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Resumo

O Estado brasileiro estd vivendo momento de profunda revisio de seu
papel em nossa economia e sociedade e, particularmente, nas pegas de
extrema importincia para o alcance de seus objetivos: as empresas estatais.
Aquelas que ndo serdo privatizadas, em fungio de sua importincia no
cumprimento das missdes do Estado, deverdo aprimorar urgentemente
seus mecanismos de relagdo com o Estado e a sociedade. O momento
atual, portanto, € de busca por modernizagdo administrativa e eficiéncia
operacional do Estado e de suas empresas. Neste sentido, a adog¢iio de um
instrumento na linha de contrato-programa pode contribuir,
significativamente, para o aprimoramento da gestio estratégica das estatais
e o melhor desempenho de seus papéis. Neste artigo procuramos
destacar algumas experiéncias estrangeiras de utilizagiio de contrato-programa
para regular as relagdes entre Estado e estatais e, ainda, algumas
iniciativas em andamento, ao nivel nacional. As anilises dessas
experiéncias e do contexto ambiental brasileiro indicam vantagens
potenciais para a gestdo estratégica e a avaliagfio dos resultados das
estatais, advindas da adogiio de contratos-programa, bem como apontam
para a necessidade das estatais prepararem-se melhor para as novas
regras do jogo.

Palavras-chave:

* contrato-programa

» divisiio de responsabilidades
* avaliagiio de desempenho

* negociagdo de metas
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INTRODUCAO

O Brasil vive, atualmente, mais um momento de crise
nas vérias instincias da vida nacional: econémica, social
e politico-institucional. No ambito do aparelho de Esta-
do, o governo Collor parece ter acelerado o processo de
revisdo e até mesmo de redefini¢iio do papel dos diver-
sos agentes publicos. Embora a discussio niio seja nova,
parece-nos evidente a necessidade de o Estado moderni-
zar-se, adequando-se 4 nova realidade do pafs e as ten-
déncias mundiais de busca por eficiéncia e diminui¢io
do intervencionismo na atividade econémica.

Para que isso ocorra, o governo e, mais particular-
mente, suas empresas encontram-se diante de uma con-
jugagio de duas safdas: a privatizagio ou o aprimora-
mento urgente dos mecanismos de relagiio, visando for-
talecer aquelas essenciais ao cumprimento das missdes
do Estado.

E nesse sentido, mais precisamente dentro da tdltima
opg¢io, que se inscreve este artigo, procurando destacar
a importdncia, os objetivos e os principios decorrentes
da adogio de um instrumento, na linha de contrato-
programa, tendo em vista o aprimoramento da gestio
estratégica das estatais e do relacionamento destas com
o Estado e a sociedade.

Inicialmente apresentaremos o conceito de contrato-
programa, enfatizando sua utilidade como instrumento
de gestiio na 4rea ptiblica para, logo em seguida, descre-
vermos algumas experiéncias ji consagradas, ao nivel
internacional, e outras iniciativas em andamento, ao ni-
vel nacional.

No final deste artigo procuramos relacionar algumas
conclusdes que, em sintese, apontam a necessidade das
estatais brasileiras adotarem o contrato-programa como
forma de minimizar as distor¢Ses hoje existentes em
suas relagdes com o Estado e a sociedade, dificultando,
inclusive, a implantagiio de planos de longo prazo. Indi-
camos, também, ainda que de modo especulativo, dada
a novidade do assunto no Brasil, algumas condig¢des
que, no nosso entender, devem anteceder os esforgos
para a adogdio de um instrumento do tipo contrato-pro-
grama, contribuindo, desta forma, para aumentar suas
possibilidades de éxito.

O CONCEITO DE CONTRATO-PROGRAMA

A idéia de contrato-programa ou contrato de ges-
tdo inspira-se em experiéncias de empresas estatais es-
trangeiras, especialmente da Europa, que t€ém procurado
por meio deste instrumento juridico, a melhor forma
para regulamentar as suas relagdes com o0s respectivos
governos. Neste contexto, podemos citar as iniciativas
empreendidas por estatais francesas dos setores energé-
ticos, de telecomunicagdes e de transporte ferrovidrio, as
quais adotaram tal mecanismo visando ao aprimoramen-
to de suas gestdes a partir de posi¢Ses assumidas em
conjunto, ou seja, tanto pelo governo como pela estatal.

Pode-se afirmar, de maneira simplificada, que o con-
trato-programa representa um compromisso firmado en-

tre governo e empresa estatal, no qual slio estabelecidas
as responsabilidades de ambos em relagio a forma de
gestio da empresa, dentro de determinado periodo. As-
sim, sfio negociados e definidos, em conjunto, objetivos,
metas e regras de relacionamento entre as partes, que
ficam consubstanciados em um contrato.

O contrato-programa tem sido adotado como meca-
nismo de mediagiio ao atendimento de interesses natu-
rais de ambas as partes — os do governo, controlar a
atuagdo da estatal e mensurar seu desempenho; os da
estatal, manter o ritmo de desempenho e a qualidade das
atividades de sua vocagiio, ao longo do tempo.

Nesse sentido podemos afirmar que em contrapartida
3 maior autonomia administrativa, operacional e finan-
ceira, concedida pelo governo a empresa estatal desvin-
culando-a, portanto, dos controles externos impostos a
sua atuagiio, a estatal compromete-se com objetivos e
metas, na medida do possivel quantificdveis, negociados
em conjunto, ao longo do perfodo de vigéncia do con-
trato-programa.

Como conseqiiéncia desse processo sdo criadas novas
alternativas de acompanhamento, controle e avaliagio
do desempenho da estatal, por parte do aparelho de
Estado, de forma a haver maior transparéncia para a
sociedade tanto das agdes do governo como das de suas
empresas.

ALGUMAS EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS
A experiéncia da empresa francesa de telecomunicagoes

O contrato de gestio entre o governo francés e a
empresa francesa de telecomunicagdes, denominado Re-
gra fundamental de Gestio a Médio Prazo das Tele-
comunicagdes, teve como objetivo geral o aumento da
liberdade de gestdo da Diregiio Geral das Telecomunica-
¢des (DGT), visando dar 4 Franga um servigo de teleco-
municagdes de primeira categoria, em termos de quali-
dade de servigo, produtividade e eficdcia de gestio.

Esses objetivos deveriam ser atingidos dentro de um
or¢amento determinado e com a dupla obrigagiio de au-
mento moderado das tarifas e pacote de participagio no
mercado financeiro.

Dentro dos objetivos de desenvolvimento e qualidade
dos servigos destacaram-se: a expansio do servigo tele-
fénico, com a preocupagiio de estender a todas as cate-
gorias sociais o acesso a esse servigo; a introdugiio de
novos servigos, como o videotexto profissional; e o de-
senvolvimento qualitativo da rede, envolvendo um pro-
grama de redes de cabos com utilizagdo sistemdtica de
fibras 6ticas, o escoamento do trifego com aumento da
taxa bruta de eficicia das chamadas telefdnicas e a esta-
bilidade do servigo para fazer baixar em 85% o nimero
anual de sinais de desarranjos. Em resumo, essas diretri-
zes fixaram, inicialmente, para um perfodo de quatro
anos (1983-1986), algumas regras a respeitar e objeti-
vos a atingir.
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Regras a respeitar
Financiamento

* Evolug@io das tarifas nitidamente inferior aquela do
nivel geral de pregos.

* Pacote de empréstimos estritamente limitado: 14,3 bi-
Ihdes de francos de 1982 por ano (em média).

* Pacote de investimentos mantido em 27 bilhdes de
francos de 1982 por ano (em média).

Gestdo

* Respeito as orientagdes governamentais e aos regula-
mentos da fungdo piiblica.

* Constituigio obrigatéria de fundo de reserva de 1,8
bilhdes de francos de 1982, colocado & disposigdo do
governo, a cada ano.

e Utilizagfio de, no minimo, 10% dos créditos anuais de
investimentos para atividades de pesquisa, desenvolvi-
mento e experimentagiio de novos servigos e redes.

Politica de Pessoal

» Adaptagiio dos efetivos e da qualificagdo dos agentes
as atividades que lhes foram designadas.

Objetivos a atingir
Desenvolvimento do servigo

* Telefone (objetivos de 1986):
- 80% das solicitagdes atendidas em 15 dias;
- 24 milhdes de linhas principais, ou seja, 94% das
residéncias equipadas;
- 50% das linhas ligadas a uma central telef6nica
tempordria.
* Videotexto:
- 3-milhdes de terminais Minitel em servigo em 1986.
* Redes de cabos:
- no minimo 2 milhdes de tomadas encomendadas de
1982 a 1986 (com a participagiio efetiva das coleti-
vidades locais).

Qualidade do servigo (objetivos de 1986)

* Eficicia da rede:

- no minimo 97%.

* Tempo médio de estabelecimento das comunicagdes
(nele compreendida a discagem):

- no méximo 17 segundos.

* No méiximo 0,27 desarranjos por assinante e por ano
(ou seja, em torno de um desarranjo, em média, por
todos os quatro anos).

* Oitenta e cinco por cento dos desarranjos superados,
no mais tardar, até o dia seguinte ao da sinalizagfo.

Produtividade

» Melhoria de, no minimo, 3,5% ao ano em média (des-
pesas de pessoal em massa e pregos constantes).

Rentabilidade do capital

o fndice global de rentabilidade econdmica do capital
ndo inferior a 10%, em média, para o periodo de 1983
a 1986.

O acompanhamento da execugdo do contrato de ges-
tdo foi realizado pelo Primeiro Ministro francés e pelos
demais ministros envolvidos, mediante anélise de relat6-
rio encaminhado pela Dire¢io Geral das Telecomunica-
¢oes (DGT) até o dia 15 de maio de cada ano. Nesse
relatério deveriam constar resultados financeiros do exer-
cicio findo, mesmo que provisérios, para a avaliagio da
gestdo da empresa por parte do governo.

Além desse relatério, a DGT elaborava documento
contendo atualizagdes das previsdes para 0 ano em curso
e grandes orientagbes projetadas para o ano seguinte.

Finalmente, cabe destacar nesse caso a cldusula de
garantia do contrato-programa prevendo na decorréncia
de fatos ou decisGes ndo-previstos que afetassem as con-
di¢des de sua execugdo, a realizagio de consulta inter-
ministerial e a introdugio de modificagdes no contrato,
respeitando o espirito que orientou sua preparagio.

A experiéncia da companhia de eletricidade da Franga

O contrato-programa firmado em outubro de 1984,
entre o Estado e a Electricité de Francé — EDF para o
periodo de 1984 a 1988, enfatizou a missiio da compa-
nhia em assegurar as melhores condigdes de custo e
qualidade de servigos para o abastecimento de eletrici-
dade do pais. Seguindo esta linha, a EDF deveria prover
o atendimento das necessidades do pafs, reduzir as im-
portagdes de produtos energéticos e aumentar a seguran-
¢a do abastecimento.

Os objetivos a atingir no perfodo podem ser sintetiza-
dos em dois niveis fundamentais:

* pesquisar a melhor utilizagdo possivel para as alterna-
tivas de produgiio de eletricidade, especialmente a ele-
tronuclear;

* acentuar seus esforgos para diminuir os custos de pro-
dugdo e distribuigio de eletricidade, fornecendo a ener-
gia de forma competitiva dentro de situagiio de lucra-
tividade ou pelo menos com suas contas equilibradas.

Para que o contrato-programa fosse cumprido estabe-
leceram dez titulos com vdrios artigos e cldusulas regu-
lamentdrias. Ao final, anexo a ele, foram ainda previstas
as premissas para validar o documento.

O exame dos dez titulos configura os pontos de preo-
cupagio do acordo estabelecido entre as partes: qualida-
de do servigo piiblico; politica comercial; politica tarifa-
ria; politica social; politica de pesquisa, politica indus-
trial e politica no exterior; investimentos; objetivo de
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gestdo; indicadores de resultado; financiamento da em-
presa; modalidades de execugio do contrato.

Além disso, foram definidas as premissas, consubs-
tanciadas com hipétese de referéncia: demanda de ener-
gia elétrica para o final da década; taxa do délar em
relagiio ao franco francés; pre¢o médio das importagdes
de carvio; taxa de juros na Franga para os empréstimos;
e duragiio da jornada de trabalho semanal.

Para facilitar o acompanhamento da gestdo da EDF o
governo francés definiu os seguintes indicadores de
resultados:

* custo de produgio-transporte do kwh a freqii€ncia cons-

tante;

* custo de distribui¢do do kwh i freqiiéncia constante;

* custo de distribuigio 2 freqiiéncia constante, por medidor;
* niimero de funciondrios por medidor, na distribuigio;
* nimero de funciondrios por kwh instalado, na produgio;
* endividamento, reportado ao nivel dos negécios; ¢

» autofinanciamento, reportado ao nivel dos negécios.

Com base nesse conjunto de indicadores, a EDF e o
governo puderam avaliar os desvios e sua evolugiio em
relagiio as metas compromissadas para o periodo de du-
ragiio do contrato-programa. Também neste caso as pre-
visdes deveriam ser revistas anualmente.

ALGUNS CASOS BRASILEIROS

Normalmente tendo como pano de fundo experién-
cias bem-sucedidas do exterior, algumas estatais brasi-
leiras tém procurado adotar iniciativas semelhantes ao
contrato-programa.

Antes de relatarmos as experiéncias vivenciadas pela
Companhia Vale do Rio Doce — CVRD — e pela
Petréleo Brasileiro S/A — Petrobris —, é conveniente
recuperarmos alguns pontos relativos & origem e a evo-
lugiio das entidades estatais, de suma importincia para
compreendermos as razdes subjacentes & adogdo de con-
tratos-programa.

Consideragoes sobre a origem e a evolugiio
das estatais brasileiras

Historicamente, o Estado brasileiro sempre buscou
intervir nos mais variados setores da atividade econémi-
ca. Nas duas Gltimas décadas a adogio de formas empre-
sariais ocorreu com maior énfase, consubstanciada na
criagio de empresas de economia mista, as quais passa-
ram a servir de instrumento da politica governamental
ao mesmo tempo que, operando em regime de direito
privado, deveriam apresentar resultados & luz de crité-
rios empresariais da livre iniciativa.

Virios foram os motivos que estimularam a criagiio
de entidades da Administragio Indireta, entre os quais
vale destacar: maior autonomia administrativa em rela-
¢d0 as politicas de recursos humanos, de aquisigio de
bens e contratagio de servigos; maior autonomia finan-
ceira, com administragio de suas receitas e contabiliza-
¢io proprias; cobranga de tarifa pelos servigos presta-

dos; elaboragiio orgamentéria independente de aprova-
¢do legislativa. Precursora do boom da criagio de em-
presas estatais, a Reforma Administrativa de 1967, por
meio do Decreto-Lei n. 200/1967, estabeleceu dentre os
principios fundamentais as necessidades de descentrali-
zagdo, delegagiio de competéncia e controle.

Todavia, ao longo dos tltimos anos indmeros problemas
na relagfio entre governo e estatais tém comprometido se-
riamente o desempenho das dltimas, bem como a imple-
mentagio de planos e programas de longo prazo. As auto-
nomias administrativa e financeira, preconizadas pela refor-
ma de 1967, paradoxalmente t&m sido substituidas por vi-
rios controles impostos pelo governo e que acabam imobi-
lizando as estatais. Esses controles compreendem limitagdes
a contratagio, remuneragio e promogio de pessoal, investi-
mentos, tarifas, subcontratagio de servigos etc.

As constantes mudangas na cdpula administrativa inibem
a implementagdo de projetos de longa maturagio, ocasio-
nando fortes descontinuidades estratégicas nas estatais. So-
mam-se a isso o fisiologismo e a parasitagio politica de
pessoas pouco envolvidas com a coisa piiblica, cujos inte-
resses e personalismos na gestio levam a empresa a fre-
giientes mudangas de rumo. Outro problema decorrente do
inchago do aparelho estatal € a dilui¢io de responsabilida-
des entre os diversos 6rgios que atuam em determinada
drea, sejam eles controladores, executores, normativos etc.

As iniciativas da CVRD e da Petrobras

Para combater a paradoxal agdio burocratizante im-
posta pelo governo as estatais, algumas empresas estio
buscando solugdes por intermédio da negociagiio de ob-
jetivos e novas regras de convivéncia, via contrato-pro-
grama. No Brasil duas empresas aparecem como pionei-
ras: CVRD e a Petrobris.

Companhia Vale do Rio Doce — CVRD

Estatal atuando no setor minero-metaldrgico e competin-
do ao nivel internacional, tem empreendido esforgos para
firmar um contrato-programa com o governo federal, abran-
gendo um perfodo de quatro anos. Em linhas gerais, alguns
dos compromissos assumidos pela estatal sfo:

* reportar mensalmente a0 mercado o seu desempenho;

* cotejar, durante o ano, as metas compromissadas e aque-
las realizadas e discutir as tendéncias com o govemo;

* administrar a recomposigio dos pregos de certos produtos
no mercado intemo, negociando diretamente com os com-
pradores, fixando limites;

» apresentar ao Conselho de Administragiio, ao final de
cada exercicio, a exposigdo de motivos quando da nio-
manutengdo dos indicadores compromissados;

e utilizar o modelo adotado pela SEST — Secretaria de
Controle das Empresas Estatais — para avaliagiio de de-
sempenho.

Em contrapartida aos compromissos assumidos pela
empresa, a Unido conceder-lhe-ia permissdo para novas
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associagBes aos niveis nacional e internacional, aumento
de capital, operagio no mercado financeiro, importagbes
dentro do orgamento cambial da empresa, defini¢io e
aplicagfio de politicas de recursos humanos e, finalmen-
te, prética de pregos e tarifas desvinculadas de parime-
tros de outras dreas do governo. Além disso, toda a
legislagdio contendo medidas restritivas a ag¢do das esta-
tais nfo se aplicam a ela, durante a vigéncia do contrato.

O contrato previa, ainda, haver apds o seu término
avaliagiio de desempenho da empresa. Caso prevaleces-
se o conceito de nio-aceitavel, recomendar-se-ia ao mi-
nistro responsdvel alteragdes no seu quadro diretivo.
Nota-se, portanto, além de estabelecer obrigagdes para
as partes envolvidas, o contrato também previa punigdes
caso ndo fossem cumpridas as metas negociadas.

As metas compromissadas no contrato-programa de-
veriam ser avaliadas tendo como base os indices obtidos
a partir do modelo da SEST para mensurar a eficiéncia
das estatais: ADE — Avaliador do Desempenho Econd-
mico — ¢ GAP — Avaliador de Ganhos de Produtivi-
dade. O desempenho econdmico é medido por indices
tradicionais utilizados em andlises de demonstrativos fi-
nanceiros. Para a avaliagiio dos ganhos de produtividade
sdo coletadas informagGes sobre as variagbes (de deter-
minado periodo a outro) na receita, na despesa, nos
fatores de trabalho e capital e no lucro liquido operacio-
nal. Considerando-se pregos estdveis nos dois periodos
analisados, sdo identificadas as principais fontes de va-
riagfo fisica das quantidades produzidas, de um ano para
0 outro.

As metas a atingir no exercicio deveriam ser coteja-
das com o realizado, nos meses de junho e setembro de
cada ano. A partir dos resultados gerados, novas tendén-
cias para o restante do periodo seriam projetadas e dis-
cutidas com a SEST.

Petroleo Brasileiro S/A — Petrobrds

Esta estatal possui o monopélio da exploragdo e do
refino de petréleo no Brasil. Seguindo a linha adotada
pela CVRD, procurou definir, em conjunto com o go-
verno, Diretrizes de Gestio para um periodo de cinco
anos, tendo negociado, da mesma forma, o alcance de
objetivos e critérios para a avaliagiio de seu desempenho.

Entre as principais finalidades subjacentes a essa ini-
ciativa da Petrobrds destacam-se a necessidade da em-
presa implementar um modelo de gestdo no estilo do
setor privado e consolidar a implantagio de um modelo
de Planejamento Estratégico no setor de combustiveis,
consoante as politicas do governo.

Ao longo do contrato seriam estabelecidas as respon-
sabilidades de cada parte no que diz respeito a: politica
energética; politica de pregos; garantia de qualidade dos
produtos/servigos; elaboragio de planos e programas plu-
rianuais; capacitagdo e absorgio tecnol6gica; politicas
de recursos humanos; politica de comercializagiio; e sis-
tema de avaliagiio de desempenho, com a definig¢iio con-
junta de objetivos e indicadores para avaliagiio de sua
consecugllo, para um perfodo de cinco anos.

Para permitir a avaliagio dos resultados obtidos o
governo e a Petrobrds deveriam estabelecer, em conjun-
to, objetivos a serem cumpridos pela empresa no perio-
do de 1988 a 1992, definidos a partir de parimetros de
referéncia, aos niveis nacional e internacional. Os obje-
tivos incluiam valores referentes a exploragiio e perfura-
¢io (por terra e mar), produgio (petréleo, derivados,
subprodutos), refinagfio, transporte maritimo, investimen-
tos (na exploragfio, na produgdio e no abastecimento) e
faturamento (por empregado/ano).

Além disso, a Petrobris deveria submeter seus planos
e programas plurianuais & aprovagdo do governo, dentro
de uma perspectiva estratégica, detalhando as pro-
gramagdes de curto prazo. Esses planos deveriam ser
revistos e ajustados anualmente para andlise de sua coe-
réncia com a politica governamental para o setor, sendo-
lhes garantida a continuidade, a longo prazo.

Estas duas iniciativas de estatais brasileiras, ainda
nfio concretizadas, demonstram a intengdo do aparelho
de Estado em modernizar-se, aprimorando os mecanis-
mos de gestio de suas empresas e de execugdo das
politicas governamentais, numa perspectiva de longo prazo.

O governo procura devolver as estatais a autonomia
que havia concedido por ocasiio de suas criagdes e
retirado alguns anos depois. Por outro lado, estd preser-
vada a necessidade de controle, por parte do governo,
sobre a atuagdo das estatais, mas de modo mais inteli-
gente, uma vez que metas e parimetros de avaliagdio ndo
mais sdo impostos de cima para baixo e sim negociados
em conjunto pelas partes envolvidas.

Evolucio

Ao nivel federal, no inicio do governo Collor, a SEST
— Secretaria de Controle das Empresas Estatais — foi
transformada na Coordenagiio das Empresas Estatais,
ligada & Secretaria Nacional de Planejamento do Minis-
tério da Economia, de Fazenda e Planejamento. As ne-
gociagdes das empresas estatais federais estdo ocorrendo
diretamente com os ministérios, ou as secretarias nacio-
nais, aos quais estdo vinculadas (exemplo: a CVRD ne-
gocia com a Secretaria Nacional de Minas e Metalur-
gia), apesar de ndo configurar, ainda, um contrato de gestfo.

A novidade maior estd ocorrendo ao nivel do Estado de
Sdo Paulo. Seu atual governo transformou a antiga Secre-
taria de Economia e Planejamento em Secretaria de Plane-
jamento e Gestiio, definindo como uma de suas prioridades
a realizaglio de contratos de gestio. Estd previsto, jd para
1992, o inicio do processo de implantagdio gradativa, abran-
gendo as diversas entidades do Estado. Nessa fase inicial a
énfase serd dada ao atingimento de metas visando 4 melho-
ria de resultados nos servigos piiblicos.

A NECESSIDADE DE ACOMPANHAMENTO
DA GESTAO

Se de um lado o contrato de gestiio pode representar
maior autonomia para a estatal, no tocante a questdes
administrativas e operacionais, por outro exige, princi-
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palmente por parte do governo, acompanhamento cons-
tante da atuagiio de suas empresas, com o duplo objetivo
de averiguar o cumprimento das metas compromissadas
e analisar a aderéncia dos planos e programas das esta-
tais com as diretrizes governamentais.

Nesse sentido, parece-nos inevitdvel a implementagio
de sistema de avaliagiio do desempenho das estatais,
objeto de contratos de gestdo, que permita nio apenas
mensurar a distdncia entre metas compromissadas e re-
sultados efetivos, mas também identificar as causas do
bom ou do mau desempenho e, ainda, suas localizagdes,
isto é, dentro ou fora da estatal.

Entretanto, o que temos visto ¢ a proliferagio de meto-
dologias de anélise de desempenho privilegiando a utiliza-
¢io de indicadores contdbeis e financeiros, ds vezes até de
maneira exclusiva. Embora largamente reconhecidos co-
mo parimetros de eficiéncia no setor privado — o que
também ¢€ discutivel —, a utilizagiio isolada de indices de
lucro, faturamento, endividamento ou liquidez ndo € sufi-
ciente para cobrir, de maneira abrangente, os diversos
aspectos ligados ao desempenho de uma estatal.

Na verdade, a utilizagiio de indicadores dessa natureza
ndo considera os objetives fundamentais dessas empre-
sas e, a0 mesmo tempo, nio contempla circunstincias
especificas que podem falsear o desempenho de uma es-
tatal (por exemplo: reserva de mercado, precos adminis-
trados, concorréncia desleal com o setor privado etc.).

Um caminho para o delineamento de modelo abrangen-
te de avaliagio do desempenho de estatais comegou a ser
trilhado em 1987 pelas empresas de energia do Estado de
Sido Paulo (CESP, Eletropaulo, Comgss, CPFL) que, com
o apoio do Instituto de Administragio da Faculdade de
Economia e Administragio da Universidade de Sdo Paulo,
implantaram um sistema de indicadores de gestio, procu-
rando avaliar nio apenas a consecugiio dos objetivos es-
senciais das empresas, como também o respeito a precei-
tos especificos das empresas publicas, em geral.

O sistema de avaliagfio de desempenho foi dividido em
oito médulos, com os seguintes propdsitos de mensuragio:

» Atendimento ao consumidor — mede o nivel de satis-
fagio do consumidor, a qualidade dos servigos ofereci-
dos e o grau de atendimento do mercado.

* Eficiéncia operacional — mede a produtividade dos
recursos da empresa.

¢ Econdmico-financeiro — mede a situagio econémico-
financeira da empresa.

* Recursos humanos — mede a preocupagiio da empresa
com sua forga de trabalho, tanto no aspecto de valoriza-
¢do como sob o ponto de vista de desenvolvimento.

* Relagdo com sctor privado — mede a interagio entre
a empresa ¢ o setor privado.

* Atuagiio em drcas de baixa renda — mede a atuagio
da empresa em programas especificos para populagGes
de baixa renda.

* Inovagilo tecnolégica — mede o esforgo da empresa
com desenvolvimento tecnolégico.

* Cooperagio nacional e internacional — mede a con-
tribuigfio da empresa a outros estados e paises.

Para cada médulo hd um conjunto de indicadores que
procura mensurar € avaliar o desempenho das empresas,
no respectivo segmento. A comparagdo dos indicadores
¢ feita com padrdes histéricos e, quando disponiveis,
com externos.

Esse modelo apresenta sensfveis mudangas em rela-
¢dio a outros mais tradicionais, embora seja passivel de
futuros aprimoramentos. De qualquer forma, € preciso
destacar sua importincia em um momento como o atual,
quando as estatais buscam alternativas para melhorar
suas relagdes com o Estado e a sociedade, a partir do
estabelecimento de contratos de gestdo. Esta é uma opor-
tunidade a nfio desperdigar para que as estatais recupe-
rem ao menos parte da autonomia perdida — o que,
alids, motivou sua criagdo — e governo e a sociedade
possam acompanhar, efetivamente, sua atuagio.

CONSIDERACOES FINAIS

A diminui¢iio da participa¢io do Estado na economia,
através de solugdes abrangendo desregulamentagio e des-
burocratizagio da atividade econdmica, abertura de mer-
cados ou privatizagio de empresas estatais, tem sido
apresentada em vdrios paises e, mais recentemente, no
Brasil como proposta moderna para enfrentar a crescen-
te competitividade no mercado internacional e os desa-
fios de desenvolvimento econdmico e social.

Entretanto, essa proposta ficard incompleta nos casos
especificos de algumas atividades produtivas e dos servi-
¢os essenciais, nos quais a agfio do Estado deve ser forta-
lecida. O contrato-programa representa uma contribuigio
para o atendimento dessa necessidade, possibilitando a
modernizagio da gestiio das empresas estatais fundamen-
1ais e engajamento destas nas estratégias gerais de governo.

Apesar de as iniciativas brasileiras nio formarem, ain-
da, corpo consistente de id€ias e conceitos sobre contrato-
programa colocado em prdtica, dificultando consideragGes
conclusivas, julgamos oportuno tecer alguns comentdrios
de ordem geral sobre certos pontos de destaque da reali-
dade brasileira, bem como sobre algumas tendéncias, em-
bora ndo consolidadas:

* O contrato-programa surge como imperativo para que o
Estado brasileiro possa se modernizar, aprimorando os
niveis de gestio da coisa publica por parte de seus
dirigentes. Ao mesmo tempo, representa para as estatais
uma grande oportunidade de recuperagio da autonomia
administrativo-financeira, perdida ao longo do tempo pre-
judicando-lhes o desempenho.

* Por outro lado, o contrato-programa representa uma chan-
ce para o fortalecimento das estatais, essenciais d agio
do Estado, enquanto empresas que devem operar visan-
do gerar resultados, atingir niveis adequados de eficién-
cia e produtividade e garantir niveis aceitdveis de quali-
dade de seus produtos/servigos.

* A implantagio de contratos de gestdo no Brasil, entre-
tanto, representa significativa mudanga cultural, devendo
superar uma série de fatores inibidores, entre os quais
destacamos: a instabilidade econdmico-financeira e mo-
netiria do pafs; a descontinuidade administra-
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tiva no setor piblico; a exagerada interferéncia politico-
partidiria sobre a gestio das empresas, proveni-
ente tanto do poder executivo como do legislativo; o
despreparo das partes envolvidas no processo; a baixa
consciéncia social a respeito do conceito de cidadania.
A negociagiio conjunta de regras de convivéncia e divi-
siio de responsabilidades entre governo e estatais exige,
por parte destas, medidas no sentido de prepararem-se
para a consecugiio dos objetivos compromissados e a
prestagiio de contas, envolvendo o desenvolvimento de
sistemas de apuragdo de custos, informagdes gerenciais,
aferi¢iio de resultados etc. Por parte do governo deve
haver flexibilizagio no acompanhamento e controle da
atuagiio das estatais.
« Como a preocupagiio com os resultados deverd ser cons-
tante, ao longo do prazo de vigéncia do contrato, a

Abstract

adogdo de mecanismos de avaliagfio de desempenho que
produzam informagdes em tempo hdbil, inclusive pre-
vendo puni¢es e recompensas, deve ser pré-condigio
para que O contrato-programa seja firmado.

As empresas possuidoras de receita prdpria, independen-
temente de aporte financeiro do Tesouro, € que atuam
em mercados competitivos apresentam maiores possibi-
lidades para cumprir os compromissos firmados, pois
estdo mais preparadas, inclusive culturalmente, a atuar
de forma empresarial no mercado.

Por tltimo, vale destacar que o nivel de detalhe e aber-
tura no relacionamento entre as partes envolvidas pode
variar, tendo a possibilidade de abranger politicas espe-
cificas ou da empresa como um todo, visando & compa-
tibilizagdo entre as estratégias da estatal e as do governo,
ao longo do periodo de vigéncia do contrato-programa.

The Brazilian Government is going through in depth revision of its role in
the economy and society, and in particular, of some extremely important
instruments for implementing its objectives: the state-owned companies.
Those that are not privatized due to their importance in fulfilling the
government’s mission must urgently improve their relations with both the
government and society. The time is therefore one of striving for more
modern management and operational efficiency of the Government and its
companies. Toward this goal, the adoption of instruments such as the
contract-plan can contribute significantly to improved strategic management
and better perfomance of the state-owned companies. In this article we
highlight some foreign experiments in the use of contract-plans to regulate
relations between the state and its companies, as well as some on going
local initiatives. The analysis of these experiments and of the Brazilian
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context suggests potential benefits both for strategic management and for
the performance evaluation of state-owned companies. These experiments
also point to the need of those companies to better prepare themselves for
the new rules of the game.

Uniterms:

* contract-plan

* division of responsibilities
¢ goal negotiation

» performance evaluation

* state enterprise

* strategic management
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