

Gestdo em trés empresas estatais gauchas.
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Objetivos Especificos

- Avaliar a validade da utilizacdo do Contrato de Gestao em trés empresas estatais

gauchas.

- Identificar as principais dificuldades encontradas na implementacéo do Contrato de

Gestao em trés empresas estatais gauchas.
4.4 - Método de Pesquisa

Este trabalho tem caracteristicas de um estudo qualitativo do tipo exploratorio -
descritivo, considerando-se a pequena producéo de pesquisas sobre Contrato de Gestéo,

nas Empresas Estatais gauchas.

Para GIL (1994:45-46), “A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hip6teses. Pode se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou descobertas de intui¢cdes. (...)As pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou

fendmeno, ou entdo o estabelecimento de relacdo entre as variaveis”.

Para o seu desenvolvimento, sera realizado o estudo de casos multiplos, nas
principais estatais galchas que adotaram o contrato de gestdo como ferramenta gerencial
(CRT, CORSAN E CEEE), cuja a analise qualitativa intensiva e comparativa (BRUYNE et
alii, 1991) dever4d ser empreendida nas referidas empresas, considerando as

particularidades inerentes a cada situacéo

Segundo Godoy (1995, p. 25), “O estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame

detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacao em particular.”
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7

O proposito fundamental do estudo de caso é analisar intensamente uma dada
unidade social, que é a adocédo do contrato de gestdo nas referidas estatais gauchas.
(Godoy, 1995)

- Coleta de dados

A coleta de dados sera efetuada através de entrevista semi-estruturada. Segundo
TRIVINOS (1990:146), a entrevista semi-estruturada é: “(...) aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a pesquisa, e
que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante. Desta maneira, 0
informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a participar na

elaboracado do contetdo da pesquisa.”

A entrevista € precedida de um conjunto de questdes de identificacdo, que além de
caracterizar a amostra, juntamente com o roteiro elaborado, tem a intencdo de facilitar ao

entrevistador a retomada do tema: Contrato de Gestao.

A interferéncia do pesquisador € minima, restringindo-se apenas a retomada dos

topicos quando necessério, deixando a palavra livre ao entrevistado.
- Descrigao da amostra

Dos quatorze Técnico-Cientificos que participaram da elaboracéo e implementacao
do Contrato de Gestdo no Estado, foram entrevistados nove funcionarios que representam
65% da populagéo. A escolha dos entrevistados foi intencional. Os convites de participagéao
foram feitos, pelo pesquisador, aos funcionarios responsaveis pela elaboracao,
implementacédo e negociacdo do Contrato de Gestdo nas seguintes empresas estatais
gauchas: CRT, CEEE e CORSAN, e no Departamento de Acompanhamento e Avaliacdo do

Desempenho do Setor Publico.
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O numero de entrevistados atendeu aos objetivos da pesquisa, sem qualquer prejuizo
para a analise, que por ser qualitativa, observou a regularidade do fenémeno. Como afirma
KERLINGER (1980:171): “Os levantamento descritos procuram determinar a incidéncia e
distribuicdo das caracteristicas e opinides de populacdes de pessoas, obtendo e
estudando as caracteristicas e opinides de amostras pequenas e presumivelmente

representativas de tais populacoes.”

- Método de analise de dados

Os dados foram analisados mediante técnica de categorizacdo, a qual se baseia
nas seguintes fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.

Nestas, utilizaram-se mecanismos préprios e subjetivos, inferéncias e interpretacdes.

Privilegiou-se, como método de andlise de dados, a andlise de conteudo. Esta
objetiva compreender, criticamente, o sentido das comunicacdes, seu conteddo manifesto
ou latente e significacdes explicitas ou ocultas. Estas caracteristicas tendem a valorizar o
material analisado, especialmente quando a interpretacdo tem como parametro o contexto
social e histérico onde foi produzido (BARDIN, 1977).

- Descricdo do processo de categorizacao

O desmembramento do texto, de acordo com os conteldos tematicos dos
paragrafos, acompanhados de suas sinteses deu origem as categorias iniciais, agrupadas

por afinidade, tendo cada grupo uma sintese, dando origem as categorias intermediarias.

As categorias finais resultaram do agrupamento das intermediarias, o que permitiu o

maior aprofundamento de interpretacdo e compreensao do conteudo do material coletado.



144



145

CAPITULO 5

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O propésito deste capitulo é descrever os processos utilizados na pesquisa para
definir os dados e procedimentos de sua coleta, a amostra e suas caracteristicas, o0 método
dos dados e o resultado da analise que foi utilizada, visando decompor a implementacéo do
Contrato de Gestdo em trés companhias do Estado do Rio grande do Sul que sédo: CRT,
CEEE, e a CORSAN, coordenadas pela Secretaria do Planejamento, wsando demarcar
compromissos entre o Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através de um contrato

entre as partes, denominado Contrato de Gestao.

As especificacdes das entrevistas semi-estruturadas, o método de andlise de
conteudo das entrevistas, que deram origem as categorias iniciais, intermediarias e finais,
foram os elementos que configuraram e propiciaram a analise do estudo. Num primeiro
momento, foram selecionadas oito categorias iniciais que foram ajustadas a partir de

leituras das nove entrevistas.

Num segundo momento, foram escolhidas quatro categorias intermediarias obtidas
pelo reagrupamento das categorias iniciais e, no terceiro momento foram elecadas trés
categorias finais: A implementacdo do Contrato de Gestdo, contendo as principais
conclusdes dos padrdes estabelecidos no Contrato; os temas contidos no referencial teérico
e o0 conteudo das entrevistas. No que diz respeito a essa ferramenta gerencial, constitui-se

no alicerce para analise do trabalho.

A elaboracdo deste estudo embasa-se nos elementos que configuram as varias
tentativas de implementar uma Reforma Administrativa no Brasil, como a organizacao
burocratica na Administracdo Publica brasileira, a contextualizacdo do Contrato de Gestao

nas principais economias mundial, tendo como pressuposto basico a diminuicdo a
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participacdo do Estado na economia, através de solucdes, abrangendo desregulamentacao
e desburocratizacdo da atividade econbmica, abertura de mercados e privatizacdo de

empresas estatais.
5.1-A Coletade Dados

Os dados foram colhidos em entrevistas semi-estruturadas, realizadas entre outubro
e novembro de 1997. Na CRT as entrevistas efetivaram-se na primeira quinzena de
setembro, na CEEE, na segunda quinzena de outubro. As entrevistas nha CORSAN e
Secretaria do Planejamento ocorreram no més de novembro. Os locais de realizacdo das
mesmas foram as salas dos proprios entrevistados, exceto a com um ex-dirigente da
CORSAN, que se encontra aposentado, e efetuou-se na residéncia do mesmo. As
entrevistas foram gravadas e ap0s sua transcricdo apresentadas aos entrevistados para

possiveis correcoes.

As entrevistas tiveram, em média, uma duracao de cinqiienta minutos cada uma. As
transcricoes foram efetuadas pelo pesquisador, a fim de garantir o anonimato, assim como
para propiciar um contato inicial com os discursos proferidos e sedimentar uma idéia dos

temas encontrados.

Foram apresentadas quatro questdes pertinentes ao tema. S&o elas:

- Fale sobre a Implementacao do Contrato de Gestao no Estado

- Fale sobre as dificuldades da Implementac&o do Contrato de Gestao
- Avalie a Implementagéo do Contrato de Gestao

- Em que vocé reformaria o Contrato de Gestao.

Questbes secundarias foram efetuadas, pelo entrevistador, apenas quando

necessario um esclarecimento e aprofundamento maior em relagdo ao tema, emergente do



147

discurso julgado importante ou ressaltado pelos entrevistados. Exceto a Ultima questdo, que

versava sobre a idéia de um possivel resultado a ser alcancado.
5.2 - Descricdo da Amostra

As trés Companhias foram escolhidas intencionalmente, por representarem 95% do
investimento do Estados e por se tratarem de empresas que representam pontos
estratégicos dentro da estrutura do Governo do Estado. A decisdo de incluir a Secretaria do
Planejamento, mais precisamente o Departamento de Avaliacdo das Empresas Estatais na
amostra, deve-se a fato desse érgao ter executado todas as negociacdes para elaboracado

e implantagao do Contrato.

Foram entrevistados dois profissionais de cada empresa, que estavam adotando o
Contrato de Gestdo no Estado (CRT, CEEE e CORSAN), dois técnicos da Secretaria do

Planejamento e um que participou das mesas de negociacao.

Esses dados podem ser resumidos no quadro abaixo.

Quadro 13 - Caracterizagdo da Amostra

EMPRESA N° DE CARGO OU FORMACAO TEMPO DE
ENTREVIS- FUNCAO SERVICO
TADOS (ANOS)
CORSAN 02 Diretor Arquiteto e 35 e15
(aposentado) e Administrador
Secretario
executivo
CEEE 02 Assessor Técnico | Engenheiro Civil e 26 e 25
Engenheiro Elétrico
CRT 02 Assessor Técnico | Desembargador e 35e 27
Engenheiro
Sec. da 02 Técnico Engenheiro e 26 e 24
Administracdo Economista
Negociacdo 01 Assessor Técnico | Engenheiro 24

Fonte: Dados da pesquisa — Informacdes sistematizadas pelo autor.
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Todos entrevistados que constituem a amostra possuem cargos de chefia, e estado
ligados diretamente a Presidéncia ou Vice-Presidéncia da empresa, bem como ao
Departamento de Acompanhamento e Avaliacdo do Setor Publico, ligados diretamente ao
Secretario da Administracdo. Entre encontram-se um advogado, um administrador, cinco
engenheiros, um arquiteto e um economista, nas faixas entre 36 e 62 anos, e com tempo de

servigo integral, entre vinte e trinta e seis, anos no quadro publico.
5.3- A Analise de Conteudo das Entrevistas

Os textos resultantes da entrevistas, foram analisados por temas que, segundo
BARDIN (1977), sdo unidades de significacgdo complexa, de comprimento variavel,
representadas por alusdes, afirmacfes ou negacdes a respeito de um assunto. A analise &
eficaz quando aplicada a discursos diretos e é operacionalizada pelo recorte do texto e

reagrupamentos com base na analogia semantica.
A sequiéncia de passos utilizada foi, segundo BARDIN (1977).
a) A pré-andlise

Esta etapa constitui-se das transcricdes das entrevistas na integra e de leitura

exploratoria do material para cada empresa e Secretaria.
b) Exploracao

As informacdes fornecidas pelas leituras exploratorias a respeito do tema foram os
primeiros julgamentos realizados pelo pesquisador. Sublinharam-se passagens

significativas, relativas a sustentacdo intencional do tema ( palavras, frases ou paragrafos).

O texto, composto por todas as entrevistas (trés casos), foi dividido em unidades de
discurso centrados em um tema dominante e uma posterior classificagcdo que representa as

categorias iniciais do conteudo.
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Identificaram-se, posteriormente, as principais relacbes existentes entre essas
categorias, dentro de um mesmo caso e entre 0s quatro casos distintamente. Apods isso,
procedeu-se ao agrupamento progressivo de categorias iniciais, para producéo das
categorias intermediarias e destas para a producéo das categorias finais. Essas categorias
sdo as mesmas para as quatro andlise de conteudo, a fim de permitir a comparacao dos

conteldos entre si (trés casos).
c) Interpretacéo

Por fim, inferéncias foram feitas na descricdo dos significados dos temas de cada
categoria, principalmente das categorias intermediarias e finais e sobre as relacdes de
complementaridade, contradicbes e variacoes de intensidade entre os temas para um
mesmo caso e entre 0s quatro casos. Assim, o discurso foi considerado individual e, ao
mesmo tempo, coletivo. Ele teve seu carater individual quando foram consideradas as
posicOes de cada entrevistado em relacdo a ferramenta gerencial, refletindo as contradi¢cdes
inerentes a estrutura de dominacdo existente; e coletivo, a medida em que foram
consideradas complementaridades que revelam estruturas e relacdes entre as partes do

fendbmeno estudado presente em diferentes formas nas entrevistas.
5.4 - A Analise de Conteudo das Entrevistas: resultados

Com a proposta de produzir inferéncias validas a respeito da pesquisa da
implantacdo do Contrato de Gestdo nas Companhias em estudo - investigacdo de natureza
qualitativa -, optou-se por fazer uma comparacdo intensiva nos trés casos, onde 0s
resultados passam a ser considerados hipoteses ou interpretacdes “controladas” (BARDIN,

1977), relativas & implantacdo do Contrato de Gestéo e sua ferramenta gerencial.

O processo de andlise de conteldo, ja descrito anteriormente, teve suas unidades de
registro escolhidas tematicamente, considerando-se as aderéncias existentes entre frases
ou paragrafo de significacdo complexa e de extensdo variavel. A escolha da andlise

tematica foi feita por ser a mais adequada para estudar crencas, tendéncias e motivacoes
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relacionadas a alusdes, afirmacfes, negacdes e auséncias oriundas das respostas as

entrevistas semi-estruturadas realizadas. (BARDIN, 1977).

As categorias foram levantadas apoés leitura de todo o conjunto das entrevistas
realizadas. Uma vez que as questdes iniciais colocadas nas entrevistas sao padronizadas, e
os resultados foram utilizados com a finalidade de comparagcdo entre 0s casos, essas
categorias sdo Unicas para os quatro casos (BARDIN, 1977). As categorias iniciais contém,
dessa forma, as variaveis de inferéncia que conduzem a interpretacfes primeiras - as
categorias intermediarias - e depois a um segundo nivel de interpretacao - categorias finais -

mais profundas, que aglutinam e aprofundam as significacdes e idéias das categorias

intermediarias. Essas categorias configuram-se a seguir.

Quadro 14: Categorias iniciais do contrato de gestéao

CATEGORIA INICIAIS

IDEIA - CHAVE

1 - O pacto com o Governo Central.

O pacto com o Governo Central objetiva viabilizar a transicao
do Estado executor orientador, para o Estado normatizador
fiscalista.

2 - A implantagdo do Contrato.

A implantagdo do Contrato depende de uma decisédo politica,
ndo-técnica, unicamente do Governo

3 - A Negociacdo do Contrato de Gestao.

Na negociacdo, ndo houve muita chance de se discutir,
houve algumas oportunidades de se colocar; ndo houve um
convencimento por parte do Governo.

4 - A burocracia, autonomias e
penalidades no Contrato.

A burocracia é inerente em qualquer processo; no Contrato,
séo previstas autonomias e penalidades para empresas.

5 — Mudancas preconizadas no contrato.

As mudancas preconizadas no contrato envolvem todos os
funcionarios nos processos, com uma fiscalizacéo por parte
do usuério.

6 - Metas otimistas.

Estabelecimento de metas com distor¢cbes, pela equipe
técnica do Governo.

7 - As vantagens técnicas do Contrato.

O Contrato permite uma visdo global das empresas, sendo
um elo de ligacdo entre Governo e Empresa.

8 - A urgéncia de uma filosofia de
trabalho.

Existe uma seriedade por parte da Secretaria e das proprias
empresas para que o Contrato de gestdo se enraize como
cultura.
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Fonte: Dados da pesquisa — Informacdes sistematizadas pelo autor.

5.4.1 - O Processo de derivacao das categorias

Dessa forma, cada categoria contém um tema dominante, que se refere a um
primeiro julgamento, provocando uma cadeia de relagbes (derivacbes ). O principal
interesse € permitir situar as cadeias de relacbes e ndo uma descricdo estatica e
independente, uma vez que 0s entrevistados emitem julgamentos a respeito do tema, ao

mesmo tempo em que o relacionam com outros.

As categorias iniciais

Considerando a descricdo dessas espécies como uma tarefa realizada apés a
categorizagcdo propriamente dita, as oito categorias iniciais sdo apresentadas na ordem
mostrada no quadro anterior, que permite um encadeamento das idéias centrais, no que se
refere a Implementacdo do Contrato de Gestdo no Estado. Assim, consideracdes tedricas
iniciais e conceitos emergentes, contidos nesse material de andlise, combinaram-se para

compaor esse ordenamento.

As oitos categorias iniciais apresentam-se numa hierarquia resultante de sua

emergéncia, dentro das questbes oferecidas pela estruturacao das entrevistas.

Tal ordenamento permite 0o encadeamento das idéias centrais para a analise da
adocéo do Contrato de Gestdo no Estado do Rio Grande do Sul, bem como analisar o

desenvolvimento do processo evolutivo da sua implementacdo em trés estatais galchas.

a) O pacto com o Governo Central

“(...) o governo do PMDB, gerou estes Contratos a partir de uma estrutura de
condicionamentos externos muito grande. Fora, apresentados varios resultados na
Gazeta Mercantil, na Folha de Sao Paulo; os governadores na verdade tiveram que fazer
um pacto com o Governo Central, uma pacto ndo-escrito, ndo-dito, ndo-falado, mas
ocorreu um pacto, como os cinco grandes Estados: Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Rio
de Janeiro, S&do Paulo Minas Gerais, mais tarde Parand e Babhia, todos, fizeram um
pacto com o Governo Federal em termos politicos”. (Entrevista 9)
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Essa categoria emerge dos relatos dos entrevistados, das razdes e das causas que
levaram o Governo do Estado a aderir ao Contrato de Gestédo da esfera Federal. Dos
entrevistados, selecionou-se a entrevista 9, que mostrou a amplitude da acdo governamental
no pais, na busca de uma politica administrativa, objetivando uma administracdo uniforme,
tendo como parceiros os principais estados da Unido. As relagbes do Governo Estadual
com o Governo Federal foram endossadas pela decisdo politica de adotar o Contrato de

Gestao como ferramenta gerencial para suas empresas.

Na andlise de contetido das entrevistas, 0 pacto com o governo central se expressa
na criacdo de uma administracao profissional, a fim de manter o nivel da qualidade de

servicos coerente com a estrutura da politica vigente.

As razBes econdmicas, apresentam-se, inicialmente, como raizes na divida interna do
Estado com o Governo Federal. No inicio do pacto com o Governo Federal o Estado era
devedor de 5 bilhdes de dodlares, que mastrondonticamente crescia dia-a-dia, e o Estado
nado dispunha de recursos para pagar. As razdes para o pacto administrativo e econémico
passava pelo equacionamento dessa divida. O Governo do Estado assumiu ao pacto com

adocéao do Contrato de Gestao em suas cinco maiores empresas.

Observa-se que a entrevista 9 reflete a estratégia do governo central. Este se utiliza
de uma presséao politica sobre os estados, hum discurso centrado na preocupag¢do com o
peso da maquina publica, sua burocracia lenta e os custos desta para os estados e
principalmente para o Governo Federal. No que se refere ao pacto politico, a estratégia
principal consiste em alinhar os Estados aos interesses da burocracia do Governo Federal,
eliminar o personalismo dos Governadores e viabilizar um profissionalismo no aparelho

burocratico dos Estados.

“(...) o jeito como os Governos gerenciam internamente o Estado s6 pode ocorrer o que
as pesquisas de opinido mostram que os piores servigos sdo aqueles servigos geridos
pela administracdo direta, e dos 6rgdos em que o Governo possui uma participagéo,
daquele jeito trancado de gerir ou seja 0s meios sd0 mais importantes que 0s
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resultados que os fins. Entdo é o Estado que passa o tempo todo preocupado com 0s
detalhes e nunca esta preocupado em atender o cidaddo, resolver o problema da saude
da educacéo”. (Entrevista 8)

Na entrevista 8, o postulado do pacto com o governo central enfatiza a estratégia
utilizada por este, legitimado através do discurso politico, centrado na idéia difundida pelos
paises que adotaram o Contrato de Gestdo, como forma de administrar a coisa publica em
seus principais 6rgados governamentais, utilizando os meios de comunicacdo para a
desestruturagdo dos servigos publicos e, a divulgacdo de suas propostas e de um novo
modelo de gestdo centrado nos resultados e no cliente. Os demais relatos defendem a
idéia de que o governo nao possui condicées de manter a maquina burocratica nos moldes

atuais e que precisa fazer uma profunda reestruturacdo em suas empresas.

b) A implantac&o do contrato

“(...) Os Contratos foram implementados a partir de uma decisdo do Governador..., se
fizeram projecdes daqueles indicadores para fazer uma estrutura de aplicacdo desses
Contratos”. (Entrevista 9)

A entrevista 9 resume a constatacdo dos demais entrevistados. Estes afirmam que a
implantacdo dos contratos estao intimamente ligados aos objetivos politicos que levaram ao
pacto com o Governo Central. O acordo sobre a implantagdo da ferramenta gerencial € uma
opcéo politica e ndo diz respeito ao administrador nem ao técnico. A compatibilidade entre
a politica global e a politica dos Estado € determinada pelo governo, sendo a estadual

espelhada na politica central, seguindo as orientacdes decididas pelo governo.

A compreensdo desse processo esta bem-definido no relato da entrevista 2: a
prioridade da escolha da forma gerencial para empresa atuar no mercado é uma atribuicdo
do Governo que, no caso, € 0 acionista majoritario das empresas em estudo. A categoria
reflete uma concepgéo estreita, onde predomina a tendéncia a se entender eficiéncia estatal
como decorréncia direta do grau de clareza e previsao, através do qual se definem as metas

a serem alcancadas.
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“ A vontade do acionista majoritario que é o Governo do Estado, tem todo o direito de
estabelecer alguns parametros e condigbes para a empresa trabalhar.” (Entrevista 2)

Quanto a implantacdo do Contrato de Gestao, as respostas configuram-se uniformes,
sem contestacao por parte dos interessados. Os entrevistados que se mostraram mais
criticos, ndo se revelaram contrarios a implantagcdo dos contratos, mas, mostraram-se
supresos e descrentes em relacdo a atitude do governo de levar a filosofia da ferramenta

como uma cultura dentro de suas empresas.

c) A Negociagao do Contrato de Gestéo

“(...) Como o Governo do Estado tem o poder de nomear a Direcdo da Empresa, por
ser uma estatal, ele exigiu que os dirigentes a frente das empresas se propusessem a
atingir determinadas metas. Inclusive com o ndo atingimento das metas, o Governo
poderia substituir a Diretoria, essa foi a parte inicial. Ndo se poderia estabelecer
parametro tal que seria, a priori que impossivel de ser alcangado. Era necessério se
chegar a um termo tal, ou um termo tal que fosse exeqlivel, de ser atendido.”
(Entrevista 3)

(...) N6s notamos um fator de negociagdo, € praticamente muito pouco executado,
porque se o governo determinar o valor, e disser: ndo posso pagar mais, ndo tem mais
grande margem de negociagdo, porque ele pode dizer ,simplesmente, “entdo vende
para outro”, mas como, se ele Gnico comprador. (Entrevista 1)

(...) As dificuldades, até onde eu acompanhei, foram encaradas como normais e
naturais. Nenhuma dificuldade que merecesse uma classificagdo de um problema
muito grande. Eram dificuldades, em primeiro lugar, na quantificagdo das metas,
porgue nessas metas houve processo de negociacdo para a definicdo e assinatura do
contrato, mas a Secretaria de Coordenacgdo e Planejamento tinha alguns parametros
bem-definidos que eram muito importantes para eles. (Entrevista 7)

Essa categoria relne as dicotomias existentes na negociacdo do Contrato de
Gestdo com o governo. A existéncia de maior liberdade, maior espaco para atuacao, para

criticas contundentes contra a forma de negociacédo dos contratos, num primeiro momento,
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parece representar um grande trunfo; mas esta acéo € impedida pelo comprometimento dos

individuos com as a¢bes do Governo.

bY

Observa-se uma contradicdo em relacdo a percepcdo das outras categorias.
Emerge uma nova dimenséo no que se refere a falta de autonomia dos agentes envolvidos

na negociacgao.

Nota-se, nas entrevistas, que a recusa dos especialistas se confunde com o temor de
perder a autoridade que possuem. As atitudes de desconforto nas analises € uma
tendéncia geral, que os leva a se moverem em direcdo a aceitacdo dos contratos. A

dependéncia entre 0 governo e seus representantes se confundem e se fundem.

A dependéncia existente entre o grupo leva a crer que se um deles néo realizar a sua

parte, o trabalho ndo podera ser efetivado.

As normas e procedimentos funcionam como amarras na decisdo, impedindo a
autonomia, a agilidade e a flexibilidade que demanda o objetivo proposto. Os dirigentes
estdo comprometidos com as metas e resultados e buscam atingi-las a revelia das normas

técnicas, tentando atingir e alcancar os seus fins a todo e qualquer custo.

Convém lembrar que os especialistas das empresas e do governo estdo sujeitos a
restricbes e penalizacdo das normas legais, que os obrigam a aceitar os termos do

Contrato.

Essa categoria expde as dificuldades encontradas pelos grupos dominantes, nas
empresas, em tratar com o poder associado ao governo e a influéncia de determinados
grupos politicos, aos quais servem e que lhes dao apoio necessario para permanecerem
nas posicdes que ocupam. E da natureza publica as escolhas politicas ao acesso de

cargos gerenciais, que se da, predominantemente, por critérios politicos.

Outro aspecto a considerar € o modelo institucional-legal, que predomina na area

publica e que, de alguma forma, explica o poder das chamadas areas de suporte. Muitos
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titulares das areas usam a lei como argumento para justificar a sua vontade técnica e politica

em encaminhar as solucdes para os problemas mais urgentes.

Além das causas expostas e analisadas, aparecem as de natureza estrutural
(hierarquica), que tém impacto na dinamica da negociacéo entre elementos envolvidos no

mesmo processo administrativo.

d) A Burocracia, autonomias e penalidades do Contrato

“(...) O concurso publico estd fechado. Conceder alteracdes salariais, a licitacdo séo
clausulas contraditérias. Se o Governo sinaliza a favor, na dltima cldusula, diz assim:
Salvo o que nao estiver contrariando a Lei.”. (Entrevista 1)

Esses requisitos criaram expectativas quanto a forma de serem executadas as
premissas do contrato, sem contrariar as leis vigentes, no que se refere a licitagéo, abertura
de concurso publico, autonomia para reestruturar o quadro funcional, planejamento e a
veracidade das penalidades a serem aplicadas nas empresas pelo ndo cumprimento das

metas por parte do Governo.

As referéncias destacadas demonstram a pouca credibilidade, por parte do Estado,
nas autonomias propostas por ele para a implantacdo do Contrato nas companhias, no que
se refere a contratacdo de pessoal e aumento salarial, pois estes pontos sao determinados

pela legislacdo vigente, ou seja, sem nenhuma autonomia.

Concernente as penalidades previstas na implantacdo do Contrato, o nao-

cumprimento destas, por parte do Governo, deixa-o desacreditado.

A duvida existente estd no cumprimento das regras estabelecidas, pois estas

deveriam valer para todos os administradores publicos, independente do governo que esta
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no poder, a fim de viabilizar 0 acompanhamento das empresas quanto a eficiéncia no
atingimentos das metas. A desconfianca se acentua quanto a aplicacéo das penalidades e
a possibilidade do Governo nomear e substituir uma diretoria por esta ndo alcancar as

metas estabelecidas.

“(...) Com referéncia as autonomias, foram concedidas, as autonomias que eram coisas
muitos pequenas, por exemplo viajar para fora do Estado, sem pedir autoriza¢é@o para o
Governador, quanto a contratacdo de pessoal ndo, mas isso tem que ter concurso
publico, a compra com materiais, foram coisas pequenas, mais na parte administrativa,

mas foram cumpridas. ” (Entrevista 2)

“(...) No que se refere a Burocracia, muda s6 nos controles apenas. Ja existia uma
burocracia de controle, ela passa a ter mais eficacia. Na licitagdo, ndo houve liberagéo,
pois contraria a lei federal. Aquela burocracia que existe dentro do Estado, em razédo da
Licitacdo, poderia ser dispensada, desde que a Companhia atingisse determinados
parametros . ” (Entrevista 5).

As autonomias administrativas foram consideradas essenciais por parte das
companhias, para pér em pratica uma ferramenta gerencial que exige competitividade:
eficiéncia e eficicia para competir no mercado. Estas eliminariam, consideravelmente, os
entraves impostos pelo Governo, o que reduziria 0s mecanismos burocraticos gerados

dentro das empresas estatais.

e) Mudancas preconizadas no contrato

“(...)A idéia central dos Contratos foi desenvolver uma estrutura moderna e uma
administracéo profissional no Brasil, baseadas no modelo francés.” (Entrevista 9)

(...)” NO6s sempre colocamos o usudrio, o cidaddao como a parte mais importante de
qualquer processo. Ndo nos interessavam 0s processos internos, interessam-nos 0s
resultados do ponto de vista dos usuarios. Que resultados sdo esses? As interrupgdes
dos servicos, tempo que o cidaddo fica sem o servico, sem &gua, sem luz, sem
telefone, a qualidade desse servigos, nimeros de interrupgdes oscilacdes de tensdes
etc..”(Entrevista 8)
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Nessa categoria, ndo foram revelados os aspectos juridicos e administrativos
constantes do contrato, e sim a filosofia do contrato transposta do modelo francés para o

Brasil, espelhando a filosofia do Contrato de Gestdo em sua base teodrica.

A Entrevista 9 enfatiza as raizes que geraram os Contratos, sua posterior
transposicao, os estudos para seu emprego no Brasil, e sua utilizacdo no Estado do Rio
Grande do Sul como uma ferramenta eleita, a ser desenvolvida por parte do Governo para

gerir a coisa publica.

A filosofia € exposta pela Entrevista 8, onde o entrevistado emite o sentimento
transmitido pela populacdo sobre o funcionamento das empresas estatais. As mudancas
para minimizar o cenario descrito na entrevista passa por uma profunda modificacdo nas
empresas, no modo de gerenciamento. O contrato, elaborado com base na APO, busca
através do uso de indicadores, uma forma de melhorar o atendimento ao cliente e expandir

0S Seus Sservicos.

Através dos indicadores, pode-se obter uma visdo imediatista e ampla da empresa,
onde o sistema de acompanhamento é seguido de uma ampla divulgacao dos indicadores

setoriais, independentemente do atingimento das metas.

g) Metas otimistas

(...) “S6 foi possivel alcangar determinadas metas porque teve um corte de funcionarios
muito grande dentro da empresa. Foi neste contexto, enxugando a maquina
tragicamente, que se conseguiram cumprir algumas metas.” (Entrevista 1).

(...) Eu mudaria o Contrato de Gestdo, justamente nos indicadores, para trazer um
pouco mais para realidade no sentido das metas que foram definidas. Se tivesse que
modificar, deixaria as metas mais realistas, menos utdpicas.(Entrevista 5)

(...) “ em alguns momentos o corpo técnico da empresa identificou como bastante
severas as metas, frente a condicdo da empresa, pelo do grande periodo passado com
dificuldades de investimentos... A empresa teve dificuldades de acertar algumas metas
que em nivel de Governo eram entendidas como prioritarias para eles e, tecnicamente,
dentro da empresa eram entendidas como dificeis mas foram problemas que, na
negociagdo, foram levados a bom termo.( Entrevista 7)
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Nessa categoria, 0s entrevistados demonstram em suas explanacées um certo rigor,
por parte do Governo, na quantificacdo das metas, levando a dificuldades operacionais de
estabelecimento de procedimento por parte do sistema, para se adequar a nova realidade,
principalmente quando os indicadores implantados exigiam um sistema de medicdo mais

qualificado em determinados aspectos.

As empresas que ja possuiam contratos assinados por dois ou trés anos, definidos
por um acordo que ndo poderia ser modificado. Ficaram, praticamente, sem poder mexer

em suas receitas, pois ja estavam definidas.

Outro aspecto a ressaltar, no que se refere as tarifas cobradas, as empresas nao

possuem autonomia de gerenciamento do preco.

As alternativas dadas as empresas, devido ao pouco tempo de maturacdo entre a
assinatura do Contrato e a implantacdo do projeto, foram dificultadas pela analise do
Governo com relacdo as reais capacidade de suas empresas no alcance das metas.

Empecilho esse que comeca no préprio Governo.

Na Entrevista 5, fica clara a desconformidade com os indicadores. A razao maior €
que os mesmos foram uniformizados, partindo de uma matriz Unica para todas as empresas
e, por essa razdo, as metas tornaram-se utdpicas, pois o indicador de uma empresa,
necessariamente, ndo se adequaria as outras empresas que teriam um ramo

diametralmente oposto ao ramo da matriz idealizada.

As empresas, em geral, utilizaram-se, conforme relata a Entrevista 1, do Plano de
Demissao Voluntaria - PDV, para atingirem algumas metas. Este foi 0 mecanismo mais

eficaz e a alternativa mais viavel para buscar o cumprimento das metas em geral.

h) As vantagens técnicas das empresas com o Contrato

(...) Nos tinhamos que implantar um sistema todo através de computacdo, ligando
todas as localidades. Foi feito um programa. Essa parte foi a mais dificil, mas ao
mesmo tempo foi de uma vantagem técnica, sem dlvida. A grande dificuldade dos
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resultados da implementagdo do Contrato de Gestdo, de controle, seriam mais
problemas de recursos. (Entrevista 5)

(...) “Eu acho que o Contrato de Gestdo poderia ndo servir para nada, mas ele € um
grande balizamento onde todos enxergam. Ai que esta a grande vantagem: todo mundo
enxerga onde se quer chegar e todos ficam torcendo para chegar 1a.” (Entrevista 3).

(...) “Uma das vantagens desse contrato é que prevé que cada ano ele pode ser aditado,
ele sofre um alinhamento no rumo. Podem-se negociar indicadores, como se poder
corrigir com o pessoal do planejamento alguns indicadores estavam muito dimista.”
(Entrevista 1).

No que se refere a essa categoria, 0s entrevistados se mostraram unanimes sobre
as vantagens técnicas acrescidas pela ferramenta gerencial contida no Contrato efetuado
com o Estado, e a respeito das melhorias obtidas com a implantacdo da ferramenta nos

controles técnicos.

As vantagens expostas demonstram que através de alguns indicadores, obtém-se
uma visdo imediata e, ao mesmo tempo, a longo prazo da realidade empresarial, visto que

os dados podem e devem ser atualizados diariamente.

Os indicadores dinamizaram o0 processo de gestdo. Foi abolida uma gama de
relatérios, onde as informagdes encontravam-se dispersas. As informacdes sao afixadas em
murais e controladas via em on-line, sendo possivel detectar onde se encontra o problema
da empresa, qual a meta que ndo esta sendo cumprida e qual o setor que ndo a esta

cumprindo.

S80 poucos indicadores utilizados que apresentam de forma consolidada
informacdes econdmico-financeiras, controle de qualidade do produto, relacbes de custos,

impostos das receitas, despesas com pessoal e a expansao dos servigos.

i) A urgéncia de uma filosofia de trabalho

(...) “ O Governo e os dirigentes terdo que reavaliar o processo e eleger o Contrato de
Gestdo como uma filosofia de trabalho, pois o Contrato perdeu muito de sua forca
inicial, por falta de uma coeréncia na filosofia por parte do Governo (Entrevista 1)
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A permanéncia da filosofia de trabalho do Contrato de Gestdo é a duvida que se
evidencia e que permanece bastante acentuada. A Entrevista 7 sintetiza esta constatagao,
mostrando a imprecisdo na continuidade do Contrato de Gestdo em uma eventual troca de

diretoria, de Secretario de Estado ou ainda de Governo.

A ambiguidade aparece de maneira direta, na medida em o préprio Estado trabalha
simultaneamente com outras ferramentas de trabalho em suas empresas, praticando dois ou
mais controles diferentes. A énfase recai na Qualidade Total, que é bem acentuada dentro

dos 6rgaos publicos e possui uma corrente bem articulada e muito forte dentro do Governo.

Ressalta-se que o proprio Governador chamou para si a decisdo politica pelo

Contrato e, mesmo com essa posi¢ao, existem posturas contrarias a sua adogao.

As categorias intermediarias

As categorias intermediarias fluem de inferéncias trazidas pelas categorias iniciais.
Seus significados emergentes, em cada caso, foram agrupados segundo um processo de
derivacéo, baseado na inferéncia de relacdes entre significados e julgamentos contidos nas
alusbes, afirmacdes, negacOes. Trechos das entrevistas foram selecionados para

contribuirem com a validacéo das inferéncias produzidas.

Quadro 15 - Uma Decisao Politica

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INICIAIS INTERMEDIARIA
1. O Pacto com o Governo
Central
Seguir a Politica do Uma decisédo politica
2- A implantacao do Contrato é Governo Central

uma decisao politica

Fonte = Informag0des sistematizadas pelo autor
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a) Uma Decisao Politica

(...) “A determinacé@o de implantar o Contrato de Gestdo € uma decisdo politica, que é
tomada pelo Governo Federal, posteriormente adotada no Estado do Rio Grande do
Sul.” (Entrevista 9).

(...) “ O Contrato de Gestdo prova que a preocupacgdo que muitos Deputados tinham:
que o Contrato é bom, mas ndo da para implantar. A experiéncia nos mostra o
contrario, que da para implantar, desde que seja uma deciséo politica, e implantar com
poucas pessoas. E so querer fazer e se faz.”(Entrevista 8).

A categoria uma decisdo politica foi obtida através do agrupamento das duas
categorias iniciais: o0 pacto com o governo central, implantagéo do Contrato € uma decisdo
politica. Essas categorias apresentaram-se nas entrevistas sem uma ordem sequencial. As
categoria intermediaria estruturaram-se de todas as entrevistas que deram origem ao grupo
inicial do tema: o grau de dependéncia dessa categoria € o marco para a subdivisdo do

estudo.

Os comportamentos do gerenciamento dos 6rgaos do Governo séo influenciados, em
grande parte, pelas determinacdes politico-administrativas das diretrizes acordadas pelas
forcas politicas que ascendem ao poder. Este comportamento concretiza-se nas relacoes
com as empresas, nas quais o Governo determina suas acdes de planejamento, de
organizacéo, direcdo, controle da producado e gerenciamento. Este fato estrutural mostra-se,
em qualquer esfera do governo, com uma variagao de intensidade nas diversas empresas

geridas pelos 6rgaos publicos.

Na Entrevista 9, observa-se a sintese dessa atribuicdo, que é repassada pelo
Governo Federal para os demais estados, membros da federagéo, dependendo de seu
interesse administrativo, dentro de uma linha hierarquica, delegando responsabilidades.
Estas medidas administrativas concretizam-se em cascata pelos Governos, Secretarias e

Empresas da administracéo direta e indireta do Estado. E transmitida a idéia de que a
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determinacédo tracada é de vital importancia para a sobrevivéncia administrativa e financeira

das empresas.

A determinacado superior € planejada na al¢cada Federal, a qual convence e silencia
os subordinados estaduais, a respeito da reducdo do custos operacionais, e propoe um
deslocamento dos controles dos meios para o controle dos resultados. Sobressai-se a
necessidade de melhores resultados financeiros, o que impde a redu¢cdo no ndmero de

trabalhadores nas empresas.

O desafio da ferramenta gerencial a ser implantada € produzir a mesma quantidade
com maior qualidade, e a promessa de aumentar a produtividade com qualidade e com

menor nidmero de funcionarios.

Portanto, as tarefas administrativas e de producédo devem ser divididas entre um
namero decrescente de pessoal, agrupadas em um menor nimero de niveis hierarquicos,

exigindo necessidade de maior capacitacao profissional e mais responsabilidade.

Na Entrevista 8, é revelada uma nova contradicdo em relacdo as idéias de
administrar a coisa publica, mesmo que essa n&o surta efeito. E mostrando que, se de um
lado 0 executivo carrega a missdo e a obrigacao de cumprir as ordens do executivo federal,
de outro lado, o Legislativo Estadual mostra-se reticente e cauteloso quanto a

impossibilidade da ferramenta gerencial, quanto a sua aplicabilidade na pratica.

O Legislativo ndo demonstra intengdo nenhuma de medir forgas com o Executivo e
distancia-se da operacionalidade do projeto em execucéo. O descaso representa a falta de
preparo e conhecimento necessarios para um confronto de idéias e para a construcao de

alternativas.

Para complementar o pacto, nascido de uma deciséo politica, e que encontrou certas
facilidades no Estado, em primeiro lugar, foi passado através da midia, em nivel nacional,
para opinido publica, que as empresas estatais encontravam-se com excesso de recursos

humanos em seus quadros; que o ganho mensal de seus funcionarios, por sua vez, era
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infinitamente maior que os técnicos da iniciativa privada; que os funcionarios publicos
obtinham vantagens administrativas que, no momento, ndo sdo mais suportaveis as

administracao publica.

Dessa forma, com apoio da opinido publica, o governo legitima a adocdo de
medidas administrativas que visam a reestruturacdo da funcéo publica. Sem o apoio da
sociedade o funcionério publico ndo pode questionar as limitagdes e as implicacdes da

adocéo de tais politicas, como por exemplo as privatizacfes das empresas e o PDV.

Quadro 16 : As Dificuldades na Negociacéo

CATEGORIAS INICIAIS IDEIAS-CHAVE CATEGORIA
INTERMEDIARIA

3- A Negociacéo do Contrato

4- A burocracia, autonomias, Falta de convencimento As dificuldades na
penalidades do Contrato. na negociagao negociacao

5 Mudanca preconizada no Contrato.

6- Metas Otimistas

Fonte — Informacdes sistematizadas pelo autor

b) As Dificuldades na Negociacao

(...) A negociagdo foi unilateral por razdes simples, o Governo é o Unico dono e
comprador que pode estabelecer o preco e, numa negociacdo, quando se estabelece o
empate, tem que se assinar. Ndo houve um convencimento na negociagéo.” ( Entrevista
1)

(...) A firme determinagdo do Governo em uniformizar os indicadores, para todas as
empresas trouxe dificuldades inéditas, pois possuem caracteristicas totalmente
diferentes, tém indicador que é totalmente aleatério. (Entrevista 5)

(...) O controle dos meios é incompetente, a empresa fica amarrada e pouco agil,
detém-se s6 nos decretos. E comum ver-se um burocrata do quinto escaldo detendo
maior poder do que aquele que tem a responsabilidade de gerenciar a empresa .
(Entrevista 8)
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A Categoria as dificuldades na negociacdo originou-se da conjugacdo das
categorias iniciais, a negociacao do contrato, a burocracia, autonomias e penalidades do
Contrato, mudancas preconizadas no contrato. O entrelacamento apresentado entre as
significacbes emergidas dessas categorias iniciais foi o fator preponderante para a

formacédo da categoria intermediaria em pauta.

O agrupamento dessas categorias iniciais deu origem, por inferéncia, para uma nova
célula tematica, cujo o objetivo é revelar a abrangéncia das tensdes das empresas e dos
representantes do governo para formalizar a contratualizacdo da ferramenta gerencial na

mesa de negociagao.

Cabe, aqui, mencionar-se nédo todas as etapas existentes para clarificar a categoria
inicial a negociacdo do contrato, e sim tracar-se alguns pontos comuns a serem cumpridos

por parte do Estado para formalizar a categoria intermediéria.

A Secretaria da Administracédo deve tomar a iniciativa, por solicitacdo da empresa,
da negociacdo dos Contratos de Gestdo e dos acordos de desempenho. Realizar o seu
acompanhamento e avaliar desempenho. As relacbes da empresa com Estado, nesse
sentido, estabelecem-se por intermédio da Secretaria da Administracdo e, em qualquer

circunstancia, com sua participagéo.

A Secretaria da Administracao deve atuar em todas as etapas do processo, devendo
haver uma integracdo estreita entre as equipes técnicas de todas as empresas. Definir
claramente o papel das auditorias operacionais dentro de um sistema de avaliagao,
pressupde a escolha de padrbes de exceléncia, que sirvam de base para o julgamento da
adequacéao do nivel de realizacdo de cada meta programada, considerando um horizonte de
tempo, a execucdo de objetivos e metas da empresa e da responsabilidade ultima de seus
dirigentes. Nos compromissos da empresa para com Estado devem ser especificadas as

hipéteses que condicionam a realizagdo de seus compromissos.

Como essa premissa, admite-se que os fatores componentes de fungdo sejam

indicadores de metas extraidos do planejamento estratégico das empresas, constantes dos
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compromissos de gestdo. Concorda-se, ainda, que a cada meta expressa, em termos

relativos a periodos pregressos, seja associado um peso ou ponderador.

A Secretaria deve apresentar um método e elaboragdo de um documento completo
para cada um dos servicos das empresas que entraram na negociacdo. A proposta
apresentada baseou-se em dois documentos que eram referéncia internacional, um que era

o0 Contrato de Gestao da Eletrific de France.

Esse processo deve ser entendido como de mudanca dentro da politica
administrativa tracada pelo Governo, na qual as empresas teriam que se submeter as
condicOes estabelecidas pelas relagdes de trabalho contidas no Contrato. Estas por sua vez

seriam diferenciadas, devido a especificidade do ramo das gestdo das empresas.

Na Entrevista 1, observa-se que a decisdo, na negociagéo, definiu-se de forma bem
unilateral e utilitarista, na medida em que o0s riscos a serem assumidos pelas empresas

seriam demasiadamente altos.

O contrato identifica-se com processos e operagdes inseguras, trabalho
sobrepostos, alteracdo e mudancas de equipamentos. O planejamento em vigor seria
modificado e as empresas teriam um tempo curto e insuficiente para treinamento e
desenvolvimento dos seus recursos humanos. Nao chegou a ser comentado e considerado
0 impacto psicologico que os funcionarios sofreriam com a extincéo de postos de trabalho e
seus proprios empregos. Estes argumentos foram desconsiderados no momento de se
adaptarem a nova estrutura. Um periodo curto e insuficiente para uma mudanca tao profunda

e radical.

As razfes para que esses aspectos ndo sejam abordados na negociagéo encaixa-
se correntemente, na descricdo da Entrevista 1. O Governo € sécio majoritario e tem todo o
direito de administrar as suas empresas com critérios proprios. E o Gnico dono, em alguns
casos 0 Unico comprador, logo cabe a ele ditar o preco a ser cobrado. Assim, nesta
situacdo, a negociacao se torna unilateral, pois com argumentos técnicos, 0 majoritario nao

da ouvidos a dificuldades existentes.
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A Entrevista 5 ressalta as dificuldades encontradas para negociar os indicadores e
metas, que consideram severas e otimistas. Uma das raz0es identificadas se reporta ao
fato dos indicadores serem praticamente uniformizados para todas as atividades de
desenvolvimento do Estado (energia, saneamento e telefonia). E ressaltado que as
empresas possuem caracteristicas e ramos de atividade totalmente diferentes. Por estas

razdes, os indicadores deveriam ser mais realistas e menos otimistas.

E aventado que na negociacdo ndo foram levadas em conta a execucdo e a
implantacdo dos indicadores nas empresas, considerando-se o que poderia ser medido e
guais as metas que as empresas poderiam atingir em certo periodo. No que se refere a
essas informacdes, foi omitida a participacdo prévia dos técnicos das empresas, a fim de
fornecerem dados a serem endossados no contrato e discutirem a capacidade das
empresas implantarem-no em termos razoaveis. Outro ponto que nao foi considerado, na
negociacao, foi do investimento que as empresas teriam ao adotar o projeto e se teriam

recursos para leva-lo adiante.

Sabe-se que a meta € um dado objetivo que deve ser alcancado, através de um ou
de vérios dos seus atributos, e em datas predeterminadas. Preferencialmente, os atributos
escolhidos devem ser mensuraveis. Eles se constituem nas metas associadas aquele
objetivo. Portanto, devem ser acordadas e discutidas previamente. O Governo se posicionou

firmemente, ndo permitindo ajustes na primeira etapa.

A reestruturacdo da administracdo das empresas publicas € um apelo forte e critico,
trazendo a tona um tema polémico, pois responsabiliza os dirigentes e o Governo pelo
desempenho de suas organizacoes. Trata-se de uma quebra de paradigma burocratico e a
adocdo do modelo gerencial, criando um espaco para a reflexdo sobre as mudancas que

séo preconizadas no Contrato de Gestéao.

Ao levantar essa premissa, a Entrevista 8 baseou-se na experiéncia francesa e a
evolucao das relacdes contratadas entre governo e empresas estatais, procurando sintetizar

a proposta de modernizacdo para administracdo publica, levada a efeito no final da década
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dos anos 80. O embasamento desse programa de modernizacao foi dado em patrticular pelo
relatorio da Comisséo Closets, desenvolvido por solicitagdo do primeiro - ministro Michel
Rocard. A cdhamada diretriz Rocard organizava-se em torno de quatro eixos principais: 1)
politca de relacbes de trabalho renovada; 2) politica de desenvolvimento de
responsabilidade; 3) avaliacéo das politicas publicas; 4) politica de atendimento e prestacéo

de servigcos aos USUArios.

A autonomia gerencial € um elemento fundamental nesse processo, pois define os
objetivos da organizacdo e suas unidades operacionais. Ela descentraliza as
responsabilidade operacionais dentro das empresas, dando maior agilidade nas decisoes,
centrando-se na atenuacao, eliminacdo das normas de gestdo que sufocam a organizacao
em micro-organismos independentes, procurando evitar os controles realizados nos
escaldes inferiores. A prioridade € dada e reforcada nos controles quantitativos globais,
sustentando e avalizando os resultados. Cria-se um sistema de sanc¢des positivas para as
empresas que alcangarem as metas e, um sistema de sangdes negativas para os dirigentes

que ndo cumprirem as metas.

Cabe ressaltar que, embora a administracdo publica francesa tenha caracteristicas
organizacionais, culturais, sociais e econdmicas proprias e distintas da administracdo
publica brasileira, o que impede a transposicdo direta de suas experiéncias. E possivel
apreender o arcabouco tedrico e metodoldgico, de forma a inspirar novas alternativas
modernizantes que possam contribuir para um melhor desempenho dos 6rgédo publicos

brasileiros.

Quebrar a estrutura hierarquica pesada e viciada, sem compromissos com 0s gastos
e com os resultados, em troca de cobranca, responsabilidade e a construcdo de uma
estrutura mais profissional, amenizando os entraves burocraticos que se encontram nas

empresas, contribui para um reflexao profunda e polémica nas empresas publicas.

Quadro 17 : A Linguagem Técnica do Contrato

| CATEGORIAS INICIAIS | IDEIAS-CHAVE CATEGORIA [




INTERMEDIARIA

7. As vantagens técnicas do Contrato

8. A urgéncia de uma filosofia de
trabalho

Eleger uma filosofia

A linguagem técnica do
Contrato

Fonte — Informacdes sistematizadas pelo autor

¢) A linguagem técnica do contrato
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(...) As empresas com o Contrato passaram a falar a mesma linguagem em razéo dos
indicadores. Foi benéfico para o acompanhamento gerencial, facilita a divulgagdo das
informacdes, serviu como elo de ligacdo entre os 6rgdos envolvidos: empresa e
Governo.”( Entrevista 5)

(...) “O Governo e os dirigentes terdo que reavaliar o processo e eleger o Contrato de
Gestdo como uma filosofia de trabalho, pois o Contrato perdeu muito de sua forca

inicial, por falta de uma coeréncia na filosofia por parte do Governo .” ( Entrevista 1).

A categoria a linguagem técnica do contrato originou-se do agrupamento das

categorias iniciais as vantagens técnicas do Contrato e a urgéncia de uma filosofia de

trabalho. A complementaridade, existente entre as significacbes que advém dessas

categorias, foi o principal fato motivador para a formagcdo da categoria intermediaria em

estudo. A uniformizag&o dessas categorias iniciais coloca uma concepc¢ao de informacdes e

idéias, com uma profundidade da abrangéncia do Contrato de Gestdo, numa linguagem

técnica e Unica, assim como 0s caminhos que tera de percorrer para se afirmar como uma

filosofia de trabalho nas empresas do Estado.

A implantacdo do Contrato de Gestédo, nos 6rgdos do Governo do Estado, passa a

ser entendida como um processo de mudancas na organizagdo das empresas,

necessita de uma ferramenta gerencial efetiva, que

que

envolva funcionarios, diretores,

colaboradores e Governo em um sO objetivo de comprometimento com a qualidade,

produtividade, e resultados.
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A idéia classica que esta nos estatutos e consiste na observacdo de que o
funcionario € um servidor muito especial, que lida com um instrumento muito poderoso que
se chama coisa publica, podendo e devendo ser julgado pela opinido publica, se nao
apresentar resultados, pode desaparecer: um fiel depositario da confianca do publico e da

nacao.

Nesse sentido, o profissionalismo é bem-definido nessa categoria, sendo entendido
pelos funcionarios. A desconfianca aparece quando depende exclusivamente do Governo a
continuidade da fiscalizacdo e das acdes para que o projeto se afirme tecnicamente, com

sua linguagem universal e com uma filosofia de trabalho.

A Entrevista 5, refere-se ao novo sistema de trabalhar com indicadores. A empresa

passou a falar a mesma linguagem, obtendo, com isto, vantagens técnicas.

Com a adocéao do Contrato, as empresas passaram a se dedicar a alguns aspectos,
como pré-requisitos dessa ferramenta, que inclui a otimizacdo operacional, a reducdo dos
tempos de ciclos dos processos, a maior identificagdo com o cliente, além de outros
aspectos que, estando, também, intrinsecamente ligados a competitividade, criam

condicdes que possam garantir a empresa no mercado competitivo.

Portanto, a utilizacdo de indicadores precisos e confiaveis, visando superar as falhas
decorrentes do processo de controle, é vital para a sobrevivéncia das empresas, tendo em
vista os desafios assumidos na assinatura do Contrato com o Governo, onde as empresas

passardo a desenvolver estratégias voltadas para o mercado competitivo.

Assim sendo, a implantacdo desses processos € um passo importante para
direcionar as empresas para um controle estratégico. Através dos indicadores adotados,
unificou-se a sua linguagem técnica. Com essa linguagem, satisfazer o cliente passou a ser
0 seu principal objetivo. As operacdes externas buscam atender esse cliente, adotando uma

linguagem universal e unificada para as empresas que assinaram o Contrato.
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Desse modo, as empresas passaram usar um bloco de indicadores de desempenho
que sdo comuns a todas, variando em detalhes conforme a sua especificidade, onde se
traduzem os resultados passados, reavaliando e antecipando os resultados nos diversos
setores das empresas, permitindo o acompanhamento do Governo em base trimestral,

semestral e anual.

A preocupacdo e ansiedade, demonstrada na Entrevista 1, fundamenta-se na
incerteza diante da postura do Governo no momento em que este devera assumir a sua
parte. Os Contratos de Gestdo podem vir a se constituir em um dos instrumentos
importantes para a promocao de administrar por objetivos, com énfase em qualidade,
produtividade e resultado. No entanto, podem tornar-se instrumentos burocraticos que se
esvaziam pela falta de substancia em suas propostas e pela fragilidade da vontade politica
na superacao de entraves politico-institucionais que, naturalmente, emergem, em qualquer

processo de restruturacdo de sistemas de gestéo publica.

Na medida em que o Governo ndao acompanhar cada empresa, objetivo, meta dos
contratos e acbes desenvolvidas para a realizacdo da meta, tendem a esvaziar-se. A
preocupacédo da entrevista toma efeito mais abrangente, pois o firme posicionamento dos
poderes publicos na consolidacdo da funcdo modernizadora dos Contratos de Gestao
devem ser constantemente fiscalizados, para que o Contrato se consolide nos reais

objetivos que foram implantados.

O Governo do Estado tem que manter firme a manifestacdo da vontade politica em
construir uma cultura gerencial, cujo os requisitos essenciais o Contrato de Gestdo possui
em sua doutrina, pois prioriza o planejamento que é fundamental para orientar setores e
empresas na formulacdo de seus planos estratégicos e operacionais. Sem esses requisitos

o Contrato de Gestao tendera a decair.

O governo deve eleger o mais rapido possivel o Contrato de Gestdo como a

ferramenta de trabalho de suas empresas, pois até o presente momento nao se decidiu qual
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das ferramentas realmente utiliza. As empresas assinam o0 Contrato e continuam

trabalhando com outros tipos de controles que ndo séo o do Contrato de Gestéao.

Essa categoria intermediaria revela o convencimento de que o Contrato de Gestéao é
uma boa ferramenta, caso bem utilizada. Se o governo acreditar, ela possui os elementos

para cobrar resultados de desempenho das empresas estatais.

As clausulas do contrato devem ser cumpridas a risca, pois se trata de um contrato e
tem que estabelecer compromissos de ambas as partes. Nas clausulas de penalidades,
estao previstas san¢des ao diretor da empresa contratuada, que disponibiliza os seus bens
pessoais como garantia de sua competéncia. E acordado que o néo atingimento das metas
podera acarretar, no minimo, a sua exoneracao do cargo e a sua inelegibilidade para cargos

publicos. Contudo, esses requisitos nédo estdo sendo cumpridos pelo Governo.

As Categorias Finais

Apoés proceder a classificacdo dos temas constitutivos do conjunto das categorias
iniciais e reagrupar esses elementos em categorias intermediarias, a interpretacdo dos
discurso (entrevistas) passa a fornecer informacdes suplementares, por inferéncias, através
dos reagrupamentos das categorias intermediarias - as categorias finais. Nesta etapa de
categorizagdo, impde-se distanciar-se do texto, com o0 objetivo de saber mais a seu
respeito. Essas categorias possuem significacdo destacada e constituem-se em estruturas
tematicas que contém relagbes que unem os subsistemas de cada categoria em si, e

relacdes que unem 0s proprios temas entre as categorias finais.

Quadro 18 : A Implantacdo do Contrato

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIAS FINAIS
INTERMEDIARIAS
1. Uma decisdo | O Governo do Estado procurou de | A Implantacdo do Contrato
Politica adaptar a nova reestruturacdo efetuada

no Governo Central, em relacdo as
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suas principais empresas.

Fonte — Informacdes sistematizadas pelo autor

a) a implantacao do Contrato

(...) O Governo do Estado realizou um pacto com o Governo Central para a abertura de
uma mudanca do Estado orientador agente ou Estado controlador paternalista, para um
Estado normalizador fiscalista, ou seja, normalizador da economia. O objetivo disso e
com a adogdo dos Contratos era de fazer, na pratica, a transicdo do Estado executor
orientador, para o Estado normativo controlador, e manter a qualidade dos servigos, nos
pontos estratégicos, que sdo energia telecomunicacdes e saneamento béasico. G
Contratos assinados no RGS com essas empresas estratégicas epresenta 95% do
investimento do Estado. O Contrato foi a ponte entre a teoria e a pratica para a troca de
Estado’. (Entrevista 9 ).

(...) “A implantagdo do Contrato no Estado caracterizou-se por inUmeras dificuldades:
ndo se podia mexer nas tarifas para reduzir custos; a critica de que os contratos eram
conservadores, uma equipe muito reduzida de técnicos, com uma resisténcia do
executivo, em sair do controle dos meios e trabalhar com os resultados.” (Entrevista 8).

(...) “ Se o Governo elaborou o Contrato para realmente fazer uso dele, e se pretende,
realmente, dar liberdade para os administradores, de investimentos de contratacao de
pessoal, nesse caso, o Contrato é uma boa ferramenta de trabalho. O Contrato se
preocupa s6 com os resultados, ndo poderéa ter ingeréncia politica ha administracéo o
gue é muito importante.” ( Entrevista 5)

A categoria final a implantacdo do Contrato é, na verdade, a amplitude da categoria
intermediaria uma decisao politica, pois essas categorias se complementam apontando os

motivos que levaram o Governo do Estado a implantar o Contrato de Gestao no Estado.

A Entrevista 9 é por demais abrangente e, por uma questdo de metodologia, é
necessario situa-la, primeiro, no quadro geral e, apds, na realidade brasileira. Desta
maneira, pode-se ter o enfoque genérico e, em seguida, extrair conclusdes que resultem do

estudo das condicdes internas e de nossa cultura politica e administrativa.
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N&o é proposto nesse estudo, por seus limites, analisar a natureza do Estado
Brasileiro, suas praticas clientelistas e centralizadoras. No entanto, ndo se pode negar 0s
fatos histéricos ocorridos no Brasil ,onde o poder publico, ou seja, o longo braco da
administracao publica, no decorrer da histdria, ocupou espacos vazios no mercado por
omissdo da iniciativa privada, interveio em setores em crise ou ainda passou a explorar
atividades econdmicas sujeitas a regime de monopdlio por forca de decisdo politica,

visando preservar 0s superiores interesses nacionais.

A entrevista é de uma rigueza incontestavel pois, numa visdo macro de
reestruturacao estatal, essas questdes estao embutidas no corpo do trabalho, abordando o
contexto internacional e nacional, resgatando as experiéncias de reformulagcédo

administrativa do Estado.

O objetivo principal da ferramenta gerencial - Contrato de Gestdo, é auxiliar
tecnicamente a descentralizacdo, desconcentragcdo, revitalizacdo das empresas que
prestam o servico publico e melhorar os padrdes de desempenho que sdo 0s principios
norteadores desta ferramenta. O Contrato tem elementos que podem auxiliar no processo
de reforma administrativa e mudar a cultura da organizacdo publica do Estado. No Rio
Grande do Sul, essas mudancgas iniciam-se nas suas principais empresas, as que atuam em

pontos estratégicos e detém um alto investimento por parte do Estado.

A idéia central se prende na restruturacdo técnico-administrativa nas principais
empresas do Estado, procurando afasta-las das decisfes do poder executivo e legislativo,
que sao estruturas lentas e burocratizadas, inadequadas para 0 momento atual, que exige

rapidez de decisdes.

Efetivamente, estd sendo realizada uma alteracdo profunda nas relagbes entre o
Estado, empresa e sociedade, jA que a énfase € dada nas atividades econbmicas
consideradas estratégicas. A implantacdo do modelo de gerenciamento vem em

substituicdo do modelo burocratico, baseado em ingeréncias internas e externas por parte
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do Governo. Ressalta-se que a cultura gerencial significa uma troca do modelo de Estado

controlador paternalista por um modelo normatizador fiscalista.

A natureza e o grau de tais transformacfes nas relagcbes Governo e empresas
estatais, implementadas pelas instancias governamentais, tém como objetivo converter o
estatal em publico e assegurar, ao mesmo tempo, que a execucao das tarefas publicas nao

se restrinja ao ambito estatal.

O efeito politico nesse cenario, por sua vez, propicia a criacdo de grupos politicos
com interesses administrativos, dentro do executivo, e no interior das empresas que estao
sendo contratuadas. Por sua vez esses grupos buscam, através da correlacdo de forgas,
defender seus interesses particulares. Na defesa destes, forcas politicas, oriundas do
governo, agrupam-se pleiteando e disputando auxilios, fvores, privilégios e concessoes.
Dai se origina e converge uma disputa aspera contra o grupo que foi escolhido para
executar a implantacéo do projeto em estudo, exercendo uma corrente continua de lobbys,
uma pressao politica por parte do legislativo do Governo contra 0s executantes do projeto,

por entenderem que vai contra seu status-quo.

A resisténcia de grupos do executivo € por si préprio um continuismo na politica
administrativa do Brasil, ao lutar pela permanéncia do modelo burocrético, enfatizado pela
centralizacdo do poder nas méos de poucos e pela falta de rotatividade dos gestores
publicos na maquina governamental. A preferéncia em administrar pelos controles dos
meios se encontra internalizado nas empresas do Governo. A ndo-opc¢éo administrativa dos

controle dos resultados é uma constante na vida administrativa do Brasil.

Um exemplo da resisténcia do executivo, em romper com o paradigma da
administracdo de suas empresas pelo controle dos meios, € uma clausula constante no
contrato, onde o Governador define um prazo de seis meses, para soO, entdo, delegar

autonomia as empresas que tenham atingido suas metas.
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A Entrevista 5 demonstra a resisténcia do Governo em quebrar a rotina da
administracdo burocratica, 0 que permite a acomodacdo de grupos politicos em postos

estratégicos no interior das empresas.

Quadro 19 : A Manutencao do Contrato

CATEGORIAS IDEIAS-CHAVE CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS FINAIS
2. As dificuldades na negociacdo | A determinacgao firme do A manutenc¢do do Contrato
3. A linguagem técnica do Governo
Contrato

Fonte — Informacdes Sistematizadas pelo autor
b) A manutencéo do contrato

(...) “ O modo como o Estado olha o Contrato como as empresas olham os contratos.
As empresas estdo conscientes dos contratos; o Estado, em grande parte, do esta
consciente dos contratos, mas ndo, em nivel tal quanto as empresas. As empresas
80% estdo prontas e 0 Estado tem muitas lutas internas.” (Entrevista 9)

( )... “ O Contrato carece de uma condicdo filoséfica, o que ndo se pode fazer é
misturar as metodologias usar trés ou quatro. Imaginas, temos até um caderno de
Gestéo, precisamos de um norte parte trabalhar, assim certamente tu ndo vais
conseguir eficiéncia em nenhuma.” (Entrevista 1)

(...) “O Contrato depende do Governo, esse exercicio termina em dezembro 98, como é
gue vai ser. Se vier outro governador, sera que vao fazer um outro Contrato, sera que
vao aderir esse Contrato. Se continuar simplesmente como ele esta, eu acho que nao
vai longe.” (Entrevista 4)

As entrevistas mencionadas acima trazem consigo a desconfianga em relacédo a
politica administrativa do atual Governo e as chances dessa politica se enraizar como
cultura, neste e em outros Governos que deverao vir. Essa duvida é reforcada pelas praticas
administrativas vivenciadas pelos entrevistados dentro de suas empresas, com relacdo ao

Estado.

O aparato burocratico do Estado, que se acumula em diversas administracdes, gerou

engrenagens, levando seus dedicados e fiéis servidores a ndo depositam credibilidade na
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maquina como um todo. Passam, portanto, a disputar melhores postos dentro da estrutura

vigente, pois ndo créem que a estrutura burocratica possa ser descartada.

Segundo WEBER (1946), a burocracia tende a transformar todos, em homens que
necessitam de ordem e nada mais do que ordem, homens que dependem de uma ordem
superior para uma transformacéo. Essa realidade é transposta nas Entrevistas 9, 1 e 4. O
quadro burocratico do Governo € composto de homens intelectualmente e tecnicamente
capazes para apresentar e executar qualquer tipo de projeto, mas dependem,

exclusivamente, de uma ordem superior.

A desconfianca nas leis e nos meandros burocraticos tornam seus servidores
desamparados e desprotegidos, quando privados de uma incorporacao total aos projetos
desenvolvidos. A burocracia fortalece-se progressivamente como organizagdo, criam novos
segmentos, instancias e cargos, que reforcam o sistema em seu todo e convertem-se em

outros tantos polos de resisténcia & mudanca.

Trata-se de um ambiente que convida o tempo todo a integragdo em estruturas
reducionistas e racionalizadoras, cujos principios de funcionamento, regras e ambientacéo,
marcados pela hierarquia, pelo célculo, pela rotina, ndo séo favoraveis a mudanca e, sim. a

reproducao extensiva da burocracia, insaciavel em seus apetite normatizador.

As entrevistas revelam o temor do projeto do Contrato de Gestdo nao ser levado a
diante. O terreno da burocracia é por exceléncia o espaco do setor publico e da
administracdo, propiciando uma luta sem tréguas entre a razdo operacional e a razao

normativa, entre o controle e autodeterminacéo politica.

Todas as entrevistas apontam que o Governo deve continuar a frente do projeto do
Contrato de Gestéo, tomando as decisdes, demonstrando a vontade e a determinacédo, na
intensificacdo da cobranca, para que o Contrato de Gestdo no Estado se afirme como uma

ferramenta gerencial dentro das empresas.
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As indefinicbes e as lutas dos grupos envolvidos, dentro do Estado, quanto a
definicdo de competéncia entre as esferas de governo e generalizacdes de competéncias
concorrentes, conduzem a inércia e a paralisia institucional, na medida em que o0s

mecanismos de responsabilizacdo se tornam inoperantes.

A questdo central da categoria manutencdo do contrato além de esbarrar no
exposto acima, representa a arena legitima dessas lutas, pois terd como desafio o objetivo
de intensificar a avaliacdo de desempenho das empresas contratuadas nos planos
estratégicos e operacionais, assim como estabelecer os objetivos e as metas dessas
organizacdes e 0s processos de trabalho, no sentido de promover sua efetividade, eficacia

e eficiéncia.

O Governo nao devera abrir mado de zelar pelo atingimento de objetivos econémicos
e sociais, que resgate a funcdo do planejamento, definindo planos, diretrizes prioridades,
bem como promover os planos de acdo em nivel funcional, setorial e regional. As metas de
cada entidade devem ser orientadas para um crescente atendimento das necessidades
sociais, segundo a missao de cada uma, tanto na qualidade de seus servicos, como no

atendimento da amplitude dessas necessidades.

O governo deve permanecer com a vontade politica demonstrada no inicio da
implantacdo, onde a ordem era reestruturar e modernizar o setor publico, enfrentando os
naturais conflitos politico-institucionais, € manter o apoio a Secretaria do Planejamento e ao
orgao de desenvolvimento e avaliagdo das empresas estatais, para assumirem 0s papeéis

projetados e os meios indispensaveis para o cumprimento de suas atribuicdes.

A Secretaria de Coordenacéo e Planejamento, através, do DADE, Departamento de
Acompanhamento e Avaliacdo do Desempenho do Servigo Publico, tem que ser estruturada
de forma a ter presente que a gestao publica é uma questédo politica e, assim, tratar relacbes
complexas que nao podem ser reduzidas a uma dimensao exclusivamente técnica, embora
seja indispensavel a objetividade das analises de apoio as decisfes politico-institucionais.

A metodologia continua a ser suficientemente aberta para se adaptar a especificidade e
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diversidade das empresas. Abrir os canais de informacdes para que todos os 6rgdo tenham

conhecimento das metas e indicadores das empresas e se estdo sendo cumpridos.

O contrato deve cumprir com as clausulas de penalidades e autonomias, conforme foi
estabelecido na contratuacdo das empresas, redefinindo os varios subsistemas de controle
de meios e metodologias paralelas, visando a sua racionalizacao, isto é, diversidade de

controles e de informacdes desnecessérias.
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CAPITULO 6

CONCLUSAO GERAL

Este capitulo objetiva destacar os instrumentos de gestdo, estabelecendo e
contrapondo entre o modelo burocratico e o paradigma gerencial. As matizes politicas, a
serem implementadas de forma integral e imediata, interpretando-as dentro de um processo
continuo de evolucdo, que permita o aprimoramento e correcdo de pontos criticos. Aponta o
desafio no processo, concentrando-se na manutengcdo da motivagdo e na co-
responsabilizacdo dos servidores na atividade publica, além, da necessidade de se atingir
niveis de transparéncias administrativas, assim como o controle e participacdo social, que

possibilitem a efetividade das politicas publicas e a sinergia entre Sociedade e Estado.

A fase que procede a analise das categorias criadas, leva o pesquisador a relacionar

os resultados da sua analise com o referencial teérico desenvolvido ao longo do trabalho.

Para tanto, sdo apresentadas as categorias finais, constituindo-se numa sintese
globalizadora das categorias iniciais e intermediarias. Oferecem condi¢cdes para analisar o
significado do Contrato de Gestdo no Governo do Estado, através de vinculactes
estabelecidas com o referencial teérico adotado, com énfase na escola burocratica de Max
Weber; Administracdo por Objetivos de Peter Drucker; as Reformas Administrativas no
Brasil e os estudos e seminérios desenvolvidos pela ENAP, para ado¢cdo do Contrato de

Gestao no Brasil.
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CATEGORIAS INICIAIS IDEIAS — CATEGORIAS IDEIAS - CATEGORIA
CHAVE INTERMEDIARIAS CHAVE FINAL

a) O pacto com o0 governo Politica do Uma decisao politica
central governo
b) A implantacdo do Contrato central
C)A negociacéo do Contrato
d)A burocracia, autonomias e
penalidades do Contrato Negociagéo Dificuldades na Adaptar-se a | Implantagéo do
e)Mudancas preconizadas pelo negociacao politica do Contrato
Contrato governo
f) Metas otimistas central
g) As vantagens técnicas do | Elegeruma A linguagem técnica Definir o A manutencgao
Contrato filosofia de do Contrato modelo de do Contrato
h) A urgéncia de uma filosofia de trabalho gestao
trabalho

Fonte — Informacfes sistematizadas pelo autor

Como demonstra o Quadro 21, as categoriza¢cées vém de elementos das categoria

iniciais, intermediarias, e finais. A categoria intermediéria, uma decisao politica, € o marco
para adocdo do Contrato de Gestdo na esfera federal, e 0 pacto com o Governo central
resulta em razdo de uma decisao politica do Governo do Estado em seguir 0s parametros

ditados pela politica administrativa do Governo Federal.

O tratamento dado as categorias de acordo com BARDIN (1977), € uma opcéo pelo

método qualitativo, onde se procuram desvendar as contradi¢cbes, administrativas,
econdmicas, sociais, politicas e ideoldgicas existentes nas entrevistas coletadas no universo
pesquisado para o estudo do Contrato de Gestdo uma Alternativa de Gerenciamento do

Setor PUblico.
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No capitulo A administracdo Burocratica Classica, a influéncia da Administracdo, nas
reformas administrativas do Brasil, jA esbocava o empenho dos governos numa busca
politica, de atenuar o avan¢o da burocracia nos érgao publicos. A otimizagdo dos métodos
administrativos, as lutas com os grupos de poder foram a regra, numa tentativa de reducéo
dos recursos humanos, agregada e alicercada nas promessas de um melhor

desenvolvimento, foram tonicas das reformas mencionadas.

As idéias internacionais, para mudanca de gerenciamento dos 6rgdo publicos, ja
surtiam efeito dentro do Governo Federal, propagando a necessidade de uma reforma
gerencial nos 6rgéo publicos. Na intencéo velada da reforma administrativa, essa se torna
concreta, ndo s6 em Decreto, mas com a criacdo, nos anos 80, da Fundacéo Centro de
Formacado do Servico Publico - FUNCEP, que teve como objetivo desenvolver técnicas de

desenvolvimento gerenciais do setor publico.

O papel que desempenhou a FUNCEP foi fundamental no programa de
Modernizacdo do Governo Sarney (1985-1989), que se propunha desenvolver uma
burocracia estavel no servico publico. Com relacdo a esse relato do periodo Governo
Sarney, o estudo deteve-se nos termos administrativos, que essa fundagéo desenvolvia para

0 programa a que se propunha o Governo Federal.

A FUNCEP, em 1990, foi transformada na atual Escola Nacional de Administracéao
Publica — ENAP- destinada a formacao, aperfeicoamento e profissionalizacdo do pessoal

civil de nivel superior.

Os pactos politicos passam a predominar sobre as decisdes técnicas e,
principalmente, existe uma crise de legitimidade das instituicées publicas e de seu poder. O
Estado passa a ser exigido na gestdo de suas empresas. Ocorre uma demanda
diversificada dos canais de comunicagcéo entre o Estado e a sociedade, no sentido de

ampliagdo do controle sobre o setor publico.
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Segundo DALMAZO (1994), criou-se um consenso de que a crise econdmica, que se
assola no Estado e no Brasil, € de exclusiva culpa do crescimento desordenado das

empresas estatais.

O Governo se apoia, mais uma vez, em premissas criadas por ele mesmo, néo
buscando a verdadeira razdo da crise. As empresas estatais galchas, que estdo em
estudo, sofrem com decisbes dos 6rgao federais. Como esclarecimento o capitulo Contrato
Gestdo no Rio Grande do Sul busca a alimentar o estudo das formas como as rela¢des do

Governo Federal mantém com as empresas em estudo.

Tal como aconteceu no nivel federal, que se espelhou no modelo francés para adocao
do Contrato de Gestéo, o Estado do Rio Grande do Sul formou, em fevereiro de 1995, na
Secretéria de Coordenacdo e Planejamento, grupos de estudos para elaborar a proposta
inicial de Contrato de Gestéo. O passo definitivo, para adoc¢ao do contrato no Rio grande do
Sul, foi o Projeto de Lei rf 62/96, de 11 de setembro de 1996, que Instituiu o Cddigo
Estadual de Qualidade dos Servi¢os Publicos, nos termos do art.175, paragrafo unico inciso
IV, da Constituicdo Federal, art. 163 da Constituicdo Estadual e art. 22 da Lei Federal
8078/90.

O Contrato de Gestdo segue, portanto, a determinagdo do governo federal para a
implantacéo das reformas administrativas, baseadas no principio de implementar um maior
grau de eficiéncia e eficacia no seu desempenho, em comparacfes entre as empresas
galchas que apresentam melhores indices de desempenho com suas congéneres em

outros Estados.

Os estudos desenvolvidos na Secretaria de Coordenacao e Planejamento, a cargo
do Departamento de Avaliacdo das Empresas Estatais, para a implantacdo do Contrato de
Gestao seguiram a administragao por objetivos, onde se basearam os contratos franceses e
da esfera Federal, conforme Seminario Brasil/ Franga de 29 a 31 de outubro de 1991,
ocorridos em Brasilia, onde a énfase foi de dar as empresas uma maior autonomia e

trabalhar por resultados, portanto, com maior eficacia.
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Para melhor elucidar o termo eficacia que surge em todo o estudo, cabe, nessa fase

do trabalho, fazer uma sustentacéo maior desse termo.

Por eficacia entende-se a capacidade gerencial de fazer as coisas certas, fazer com
gue se realizem, ou atingir os resultados planejados. Defende-se que a eficacia ndo € um
parametro dualista do tipo se atingiu ou ndo atingiu; mas, sim, que existem diferentes graus
de atingimento. A eficdcia empresarial ndo consiste, somente, na maximiza¢ao lucro, em
razdo de que o enfoque estritamente econdmico € insuficiente para explicar o todo do
comportamento organizacional. Na visdo contemporanea, as empresas existem por
delegacdo da sociedade, para satisfazer continuamente as necessidades humanas,
Segundo ARANTES (1994), as entidades tém a responsabilidade de produzir coisas que

sejam de valor para a sociedade e que, portanto, contribuam para o crescimento social.

Dessa forma, define-se como empresa uma instituicdo social, formada por talentos
humanos, como um todo Unico e cuja missao € otimizar a satisfacdo das necessidades
humanas. Ao oferecer bens de servicos a sociedade, as empresas cumprem nao so o papel

econbmico, mas, também, de agentes sociais.

Nesse contexto, a eficacia se caracteriza pelo de atingimento da misséo do negdcio
e garantia de continuidade da entidade. Garantir o seguimento pressupde adequacdo da
empresa as condicbes ambientais internas e externas, atuais e futuras, caracterizando,
assim, um sistema-empresa dindmico e aberto, onde a referéncia do que é ser eficaz muda
ao longo do tempo. Assim, a eficacia do todo depende da eficacia das partes. Estes
preceitos se encontram desenvolvidos no decorrer do referencial onde, na busca das

reformas administrativas sempre destaca o atingimento da eficacia e da eficiéncia.

Quanto aos temas, desenvolvidos através das entrevistas, foram, conforme os
discorridos no referencial tedrico, obedecendo a ordem de tempo, para se encaixar melhor

na linguagem do Estado e, por sua vez, sua adaptacédo nas empresas.

Relativo a segunda categoria final, a manutencéo do contrato, as categorias inicias e

intermediarias que a compdem possuem uma carga de elementos que séo vitais para a
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manutencdo do projeto. Os temas existentes nessas categorias, tais como negociacgao,
burocracia e filosofia de trabalho, sdo abordagens decisivas para o bom andamento do

projeto e seu sucesso ou fracasso, se nao forem devidamente equacionados.

O exemplo pratico se encontra na filosofia do contrato de programa francés, onde,
segundo LUBECK (1993), na negociacdo, o Estado foi obrigado a ceder mais do que
cederia, se houvesse evocado seu de poder estatal. O modelo francés passou por varias
etapas até chegar a mesa de negociacdo como, por exemplo, a reorganizacdo e a
determinacdo de um plano de trabalho. Nas mesas de negociacdo prevaleceram o0s

contratos baseados, fundamentalmente, na autonomia gerencial.

Na experiéncia de negociacdo dos Estados Unidos, segundo ENAP (1993), nos
mecanismos utilizados para a negociacao, priorizaram-se os procedimento tecnocraticos,
criando um clima geral de desconfianca e resisténcia. O controle orcamentario foi a énfase

dos contratos e da negociacdo em detrimento dos aspectos humanos e administrativos.

A firme decisdo de reduzir o peso da burocracia federal resultou em erros

irreparaveis para administracéo publica federal americana.

No plano nacional, o Contrato de Gestdo contém a clausula de recursos humanos, - 0
gue nao consta no contrato adotado no Rio Grande do Sul -, onde a énfase foi no controle
da gestdo econdmica, na qualidade de servicos, na produtividade dos servicos e na
expansao dos servigos, que representam o bloco de indicadores negociados com as

empresas em estudo.

No Contrato da CRVD (na esfera federal), entre os pontos negociados, estavam a
elaboracdo de um novo plano de carreira e a celebragéo de contrato coletivo de trabalho, o
que concedeu maior flexibilidade a empresa, permitindo a concessdo de melhorias

salariais e a participacdo dos funcionarios nos lucros da empresa.
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Os resultados apresentados no referencial teorico, sdo exemplos claros que a
manutencdo do contrato € dependente do bom relacionamento existente na mesa de

negociacao, onde as atitudes nao podem ser de coacao entre seus membros.

De acordo com ZAJDSZNAJDER (1988:85), (...) na negociacdo a forca politica
apresenta varios matizes e gradacdes. Mostra-se, de um lado, como o controle de
instituicdes que governam a sociedade e de instituicbes que a influenciam |he disputa o
poder. De outro lado, este controle institucional decorre do controle de grupos através da

utilizagéo de forgas econdmicas ou de forcas ideoldgicas(...).”

As razbes das fortes influéncias, quais uma pessoa ou varias pessoas podem ter na
mesa de negociacdo, € que na negociacdo 0s grupos tém a total consciéncia de seus
poderes, e a até aonde podem exercé-los, e de que estdo a mando de um sé poder, para o

qual tém que ser dirigidos os esforc¢os.

A persuasao, como se apresenta na negociacao, demonstrada pelas entrevistas nas
categorias iniciais e intermedidrias, foi um convencimento sem base, como ocorre nesses
casos. Ela parece consistir em uma espécie de predestinacdo, ou seja, uma forma de agir
gue da a impressao de que algo ha quando nao ha, ou, entdo, de algum tipo de hipnotismo.
Ela aparece, assim, vinculada a auséncia de capacidade critica ou a sua extirpacédo. Para
melhor elucidar a negociagéo e a persuasao, e qual o sentimento dos negociadores, dos
gue estiverem envolvidos diretamente com essa missdo, foram selecionadas algumas
entrevistas, no que se refere somente a negociacdo, onde sdo demonstradas as suas

ansiedade ndo externadas e o desconforto com o andamento das agdes.

“(...) S6 foi possivel alcancar algumas metas devido ao enxugamento da maquina. Foi o
corte de despesa mais profundo pois sairam, aproximadamente, 20% do efetivo da
empresa e muitas aposentadorias.” (Entrevista 4)

“(...) Ao negociagdes foram desgastantes, teve problemas metodoldgicos de liberacéo
para a empresa atuar livre no mercado, mas a empresa nado estava preparada,
ingeréncias politicas,intimidag6es problemas de toda a ordem.” (Entrevista 9)
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“(...) A empresa colocou uma resisténcia para implantacdo do Contrato os técnicos com
alegacdo que os indicadores eram impréprios para empresa, mas no fundo era falta de
cultura de trabalhar com os indicadores, apesar de alguns indicadores ja estarem
implantados, a resisténcia continua.” (Entrevista 8)

“(...) As dificuldades na negociacdo foram encaradas como naturais, a Secretaria tinha
algum parametro bem - definidos, que era muito importantes para eles, portanto a
dificuldade foi de quantificar as metas, a parte que traz duvida é o que se refere as
metas ndo-gquantitativas, que devem ser revisadas, ou torna-las mais técnicas. (...) A
empresa passou por dificuldades financeiras, por esse motivo o corpo técnico e em nivel
dos funcionarios, em geral, houve reac¢des de varios tipos, mas foi unanime a avaliagcao
com as metas que acharam muito otimistas.” (Entrevista 7)

“(...) O governo pode nomear os diretores da empresa, portanto exigiu de seus
dirigentes que se propusessem a atingir as metas estabelecidas por ele, mas elas eram
superiores ao que a empresa podia suportar, mas prevaleceu o bom senso, porque o
Contrato é uma de vontade entre as partes.” (Entrevista 3)

“(...) O Governo do Estado como acionista majoritario, tem todo o direito de colocar
condi¢cbes para empresas funcionarem, a CRT foi a primeira empresa a receber as
autonomias propostas no Contrato e foram pequenas autonomias administrativas que
trouxeram beneficio econdmicos e vantagens para o usuario.” (Entrevista 2)

As entrevistas demonstram que nenhum dos envolvidos na implementacdo do
Contrato declarou-se como parte integrante da maquina burocratica do governo,
evidenciando-se a limitacdo e o falso poder que o grupo detém, quando se defronta frente a
um poder hierarquico superior, dentro da estrutura do Estado. O uso da argumentacao fica
limitada, um vez que estdo sendo pagos para fazer aquele servicos, este é 0 seu servico e
portanto estdo proibidos de questionamentos sobre elementos basicos dos dogmas

ideolégicos.

Os negociadores, em suas entrevistas, transferem todas as responsabilidade para o
governo, pois determinadas razfes na mesa de negociacdo devem permanecer nao-
questionadas. Caso se desse o debate, por-se-iam em risco os interesses dos proprios
negociadores. Esta zona do ndo- debativel apresenta-se movel, seja para sociedade como

um todo, seja para suas instituicdes e organizacoes.
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Esta € uma das razdes pela qual os negociadores temem pela manutencdo do
contrato no Estado, pois eles tém a consciéncia de que depende dos resultados da

negociacdo a sobrevivéncia da empresa, 0 emprego de seus colegas e 0 seu proprio.

A legitimidade da sua representacdo é questionada por eles proprios, pois néo foi
sua vontade a escolhida e sim a forca de um acordo entre esferas superiores que, eles
como representantes do Governo, fizeram o papel de cumprimento do ritual do protocolo

exigido.

Retornando ao referencial tedrico, outras caracteristicas se repetem no
desenvolvimento da pesquisa, especialmente no tocante as especificidade da formacao de
uma elite de funcionarios, com atribuicbes especiais e garantidas, devido ao
desenvolvimento historico do setor publico, como foi explicitado no capitulo sobre a

Burocracia.

A administrac&o publica brasileira mostra-se com caracteristicas corporativistas, que,
combinando com a rotatividade de dirigentes, faz da maquina administrativa uma estrutura
pouco dindmica, com mecanismos de gestdo ndo adequados para o atual momento,
marcados pela descontinuidade e que, deste modo, servem para abrigar interesses de
poucos. Por estas caracteristicas, reconhecidas e citadas nas entrevistas, identifica-se o
temor pela descontinuidade do projeto do Contrato de Gestéo, que seja ameacado por uma

simples troca de secretario ou de Governo.

Em funcéo do ponto de vista dos entrevistados, torna-se evidente que mudancgas sao
necessarias, na perspectiva daqueles que trabalham e influem na maquina publica. No que
tange a Secretaria da Coordenacdo e Planejamento, foi dado um passo importante nesse
sentido, quando instituiram o Cédigo Estadual de Qualidade dos Servigos Publicos, em 11
de setembro de 1996, visando melhorar a relacdo entre o Estado e seus Orgdo da

administracao direta, indireta, autarquica e fundacdes.

Quanto aos mecanismo para a manutencdo dos Contratos, o passos foram dados

conforme descritos no ponto sobre o Contrato de Gestdo no Rio Grande do Sul. Nas
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entrevistas, fica claro que os técnicos do Estado ndo confiam no sistema. Para PEREIRA,
(1985), o que da movimento a mudanca sao as sinteses ou momentos Nno processo, ou seja,

as contradi¢cOes existentes entre desejos da organizacéo e os da forga de trabalho.

Quanto as questdes técnicas, as medidas adotadas na Secretaria da Coordenacéao e
Planejamento organizaram o sistema de informacdes para avaliacdo econdmica e de
desempenho, especialmente desenhado para fornecer suporte ao processo de gestdo em

todas as suas fases.

O dados e informagdes, imputados pelas empresas contratuadas, passaram a ser
obtidos diretamente através dos sistemas de transacdes operacionais, permitindo, assim,
maior integracao, confiabilidade e qualidade dos dados emitidos. Com esse procedimento,
foi necessario um sistema de processamento de dados distribuidos e acessado
interativamente e diretamente pelos gestores, conforme suas necessidades e atendendo
plenamente o processo acordado pelos indicadores e metas designadas, dentro de uma

filosofia de banco de dados unificado e estruturado sem duplicidade.

As necessidades técnicas estendem-se para empresas, a fim de melhor gerenciar os
dados e informacg@es oportunas, permitindo, assim, acées gerenciais antes, durante e apos

a ocorréncia dos eventos.

Os resultados dos conjuntos de indicadores necessita ser efetivado, ou seja, devem
ser obtidos através de um modelo de comunicacdo capaz de fornecer informacdes Uteis,

relevantes e oportunas ao processo de gestao.
6.2 - Consideracdes finais

A analise de conteudo das entrevistas, coletadas nas trés empresas do Estado do
Rio Grande do Sul, (CORSAN, CEEE, CRT), constata uma grande semelhanca na
caracterizacdo do Contrato de Gestéo, implantado no Estado com o em nivel nacional e
diferencas do modelo implantado na Franga, que serviu de base para o Contrato de Gestao

brasileiro.
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O modelo francés, em resumo, busca enquadrar as instituicdes publicas em
determinadas rela¢des contratuais com o Estado central, fixando, de forma negociada com
as empresas publicas em questao critérios de competitividade e de progresso, assim como
estabelece objetivos precisos a serem atingidos. Caso essas empresas atinjam
insuficientemente, ou n&o atinjam o0s objetivos fixados contratualmente pelos seus
responsaveis e pelo Estado, existem penalidades ou apoio muito expressivo as empresas
em questdo. Esse sistema foi desenvolvido com grande sucesso na Companhia de
Eletricidade da Franca - EDF, e ampliou-se para as demais empresas do governo francés

no inicio dos anos 70.

Os estudos no Estado, especificamente na Secretaria da Coordenacédo e
Planejamento, no Departamento de Avaliagdo das Empresas Estatais, fundamentaram-se
no Contrato de Gestdo da EDF, com o objetivo de contratualizar as principais empresas
estatais gauchas, com a firme decisdo de torna-las modernas e competitivas, trabalhando a
partir do conjunto de crengas e valores, cujo o objetivo de seu desempenho devera ter como

prioridade melhores resultados e maior satisfacdo ao cliente.

A utilizacdo do modelo francés, na sua adaptacdo para o Estado, teve alguns
problemas de adaptacao. As tarifas dos servicos prestados pelas empresas estudadas, sao
de Controle do Governo Federal, o que se constitui num ponto importante para o contrato,
pois é a chave para comecar a melhorar os servigos e reduzir custos. O que Estado deveria
fazer para qualificar e dar uma maior autenticidade ao Contrato, pois as autonomias

poderiam surgir desse ponto.

A alternativa foi trabalhar na linha de servico macro dos indicadores, levando em

conta a qualidade dos servicos e a opinido publica.

As empresas contratualizadas foram a CORSAN, CEEE, CRT. A CORSAN teve
dificuldades na implantacdo do contrato, devido as suas unidades se encontrarem muito
dispersas no interior do Estado. Nao alcangou as autonomias previstas e disponibilizou um

grande contigente de seus recursos humanos. A CEEE, a empresa de maior porte fisico,
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passou por uma grande reestruturacdo e hoje conta com menos de um terco de seus
recursos humanos. A empresa foi dividida em seis empresas, dando prioridade, no
Contrato, para o saneamento economico financeiro. A CRT deu prioridade, no seu Contrato,
aos indicadores de expansao de seus servicos, em detrimento da qualidade de seus
servi¢os. Foi a Gnica empresa que conseguiu as autonomias administrativas no seu primeiro

ano de contrato.

A CORSAN encontrou dificuldades de adaptacdo ao Contrato. Trata-se de uma
empresa que tem suas peculiaridades bem-distintas. S&o necesséarios grandes
investimentos, para recompensar, economicamente, as exigéncias do contrato, para a
expansao dos servicos de esgoto nas zonas periféricas. O esgoto € dado pelos seus
técnicos como inexequivel, em raz&o da tarifa, que ndo pode ser cobrada devidamente, o

gue inviabiliza o retorno financeiro, assim como, o alto custo em areas de dificil acesso.

Nesse cenario, a empresa mostra dificuldades de adaptar os indicadores técnicos,
tais como: os Indicadores de Qualidade dos Servigos; Indicadores de Universalizagao dos

Servicos; Indicadores de Produtividade e Indicadores Econdmicos Financeiros.

Inicialmente, a CORSAN mostrou muita resisténcia em aderir ao contrato, devido
aos cortes profundos em suas despesas administrativas e operacionais, pela dificuldade de
implantar em suas unidades no interior do Estado um sistema computacional integrado para
alimentar os Indicadores, e pela ndo-concordancia e resisténcia do corpo técnico, contra a
viabilidade dos indicadores, na argumentacdo que 0S mesmos nao eram apropriados para

empresa.

Passada a fase da negociacdo, o Contrato teve uma influéncia positiva no ponto de
vista técnico para empresa. Mesmo faltando indicadores a serem implantados, a empresa
conseguiu recuperar-se em termos econémicos, no entanto, teve prejuizo no exercicio, mas
conseguiu operacionalmente ser rentadvel, implementou o0 conceito de custo, a
conscientizacdo de trabalhar com indicadores de ponto de vista decisorio. Isto foi uma

evolucdo expressiva para uma empresa que mais sofre ingeréncia politica em sua gestao.
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A empresa efetuou um corte de 20% nos seus recursos humanos, trazendo
internamente um desconforto, uma instabilidade emocional entre toda os seus servidores

independentemente de sua hierarquia dentro da empresa.

Do ponto de vista técnico, o Contrato ndo deixa duvidas contra a sua eficacia e a sua
linguagem pratica. O descontentamento é em razdo dos meios que foram adotados para a
implantacdo do Contrato, sem nenhum treinamento ou preparacdo prévia para empresa se
organizar. Por outro lado, as autonomias previstas no Contrato sdo, na verdade, falsas, pois
se sentem vigiados com a politica adotada. A pressao psicolégica € a tbnica dentro da
empresa, provocada involuntariamente pelos funcionarios, a fim de atingir os resultados

preestabelecidos.

A CEEE teve seu Contrato de Gestao assinado em maio de 1995. Mantinha uma
estrutura com mais dez mil funcionarios em trezentos e cinquenta localidades, sofreu um
termo aditivo que revisou seus parametros, adequando o contrato a sua nova realidade na
regido Sul/Sudeste. Anteriormente, foi adotada uma média para o Contrato de Gestdo com
previsdo para o todo o Estado. Suas metas foram calculadas com uma média de todo o

Estado.

Essa mudanca ocorreu devido a reestruturacdo efetuada em 26 de dezembro de
1996, conforme a Lei 10.900, que autorizou ao Poder Executivo reestruturar,

societariamente e patrimonialmente, a CEEE.

Dentro do mesmo contrato, o Governo gaucho, em 11 de agosto de 1997, formalizou
a criacdo das empresas de distribuicdo de energia Norte-Nordeste e Centro-Oeste e a
Empresa de Geracdo Térmica. A decisdo foi homologada em Assembléia Geral
Extraordinaria, realizada pela Companhia Estadual de Energia Elétrica, e faz parte do novo

modelo da CEEE, que esta sendo desmembrada em seis empresas.

Apesar dessas mudancas de rumo, que modificaram complemente o perfil da
empresa, 0 corpo técnico dessa empresa, manifestou-se a favor do contrato assinado em

1995, pois o consideraram bastante positivo do ponto de vista da empresa. Ele serviu como
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referéncia interna na busca de objetivos. Foram estabelecidas metas pelo Governo do
Estado para itens que tém a ver diretamente com a qualidade de atendimento ao
consumidor; qualidade de atendimento de energia elétrica que permitem a &rea técnica
avaliar a sua atividade e, também, as varias regides do Estado, ao se compararem uma

com as outras.

A CEEE enfrentou dificuldades na implementag&o do contrato devido ao seu grande
porte, no entanto, foi bem recompensada pela qualificacdo de seus recursos humanos. Nao
se caracteriza por uma empresa prestadora de servico de fornecimento de energia elétrica,
e sim como uma empresa de engenharia. Essa razéo € preponderante, para que o Contrato,
baseado em indicadores, fosse bem recebido no departamento técnico que passou a ter

metas e objetivos mensuraveis.

Mesmo com parametros que ndo beneficiavam a empresa, ela se mostrou a mais
regular, estabelecendo fornecimento de dados continuos nas datas corretas. A CEEE foi a
empresa que mais se moldou as modifica¢cdes. A demora no desenvolvimento do processo
deve-se ao Governo, devido as trocas constantes dos paramentos acordados. O seu corpo
técnico detém o pleno conhecimento do contrato, cada uma das regionais tem o seu

subcontrato e mantém a empresa informada quanto aos seus indicadores.

As metas nao foram atingidas num primeiro momento, em primeiro lugar por culpa do
proprio Governo e segundo pelo rigor da empresa quanto ao fornecimento desses dados. A
busca desse rigor trouxe alguma dificuldade em nivel operacional, no estabelecimento de

procedimentos de sistema computacionais que atendessem a essa necessidade.

As duas distribuidoras (Norte-Nordeste e Centro-Oeste) foram privatizadas em
outubro de 1997, e a Geracdo Térmica vai para Unido, para depois ser privatizada pelo

Governo Federal.

O modelo que serd seguido pelo governo do Estado mantém a CEEE com as

empresas de Distribuicdo Sul-Sudeste, de Geracgao Hidrica e de Transmissao de energia. O
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pré-edital de venda das duas Distribuidoras foi concluido em 20 de agosto de 1997, e o

Edital de venda esta previsto para o més de setembro.

Com relacdo a CRT destaca-se que foi a Unica empresa a atingir todos os
indicadores. A primeira empresa que se liberou de algumas amarras administrativas,
durante o0 ano de 96. Com a entrada do parceiro estratégico, no fim do ano de 1996, o
Governo deixou de acompanhar o desempenho de suas metas, passando essa incumbéncia

para uma auditoria externa.

Para alcancar a autonomia administrativa, a empresa desenvolveu um processo de
treinamento para os funcionarios que atuam na ponta e tratam diretamente como o publico,
para adapta-los a nova realidade da empresa que teria de cumprir as metas exigidas pelo
Governo do Estado. A &rea operacional foi a mais exigida nesse processo, onde passaram
por uma profunda reestruturacéo, a CRT foi a empresa que mais se envolveu com o contrato
em todos 0s niveis hierarquicos, tinham conhecimento do Contrato e quais eram seus

objetivos, e de quem dependia do éxito.

A prioridade da CRT foi pelo Indicador de Universalizacdo dos Servicos, que se
refere a mais redes de terminais telefébnicos possiveis, conseguir nimeros de terminais
telefénicos, obedecendo a pesquisa de mercado, que apontava uma demanda reprimida
nesse segmento de servico. Neste sentido, obtiveram dificuldades com os Indicadores de
Qualidade de Servicos, pelo volume demandado de ocorréncias, das mais diversas

reclamacdes.

A CRT foi a empresa que se mobilizou para assinatura do contrato com
argumentacfes consistentes por parte dos seus técnicos. Fizeram prevalecer seus pontos
de vista, mostraram um conhecimento profundo no que se refere a seus servicos e as
necessidades que a empresa possuia, € 0s passos que deveria dar para 0 cumprimento

das metas acordadas.
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E importante referir que o Contrato original, firmado com o Governo, sofreu uma
alteracao no final de 1996, quando foi firmado um novo Contrato de Gestédo entre 0 sOcio

com o Governo do Estado.

Quanto ao resultado quantitativo da implantacdo do Contrato de Gestdo no Estado,
0S numeros apresentados, no decorrer desse trabalho, sdo incontestaveis do ponto de vista

técnico, quanto a sua evolucdo e apresentacao de resultados.

O notorio desta pesquisa foi a falta de critica e a apatia em relacdo ao instrumento
de gestdo que foi implantado pelo Estado, apresentando-se como oposi¢cdo ao modelo
burocratico. A ferramenta gerencial, exposta no Contrato de Gestdo, representa um
pressuposto que € de vital importancia nesse contexto: é o aparecimento do homem no

processo de desenvolvimento da ferramenta gerencial.

O aspecto humano, o gerenciamento nunca foram discutidos no decorrer da pesquisa
e, sim as suas qualidades técnicas e 0 seu envolvimento politico nunca contestado. O
pressuposto humano nao é lembrado, como se simplesmente a ferramenta, por si propria,

bastasse sem o gerenciamento humano.

O novo modelo Gerencial de Gestédo exige um preparagao por parte das empresas
para acolher seus novos Gestores Publicos, na qual devem estar imbuidos da
responsabilidade de transmitir os seus conhecimentos técnicos e prevalecer dentro da nova
conjuntura. Esse pressuposto consta do discurso do governamental, ao propor o Contrato de
Gestdo como alternativa de gestdo, para substituir o modelo de Gestéo burocratica, ou a

geréncia burocratica.

Em contrapartida, fica claro que os entrevistados néo se iludem, nem consideram a
proposta atual como uma tabua de salvacao para os problemas da administracdo publica

no Estado e que essa proposta ndo é uma formula matematica acabada que pode

permanecer dentro da estrutura atual.
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Os riscos por que passa essa ferramenta gerencial, de n&do se afirmar, séo
colocados concretamente pelos entrevistas, mas se eximem, colocando a culpa no Governo,

como se nao participassem dele.

A falta de entusiasmo com a nova ferramenta gerencial se torna concreta, pelo
esquecimento do fator humano nas rodadas de negociacdo, no preparo das empresas, que
nunca mencionaram um treinamento por parte do Recursos Humanos para assumirem o

modelo de Gestao..

A ferramenta gerencial apresenta diversos pontos inseguros e obscuros, nessa
amostra, quando aparecem 0s objetivos politicos em detrimento dos objetivos publicos e
administrativos da empresa. Esta preferéncia pelos objetivos politicos sdo acatados
passivamente, mesmo frente ao elemento da imprevisibilidade quanto ao futuro da empresa
e, por consequéncia, a incerteza pelo seu futuro, quanto a sua permanéncia na empresa.
Esses pontos ndo séo colocados, e 0s entrevistados se mostram totalmente apaticos e nao-

criticos contra as decisdes do Governo.

As medidas adotadas pelo Governo, com o contrato em vigor, parecem nao existir e
nao abalar o universo pesquisado, mesmo quando o Governo quebra o Contrato em pleno

vigor, com medidas juridicas, para torna-los empresas privadas.

Este pesquisador permite-se dizer que, do ponto de vista técnico, essa implantacéo
no Estado, quanto a sua gestédo atual é simplesmente um instrumento tecnolégico, que se
mostra dentro de uma neutralidade embutido em uma racionalidade que visa, somente, ao
resultado das metas estabelecidas, e ao exame das que ndo foram atingidas . E uma
gestdao que pressupfe-se de uma estrutura somente racional, que se completa com um

grande sistema de controle bem-estruturado, capaz de garantir a eficiéncia da empresa.

N&o existe nenhuma preocupagdo com o fator organizacional de seus recursos
humanos, estes aparecem como meras pecas descartaveis e despreparadas dentro do
contexto, como elementos desagregadores e empecilhos para a nova Gestdao. Embora,

formalmente, exista uma proposta de desenvolvimento dos recursos humanos,
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concretamente nenhuma politica esta sendo desenvolvida na preparacdo a médio e longo

prazo, para o aproveitamento desses funcionarios dentro da atual estrutura das empresas.

A CRT, em 1996, abre o seu capital para a iniciativa privada, o que para 0s
entrevistados significou a entrada do parceiro estratégico. O controle do Contrato de Gestao
passou a ser realizado por um consultor privado e o Estado se retirou do processo. Em

1998 o Estado completa o processo de privatizagao.

No caso da CEEE, com a privatizacdo, o Estado ficou responsavel pela distribuicdo
da geracao hidrica do rio Jacui, e a geragdo térmica Sul Sudeste foi repassada para o
Governo Federal. Hoje tudo é privado. Caso seja tracada uma linha, a metade é do
Votorantin, Bradesco etc. A outra metade é de um grupo americano, e a parte da fatia que

engloba Porto Alegre é da CEEE (Entrevista 8).

Em agosto de 1997, a CEEE era uma empresa de geracao hidrica e térmica, com
transmisséo e distribuicdo. A seguir a Companhia foi dividida, em sete empresas: trés
distribuidoras; duas de transmissdo de grandes linhas; uma de geracdo hidrica e uma de
geracao térmica. A de geracao térmica passa para o controle do Governo Federal em troca

de dividas. (Entrevista 8)

Embora esse n&o tenha sido o objeto deste estudo, as entrevistas demonstram que
das trés empresas estudas, uma esta parcialmente privatizada e outra esta totalmente sobre

controle da iniciativa privada, a exce¢do é a CORSAN.

O modelo de administracao publica proposto baseia-se em uma logica de mercado
(SANTOS, 1996) e possui as seguintes caracteristicas: reducéo do tamanho de Estado, via
privatizacdes, terceirizacdo e voluntarismo; emprego de técnicas de administragdo por
resultados nas instancias de execucdo, como administracdo por objetivos, prémios e
incentivos de produtividade; processo decisorio centrado em analises de custo-beneficio,
entre outras. Do ponto de vista gerencial, este modelo apresenta aspectos positivos,

destacando-se a énfase nos resultados e o carater questionador da gestéo publica sobre os
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custos e os beneficios das decisdes publicas, assim como, para quem e qual o interesse

publico os beneficios estdo direcionados.

Em contrapartida, apresenta, também, aspectos negativos, tais como: estilo
gerencial autoritario e hierarquicamente rigido; ocupacdo de cargos-chave, segundo
critérios politicos; desestimulos a administracao participativa e democratica; e a sindrome
da privatizacdo e desregulamentacdo, que podem levar a omissdo em areas onde a agao

publica e essencial.

Quadro 21- Caracteristicas Comuns nos Contratos das Estatais Galichas - CEEE - CORSAN - CRT e

Desafios a Serem Enfrentados por essas Organizagoes

CONDICIONANTES CARACTERISTICAS DESAFIOS
E PERSPECTIVAS
Fundamentam-se na vontade politica, seguindo | Avancar constante, na consolidagdo da
as diretrizes tracadas pelo Governo Federal democracia;
Desenvolver constantemente o quadro de
Seguem padrdes de indicadores de Qualidade | pessoal
adotados por empresas similares no Brasil e no | Sugerir outras leis complementares
exterior Romper com o paradigma burocratico
Apresentam estrutura tarifaria rigida, sem | Tornar visiveis o0s resultados das
gualquer possibilidade de flexibilizacao. empresas
Sao monitoradas pelo Acionista majoritario: | Conquistar uma diretoria profissional e
Conselho de Administragdo; Secretaria de | sem ingeréncias politicas.
Coordenacgdo e Planejamento e Coordenadoria | Buscar o aperfeicoamento dos seus
AMBIENTE das Empresas estatais. controles.
Sdo obrigadas as a executar anualmente | Aprimorar o quadro funcional e buscar de
pesquisas de opinido publica com bases | novas tecnologias
cientificas. Manter a cultura gerencial do Contrato de
As diretorias das empresas estdo sujeitas as | Gestdo
penalidades previstas no contrato, caso nao
sejam atingidas as metas estabelecidas.
Sdo obrigadas a apresentarem relatorios
trimestrais a Coordenadoria de Planejamento
das Empresas Estatais.
A concessao de autonomia gerencial esta
relacionada ao cumprimento das metas
estabelecidas no contrato.
Indicadores de qualidade, com aferi¢cdes
técnicas, indicadores econémicos - financeiros
com uma sistematica de apuracao unificada
para todas as empresas.
Desmotivadas Buscar autonomia gerencial
Descompromissadas Buscar mecanismos de mobilizagcao
PESSOAS Cumprem ordens Assumir o seu papel de Governo
N&o acreditam na continuidade do Contrato Legitimar a ferramenta gerencial
Prestam servigos essenciais Buscar autonomia gerencial




199

ESTRUTURA Predomina a departamentalizacao funcional Buscar mecanismos de mobilizagcao
Mecanismo de coordenagdo do trabalho: | Assumir o seu papel de Governo
hierarquia e formalizagéo Legitimar a ferramenta gerencial
Diferentes interesses e conflitos internos e | Aprimorar os mecanismos gerenciais
externos Ter uma estrutura vertical

POLITICA/PODER | Interdependéncia reciproca Flexibilizar as normas e regulamentos
Centralizagdo do poder Reconhecer os diversos conflitos de

poder existentes interna e externamente
Mobilizar e participar
Negociar e estabelecer o compromisso

Fonte: Informacdes sistematizadas pelo autor

No quadro, apresentam-se as caracteristicas comuns verificadas nos Contratos de
Gestéo das trés estatais galchas estudadas. E importante destacar que todas elas seguem
as diretrizes politicas e administrativas do governo federal, possuem como parametro um
bloco de indicadores usados em nivel nacional e internacional, quantitativos, para medir o
seu desempenho no que diz respeito a qualidade, produtividade e desempenho econémico-

financeiro.

A concessado de autonomia esta intimamente ligada ao cumprimento das metas
estabelecidas contratualmente. O nao-atingimento das metas pode resultar em sancdes ou
puni¢cdes administrativas aos diretores das estatais em questdo. No entanto, essas metas

podem ser renegociadas através de termo aditivo.

As conclusdes, aqui apresentadas, apontam para uma tendéncia de comportamento
das empresas estatais que adotam o Contrato de Gestao. No que se refere aos indicadores
estudados, por se tratarem de dados quantitativos, € possivel afirmar que estes podem ser
utilizados para regularizar e melhorar estruturas de empresas que operam em situacoes
comerciais, dotadas de uma administragdo correta e solidos procedimentos financeiros e

de comunicacéo.

7

O contrato de Gestdo ndo € mecanismo apropriado para sanar empresas em
dificuldades. (ENAP, 1993). O Contrato configura a idéia de controle presente nas empresas
privadas, onde ele é feito com base em indicadores econdémicos, financeiros, producéo e
produtividade e desempenho competitivo no mercado. Contudo, na administracéo publica,

devido ao seu caréater publico e o poder do governo sobre as organizacfes, expresso em
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normas e regulamentos, impde-se um funcionamento muito distante do que ocorre no
mercado. A avaliacdo dos seus resultados pauta-se em compromissos ligados as politicas

publicas e as estruturas de poder e, ndo na légica do mercado.

Em relacdo aos limites do estudo, ressalta-se que as categorias representam a
realidade das empresas em estudo, no entanto, existe a probabilidade de valida-las em

outros estudos em empresas que apresentem as mesmas condicoes. (GIL, 1989)

Finalizando, sugere-se, como futura pesquisa, a realizacdo de um estudo de cunho
psicoldgico acerca da negacdo da identidade dos servidores publicos no processo de

implementacdo do Contrato de Gestéo e suas consequéncias em nivel organizacional.
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