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1. APRESENTACAO

Este documento apresenta os resultados dos estudos relativos a estruturacao
técnica, organizacional e administrativa dos mecanismos de gestdo da Agéncia
de Bacia do Paraiba do Sul.

Esta anadlise integra os estudos previstos no Convénio n® 018/2002 firmado
entre a Agéncia Nacional de Aguas, como Concedente, e a Fundacao Getulio
Vargas, como Convenente, que tém por objetivo desenvolver instrumentos que
levem a estruturacdo técnica, juridico-organizacional e administrativa da
“Agéncia da Bacia do Rio Paraiba do Sul” e assegurar os mecanismos
administrativos e financeiros necessarios a efetivacdo da cobranca pelo uso
dos recursos hidricos naquela bacia.

Os trabalhos relativos a este convénio foram desenvolvidos pela equipe técnica
da FGV em conjunto com técnicos da ANA. O desenvolvimento deste trabalho
propiciou o esclarecimento de varias duvidas existentes na implantagao dos
instrumentos de gestdo previstos na Lei n® 9.433/97, ao mesmo tempo em que
deu a equipe envolvida e dirigentes da ANA uma percepcao clara e objetiva
das dificuldades existentes para tornar realidade os principios pretendidos pela
lei que instituiu a Politica Nacional de Recursos Hidricos.

Este relatério tem como objeto a apresentacdo de propostas de modelagem
institucional, administrativa e organizacional para implantacao da Agéncia de
Bacia do Paraiba do Sul, contemplando suas quatro fases, a saber:

a) Estudo da arquitetura institucional e sua transposicdo para esferas
estaduais e modelagem organizacional da entidade;

b) Formulagdo de atos constitutivos;
c) Elaboracdo do contrato de gestdo;

d) Elaboragao de regulamentos de compras, de recursos humanos e de
contabilidade e finangas.

O item “a”, Estudo da arquitetura institucional e sua transposicao para esferas
estaduais e modelagem organizacional da entidade, representa o ponto de
partida para os demais itens. Por esta razdo, este Relatorio contém:

» Estudo da arquitetura institucional da Agéncia e definicdes estratégicas:
definicao da cadeia de valor;
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» definicdo dos macro-processos, seus indicadores de desempenho e
metas;

» definicdo do modelo de governanga corporativa (relacdes Conselhos-
Direcao Executiva etc.) e da estrutura organizacional basica;

»= proposta de regimento interno (Anexo 1);
= proposta de contrato de gestdo (Anexo 2);

» proposta de regulamentos de aquisicOes; contratacao de bens e servigos
e alienagOes, de recursos humanos, e de finangas e contabilidade.
(Anexos 3, 4 e 5).

Os trés primeiros itens ja foram objeto de versdo preliminar deste relatério e
incorporam, neste texto, as discussdes que ocorreram nos dois seminarios
realizados com a participacao dos membros das Camaras Técnicas do CEIVAP e
do Conselho de Administracdo da Associacdao Pro-Gerenciamento da Bacia do
Paraiba do Sul e também nas reunides com técnicos e dirigentes da ANA. Os
trés ultimos itens sdo apresentados em carater preliminar.

2. CONSIDERAGOES PRELIMINARES

O propésito do presente estudo de modelagem institucional é buscar conceber
um modelo de gestdo simplificado e “enxuto” que atenda as necessidades da
Agéncia de Bacia.

A modelagem institucional (que usual e idealmente implica na concepgao de
organizagdes a partir da definicdo de sua estratégia, estrutura, processos,
pessoas e sistemas de informacao, principalmente, dentre outros), envolve
questoes relativas ao desenho macro e micro-institucional. A perspectiva micro
institucional deve subordinar-se a macro: o desenho do modelo de gestao deve
expressar o papel, a natureza das relagdes e os objetivos a serem alcangados.

A questdao macro-institucional estd relacionada as formas e regras de
relacionamento da organizagao com os atores externos, a partir dos quais suas
finalidades e requisitos de controle sdao estabelecidos. Esta dimensao macro-
institucional remete a questOes tais como: quem define as finalidades, quem
prové os recursos, quem controla os resultados, quem sofre os impactos
(beneficios e restricdes), etc. Em sintese, a estratégia organizacional (em
sentido amplo, sua missao, seus objetivos e desdobramentos) deve estar
alinhada e convergente com as demandas e interesses dos “stakeholders”
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primarios (sem se descuidar das demandas e interesses dos “stakeholders’
secundarios).

Tais definicbes ndo sdo triviais, tendo em vista a existéncia, em politicas
intersetoriais, de fatores diversos, tais como: a multiplicidade de objetivos e a
dificuldade de se mensurar objetivos sociais (Tirole, 1994), a abrangéncia da
participacao de agentes externos envolvidos e a complementaridade de seus
interesses, as assimetrias de informacdo e identificacdo de dominios de
autoridade (Lam, 1996), a vinculagdo a mais de uma politica publica (Mann &
Anagnoson, 1982), as deficiéncias de coordenacdo e comunicacdo entre os
atores (Taylor, 1984) e o potencial politico das instancias atuarem como atores
independentes (Koppell, 2001). Tais questdes nao sao exclusivas da gestao de
recursos hidricos e devem ser de alguma forma consideradas na modelagem da
Agéncia de Bacia.

O desenho micro-institucional esta relacionado a definicao de formas e regras
de gestao interna que satisfacam o efetivo alcance das finalidades e os
requisitos de controle estabelecidos no ambito macro-institucional. Em sintese,
as estruturas (em sentido amplo: o conjunto de cargos, a definicao de
processos e regras de gestdo) devem ser as mais eficientes possiveis para o
alcance dos propodsitos. Estruturas eficientes: a)apresentam um grau de
flexibilidade convergente com a complexidade e dinamica do contexto
(incertezas, ambigliidade e pluralidade de interesses, etc.); b)minimizam
custos de transagdo, evitando-se superposicbes e redundancias
desnecessarias; c)possuem claro carater contratual, clarificando papéis e
responsabilidades (principalmente no que tange a instancias de governanca
corporativa deliberativas e executivas); e d)sdao consistentes na medida em
que contemplam critérios adequados de departamentalizacdo para unidades do
nucleo operacional, de apoio técnico e administrativo e da cupula. Estruturas
eficientes sdo as mais “enxutas” possiveis para o alcance de determinados
resultados. Em suma, os critérios de eficiéncia devem estar sempre vinculados
aos resultados necessarios.

O estudo em tela buscou equacionar esta questdao, embora de forma
delimitada. O ideal é que a definicao das necessidades seja realizada mediante
um trabalho de formulacdo estratégica que envolva uma ampla reflexao
estratégica com os atores internos (da Agéncia de Bacia) e externos (seus
principais stakeholders). O Termo de Referéncia que embasou a contratagdo
do estudo em tela, deixa claro que tal opcao ndo seria em parte possivel,
tendo em vista que a agéncia ainda ndo estava constituida, tampouco
necessaria no presente momento, ja que o debate com seus stakeholders
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acerca de sua fungdo institucional ja avancara e se legitimara politicamente no
ambito do CEIVAP (instancia representativa dos stakeholders). Dessa forma,
buscou-se elucidar os elementos estratégicos tanto na legislacdo, quanto junto
ao CEIVAP, mediante discussbes com membros das Camaras Técnicas e do
Conselho de Administracao da Associagdao Pré-Gestdo (futura agéncia de bacia)
ocorridas em dezembro de 2002 e janeiro de 2003. Por outro lado, o Termo de
Referéncia destaca, como elemento do modelo de gestdo, a definicdo da
estrutura organizacional e, em pequena extensdo, processos secundarios (ou
area meio), de acordo com a finalidade da Agéncia.

Nesse sentido, as proposicoes que integram o presente estudo nao esgotam,
sendao apenas iniciam, o processo de desenvolvimento institucional da Agéncia
de Bacia. Varias outras tarefas de desenvolvimento institucional deverao,
algumas até em breve espaco de tempo, ser objeto de atengdo, tais como: o
planejamento estratégico, a modelagem de processos operacionais finalisticos,
capacitacdo (técnica e gerencial) e ajustes decorrentes da estrutura
organizacional.

Em sintese, o principal motivo para a elaboragdo do estudo foi a percepcao por
parte da ANA e da Fundacdao Getulio Vargas de que: a) ndo é qualquer
estrutura “enxuta” que promovera o alcance dos resultados visados; e,
portanto, b) é necessario que se qualifique o que significa uma estrutura
“enxuta” para o alcance dos propositos da Agéncia.

Na busca de estruturagao de um modelo organizacional que apresente
caracteristicas de eficiéncia (relacdo entre recursos empregados e produtos
obtidos), eficacia (qualidade e quantidade dos resultados) e efetividade
(impactos no meio) e, tendo em vista que o modelo institucional escolhido
para a montagem da Agéncia de Bacia foi o de uma Organizagdo Social,
procedeu-se a uma anadlise das experiéncias de gestao das OS's em
funcionamento no pais. No Anexo A apresenta-se uma avaliacdao das
experiéncias das seguintes OS's: Associacdo de Comunicacdo Educativa
Roquette Pinto — ACERP, Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton
— ABTLUS, Associacdo Brasileira para o Uso Sustentavel da Biodiversidade da
Amazdnia (BIOAMAZONIA), Instituto de Desenvolvimento Sustentéavel
Mamiraud — MAMIRAUA, Instituto de Mateméatica Pura e Aplicada — IMPA, Rede
Nacional de Ensino e Pesquisa - RNP e Centro de Gestao de Estudos
Estratégicos - CGEE do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. O modelo de
avaliacao proposto visa oferecer uma visdo geral abrangente de experiéncias
contratuais atuais com as Organizacdes Sociais. A partir da aplicacao do
modelo de avaliagdo de experiéncias contratuais as entidades selecionadas
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buscou-se extrair as questdes criticas da contratualizacao de forma a embasar
o modelo proposto para as Agéncias de Agua de uma forma geral, e para a
Agéncia da bacia do Paraiba do Sul mais especificamente.

3. DEMARCANDO O UNIVERSO INSTITUCIONAL DA AGENCIA
DE BACIA

A Lei n® 9.433, de 8 de Janeiro de 1997, que institui a Politica Nacional de
Recursos Hidricos e cria o Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos
Hidricos, e modificacdes introduzidas pela Lei n° 9.984, de 17 de Julho de
2000, constituem o grande marco legal que define instrumentos, instancias e
papéis que, em ultima analise, compdem o universo institucional das agéncias
de bacia.

Trata-se de um universo institucional complexo caracterizado pela
sobreposicao e complementaridade de papéis, no qual:

* a bacia hidrografica é a unidade territorial para implementacao da Politica
Nacional de Recursos Hidricos e atuacdo do Sistema Nacional de
Gerenciamento de Recursos Hidricos;

= a gestao dos recursos hidricos deve ser descentralizada e contar com a
participacao do Poder Publico, dos usuarios e das comunidades;

= a articulacdo do planejamento de recursos hidricos com os setores
usuarios e com os planejamentos regional, estadual e nacional;

= a3 Unido articular-se-a com os Estados tendo em vista o gerenciamento dos
recursos hidricos de interesse comum.

A Politica Nacional de Recursos Hidricos, prevé, dentre outros, os seguintes
instrumentos:

* Planos de Recursos Hidricos: elaborados por bacia hidrografica, por Estado
e para o Pais, sdo planos diretores de longo prazo que visam a fundamentar
e orientar a implementacao da Politica Nacional de Recursos Hidricos e o
gerenciamento dos recursos hidricos, contendo: diagndstico da situacdo atual
dos recursos hidricos; analise de alternativas de crescimento demografico, de
evolucao de atividades produtivas e de modificacdes dos padroes de
ocupacao do solo; balanco entre disponibilidades e demandas futuras dos
recursos hidricos, em quantidade e qualidade, com identificacdo de conflitos
potenciais; metas de racionalizacdo de uso, aumento da quantidade e
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melhoria da qualidade dos recursos hidricos disponiveis; medidas a serem
tomadas, programas a serem desenvolvidos e projetos a serem implantados,
para o atendimento das metas previstas; prioridades para outorga de direitos
de uso de recursos hidricos; diretrizes e critérios para a cobranca pelo uso
dos recursos hidricos; e propostas para a criacdo de areas sujeitas a restricao
de uso, com vistas a protecao dos recursos hidricos.

» Qutorga de direito de uso da agua: que tem por objetivos assegurar o
controle quantitativo e qualitativo dos usos da agua e o efetivo exercicio dos
direitos de acesso a agua.

» Cobranca pelo uso de recursos hidricos: com o proposito, dentre outros,
de obter recursos financeiros para o financiamento (inclusive a fundo
perdido) dos programas e intervencdes contemplados nos planos de recursos
hidricos na bacia hidrografica em que foram gerados e que serdo utilizados
no financiamento de estudos, programas, projetos e obras e no pagamento
de despesas de implantagdo e custeio administrativo dos 6rgaos e entidades
integrantes do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos.

» Sistema de Informacdes sobre Recursos Hidricos: sistema de coleta,
tratamento, armazenamento e recuperagao de informagdes sobre recursos
hidricos e fatores intervenientes em sua gestdao. Os dados gerados pelos
orgaos integrantes do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos
Hidricos serdo incorporados ao Sistema Nacional de Informacbes sobre
Recursos Hidricos.

Nesse sentido, a citada legislacao institui o Sistema Nacional de Gerenciamento
de Recursos Hidricos (SNGRH), com os seguintes objetivos:

»= coordenar a gestdo integrada das aguas;

= arbitrar administrativamente os conflitos relacionados com os recursos
hidricos;

= implementar a Politica Nacional de Recursos Hidricos;

= planejar, regular e controlar o uso, a preservacdao e a recuperacao dos
recursos hidricos;

= promover a cobranca pelo uso de recursos hidricos.

O Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos é composto
pelo(a/s):

= Conselho Nacional de Recursos Hidricos (CNRH);
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= Secretaria de Recursos Hidricos do Ministério do Meio Ambiente
(SRH/MMA)

= Agéncia Nacional de Aguas (ANA);

= Conselhos de Recursos Hidricos dos Estados e do Distrito Federal;

= Comités de Bacia Hidrografica;

= Orgdos dos poderes puUblicos federal, estaduais e municipais, cujas
competéncias se relacionem com a gestdo de recursos hidricos;

= Agéncias de Agua.

As competéncias e funcdes do CNRH, da SRH/MMA, da ANA, dos Comités de
Bacia Hidrogréafica e da Agéncia de Agua est3o dispostos no Quadro 1. A Figura
1 busca ilustrar as instancias integrantes do SNGRH, seus papéis e inter-
relagoes.
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SRH/MMA! CNRH ANA COMITES DE BACIA AGENCIAS DE AGUA
Propositiva Deliberativa Executiva Deliberativo Executiva
Supervisora

= Propde PNRH

= |mplementa PNRH

= Secretaria-Executiva do
CNRH

= Aprova PNRH

= Articulacéo e
representagéo de
interesses

= Arbitra conflitos

= Analisa e opina sobre
alteragéo na legislagao

= Estabelece diretrizes e
critérios

= Acompanha acdes e faz
recomendagdes

= Implementa a politica:

= Qutorga

= Cobra

= Analisa

= Supervisiona, controla e avalia agdes federais?
= Fiscaliza uso dominio da unido

= Elabora estudos

= Organiza e gere o SNIRH

= Articula, representa e
arbitra interesses

= Aprova o plano de bacia e
acompanha sua
execucao

= Define mecanismos
cobranga pelo uso

= Define rateio de obras de
uso multiplo

= Mantém cadastro de usuarios
= Apbia a outorga, a cobranga e a
fiscalizagdo
Mantém balanco da
disponibilidade de recursos
hidricos
= Elabora o Plano de Recursos
Hidricos
= Promove estudos técnicos
= Analisa projetos de investimento
= Gere 0s recursos arrecadados,
de acordo com as deliberagdes
do CEIVAP
= Gere o Sistema de Informagdes
sobre Recursos Hidricos
= Propde: o enquadramento dos
corpos de &gua nas classes de
uso; os valores a serem
cobrados pelo uso da agua; o
plano de aplicagéo dos
recursos arrecadados; € 0
rateio de custo das obras de
uso multiplo
Secretaria executiva dos comités
de bacia

A Secretaria de Recursos

| - promover a articulagdo do

| - supervisionar, controlar e avaliar as acdes e

| - promover o debate das

| - manter balanco atualizado da

" DECRETO N° 2.972, DE 26 DE FEVEREIRO DE 1999, que aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissdo do Grupo-Diregéo e Assessoramento Superiores - DAS e
Fungdes Gratificadas — FG do Ministério do Meio Ambiente, e da outras providéncias.
2 acbes decorrentes do cumprimento da legislagéo federal, na qual se incluem aquelas deliberadas pelos Comités e, principalmente pelo CNRH.
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Hidricos compete
implementar a Politica
Nacional dos Recursos
Hidricos, propor normas,
definir estratégias,
implementar programas e
projetos, nos temas
relacionados com:

| - a gestéo integrada do uso
multiplo sustentavel dos
recursos hidricos;

Il - a implantagéo do Sistema
Nacional de Recursos
Hidricos;

Il - a integracéo da gestao
de recursos hidricos com a
gestdo ambiental;

IV - implementag&o dos
instrumentos da Politica
Nacional dos Recursos
Hidricos, dentre eles a
outorga de direitos de uso de
recursos hidricos de dominio
da Unido, exceto a outorga
para aproveitamento de
potenciais hidraulicos, e em
conformidade com os
critérios gerais estabelecidos
pelo Conselho Nacional de
Recursos Hidricos.
Paragrafo Unico. A

planejamento de recursos
hidricos com os
planejamentos nacional,
regional, estaduais e dos
setores usuarios;

[l - arbitrar, em Ultima
instancia administrativa, os
conflitos existentes entre
Conselhos Estaduais de
Recursos Hidricos;

Il - deliberar sobre os
projetos de aproveitamento
de recursos hidricos cujas
repercussdes extrapolem o
ambito dos Estados em que
serao implantados;

IV - deliberar sobre as
questdes que Ihe tenham sido
encaminhadas pelos
Conselhos Estaduais de
Recursos Hidricos ou pelos
Comités de Bacia
Hidrografica;

V - analisar propostas de
alteracéo da legislacao
pertinente a recursos hidricos
e a Politica Nacional de
Recursos Hidricos;

VI - estabelecer diretrizes
complementares para
implementagéo da Politica

atividades decorrentes do cumprimento da legislagéo
federal pertinente aos recursos hidricos;

Il - disciplinar, em carater normativo, a implementagao,
a operacionalizagdo, o controle e a avaliagdo dos
instrumentos da Politica Nacional de Recursos
Hidricos;

IV - outorgar, por intermédio de autorizagéo, o direito
de uso de recursos hidricos em corpos de agua de
dominio da Uni&o;

V - fiscalizar os usos de recursos hidricos nos corpos
de agua de dominio da Uni&o;

VI - elaborar estudos técnicos para subsidiar a
definicdo, pelo Conselho Nacional de Recursos
Hidricos, dos valores a serem cobrados pelo uso de
recursos hidricos de dominio da Unido, com base nos
mecanismos e quantitativos sugeridos pelos Comités
de Bacia Hidrogréfica;

VIl - estimular e apoiar as iniciativas voltadas para a
criagéo de Comités de Bacia Hidrografica;

VIII - implementar, em articulagdo com os Comités de
Bacia Hidrogréfica, a cobranca pelo uso de recursos
hidricos de dominio da Uniéo;

IX - arrecadar, distribuir e aplicar receitas auferidas
por intermédio da cobranga pelo uso de recursos
hidricos de dominio da Unido;

X - planejar e promover agdes destinadas a prevenir
ou minimizar os efeitos de secas e inundagdes, no
&mbito do Sistema Nacional de Gerenciamento de
Recursos Hidricos, em articulagdo com o érgéo central
do Sistema Nacional de Defesa Civil, em apoio aos
Estados e Municipios;

questdes relacionadas a
recursos hidricos e articular a
atuagéo das entidades
intervenientes;

[l - arbitrar, em primeira
instancia administrativa, os
conflitos relacionados aos
recursos hidricos;

Il - aprovar o Plano de
Recursos Hidricos da bacia;
IV - acompanhar a execugéo
do Plano de Recursos
Hidricos da bacia e sugerir as
providéncias necessarias ao
cumprimento de suas metas;
V - propor ao Conselho
Nacional e aos Conselhos
Estaduais de Recursos
Hidricos as acumulagdes,
derivagdes, captacoes e
langamentos de pouca
expressao, para efeito de
isengao da obrigatoriedade
de outorga de direitos de uso
de recursos hidricos, de
acordo com os dominios
destes;

VI - estabelecer os
mecanismos de cobranca
pelo uso de recursos hidricos
e sugerir os valores a serem

disponibilidade de recursos
hidricos em sua érea de
atuacao;

I - manter o cadastro de
usuarios de recursos hidricos;
[l - efetuar, mediante delegagéo
do outorgante, a cobranca pelo
uso de recursos hidricos;

IV - analisar e emitir pareceres
sobre 0s projetos e obras a
serem financiados com recursos
gerados pela cobranga pelo uso
de Recursos Hidricos e
encaminha-los a instituicao
financeira responsavel pela
administragao desses recursos;
V- acompanhar a administragéo
financeira dos recursos
arrecadados com a cobranga
pelo uso de recursos hidricos
em sua area de atuagao;

VI - gerir o Sistema de
Informagdes sobre Recursos
Hidricos em sua érea de
atuacao;

VIl - celebrar convénios e
contratar financiamentos e
servigos para a execugéo de
suas competéncias;

VIII - elaborar a sua proposta
orcamentaria e submeté-la a
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Secretaria de Recursos
Hidricos exerce, ainda, as
atividades de secretaria-
executiva do Conselho
Nacional de Recursos
Hidricos.

Nacional de Recursos
Hidricos, aplicag&o de seus
instrumentos e atuagao do
Sistema Nacional de
Gerenciamento de Recursos
Hidricos;

VII - aprovar propostas de
instituicdo dos Comités de
Bacia Hidrografica e
estabelecer critérios gerais
para a elaboragdo de seus
regimentos;

IX - acompanhar a execugao
do Plano Nacional de
Recursos Hidricos e
determinar as providéncias
necessarias ao cumprimento
de suas metas;

X - estabelecer critérios
gerais para a outorga de
direitos de uso de recursos
hidricos e para a cobranga
por seu uso.

XI - promover a elaboragdo de estudos para subsidiar
a aplicagdo de recursos financeiros da Unido em
obras e servicos de regularizagéo de cursos de agua,
de alocacao e distribuicio de agua, e de controle da
poluigao hidrica, em consonancia com o estabelecido
nos planos de recursos hidricos;

XII - definir e fiscalizar as condi¢des de operacgao de
reservatorios por agentes publicos e privados, visando
a garantir o uso multiplo dos recursos hidricos,
conforme estabelecido nos planos de recursos
hidricos das respectivas bacias hidrogréficas;

XIII - promover a coordenagéo das atividades
desenvolvidas no &mbito da rede hidrometeorolégica
nacional, em articulagdo com 6rgéos e entidades
publicas ou privadas que a integram, ou que dela
sejam usuarias;

XIV - organizar, implantar e gerir o Sistema Nacional
de Informagdes sobre Recursos Hidricos;

XV - estimular a pesquisa € a capacitagéo de recursos
humanos para a gestéo de recursos hidricos;

XVI - prestar apoio aos Estados na criagdo de 6rgdos
gestores de recursos hidricos;

XVII - propor ao Conselho Nacional de Recursos
Hidricos o estabelecimento de incentivos, inclusive
financeiros, a conservagdo qualitativa e quantitativa de
recursos hidricos.

cobrados;

IX - estabelecer critérios e
promover o rateio de custo
das obras de uso multiplo, de
interesse comum ou coletivo.

apreciagéo do respectivo ou
respectivos Comités de Bacia
Hidrografica;

IX - promover os estudos
necessarios para a gestao dos
recursos hidricos em sua area
de atuacao;

X - elaborar o Plano de
Recursos Hidricos para
apreciagao do respectivo Comité
de Bacia Hidrogréfica;

XI - propor ao respectivo ou
respectivos Comités de Bacia
Hidrografica:

a) 0 enquadramento dos corpos
de agua nas classes de uso,
para encaminhamento ao
respectivo Conselho Nacional
ou Conselhos Estaduais de
Recursos Hidricos, de acordo
com o dominio destes;

b) os valores a serem cobrados
pelo uso de recursos hidricos;
c) o plano de aplicagao dos
recursos arrecadados com a
cobranga pelo uso de recursos
hidricos;

d) o rateio de custo das obras
de uso multiplo, de interesse
comum ou coletivo.
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DELIBERATIVA PROPOSITORA EXECUTIVA
CNRH MMA/SRH ANA
Aprova PNRH e Propbe e Outorga
acompanha sua supernvisiona Cobra
- . = Analisa
execugao implementagdo da Supenisiona
define critérios e PNRH b ’

controla e analisa

NACIONAL diretrizes para Secretaria o CNRH agbes federais
implementagéo da Fiscaliza uso dominio
olitica da unido
§e|;t;era sobre Elabora estudos
. S Organiza e gere o
projetos nacionais SNIRH
representa interesses
e arbitra conflitos
ORGAO OU
ESTADUAL CERH ESSTI?A(I:DTJEA-II-Q%QSRH ENTIDADE
ESTADUAL
CEIVAP AGENCIA DE AGUA
Realiza a cobranga
Articula, representa e Mantém cadastro de usuarios
arbitra interesses mantém balanco da disponibilidade de recursos
Aprova o plano de hidricos _ .
bacia e acompanha analisa projetos de investimento
sua execugio gere os recursos arrecadados
BACIA Define mecanismos gere o Sistema de Informagdes sobre Recursos

cobranga pelo uso
Define rateio de
obras de uso mdltiplo

Hidricos

elaborar o Plano de Recursos Hidricos

promove estudos técnicos

propde: o enquadramento dos corpos de agua nas
classes de uso; os valores a serem cobrados pelo
uso da 4gua; o plano de aplicagdo dos recursos
arrecadados; e o rateio de custo das obras de uso
multiplo

Figura 1. Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos
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4. ARQUITETURA INSTITUCIONAL DA AGENCIA DE BACIA E
MODELO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

A definicao da arquitetura macro-institucional da Agéncia de Bacia busca, em
Ultima analise, a caracterizacdo de sua fungdo ou missao, tendo em vista seu
universo institucional, ou o conjunto de entidades com as quais se relaciona e
seus respectivos papéis.

O desenho do SNGRH implica em trés possiveis funcoes da Agéncia de Bacia:

* instancia propositora e executora do CEIVAP, tanto nos aspectos técnicos
quanto administrativos (funcao de secretaria-executiva do CEIVAP);

* instancia executora, sob a supervisio da ANA e de O&rgaos gestores
estaduais, de acbes de apoio a cobranca pelo uso da agua. Tal funcdao nao
implica em delegagao, uma vez que esta seria uma fungao exclusiva de
estado, mas no compartilhamento integrado de atividades da funcdo de
cobranca;

= instancia propositora e executora de outros comités de bacia, tanto nos
aspectos técnicos quanto administrativos (funcao de secretaria-executiva);

= implementacdo do Plano de Recursos Hidricos: acompanhamento e
avaliacdo de projetos e agdes previstas no Plano de Recursos Hidricos,
incluindo-se a mobilizacao, a informacao ao publico, a educagdo ambiental e o
sistema de informacOes em recursos hidricos.

Além destas funcdes, cabe ressaltar que um papel vital a ser desempenhado
pela Agéncia de Bacia é o papel de animagao de uma rede de organizagdes
envolvidas direta e indiretamente com a gestao de recursos hidricos na regido,
incluindo poder publico, principalmente as administracdes municipais, usuarios
e entidades da sociedade civil. O papel de animacdo da rede compreende
acoes proativas de articulacdo, mobilizacao e empreendimento de solugdes
relativas a gestao de recursos hidricos, dentre as quais ressalta-se o apoio aos
estados e municipios na formulagdo e implementacao de projetos relacionados
a recursos hidricos. O termo “acao pro-ativa” merece uma breve qualificacdo,
porquanto ndo se trata de acao independente, que exorbita a delimitacdao de
fungdes estabelecida pela legislacao e os balizamentos estratégicos definidos
pelo CEIVAP, mas se trata de atuacdo nao-reativa, prospectiva em relacao as
ameacas e oportunidades do contexto institucional e as demandas dos diversos
“stakeholders” envolvidos. Em termos conceituais genéricos, a agao proativa é
um requisito de efetividade organizacional, ainda mais em contextos
complexos, como é o caso da Agéncia de Bacia.
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Definidas suas fungdes e seus relacionamentos com outras instancias, a Fi
2 ilustra a arquitetura institucional da Agéncia de Bacia.
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Figura 2. Arquitetura Institucional da Agéncia de Bacia.

Um modelo de governanga corporativa define a macro-estrutura de poder da
organizacdo: define quais sdo as instancias deliberativas (conselhos, etc.) e
executivas (diretoria) e como estas se relacionam. Em se tratando de uma OS,
a estrutura de governanga corporativa torna-se mais complexa e abrangente,
porque engloba instancias que se situam fora da organizacdo (contratante,
atores intervenientes, comité de acompanhamento e avaliacao do contrato de
gestdo) e uma estrutura peculiar de governanca interna, com esvaziamento da
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assembléia e representacdo plural do conselho de administracdo (poder
publico, entidades da sociedade civil, notaveis e associados, dentre outros).

Tomando-se a unidade de comando como principio basico (contratos de gestao
com multiplos contratantes-supervisores, a exemplo da ABTLuUS e Mamiraua,
provaram-se potencialmente conflitivos), e tomando-se em conta a arquitetura
institucional delineada, ha trés opgdes basicas de estrutura de governanca
corporativa, ilustradas nas figuras 3a, 3b e 3c.

A opcao 1, ilustrada na figura 3a, reflete a governancga estabelecida pela lei
das OS’s, onde o 6rgdao contratante seria a ANA. Este modelo gera um
potencial conflito de governanca corporativa: atribui a ANA um papel
supervisor contratante central de uma entidade que estard sob o comando
direto (mediante conselho de administracao) preponderante do CEIVAP. A
funcionalidade de tal desenho demanda uma grande harmonia de visdes e
acoes entre ANA e CEIVAP.

Esta opcao é funcional na medida em que: a)o arcabouco legal é plenamente
eficaz, suficiente para ordenar e explicar a realidade da dinamica da gestao de
uma politica publica de alta complexidade institucional, mediante incidéncia
residual de formalismo; b)o arcabouco legal é funcional aos propdsitos dos
orgdos e instancias envolvidas. Ambos os pressupostos podem conter, em
determinadas situacOes, severas restricoes, no sentido de que: a)nem sempre
os arcabougos legais dao conta de harmonizar relacdes complexas (plurais,
ambiguas, superpostas e sujeitas a alta incerteza politica); b)os arcaboucos
legais apresentam falhas estruturais, algumas das quais podem ser
significativas em certas circunstancias.

Tome-se, apenas como exemplo ilustrativo, uma questdo pertinente a
concepcao do modelo de gestdo de recursos hidricos que foi debatida no
Seminario 1: a racionalidade da opcdo pelo desmembramento da Agéncia de
Bacia (uma entidade) do Comité de Bacia (outra entidade). Na experiéncia
francesa, tal funcionalidade explica-se, dentre outros fatores, pela natureza
dos établissements publigues, tipologia institucional altamente flexivel para a
gestdao de fundos (cobranca e aplicacdo). Em principio, tal arquitetura tende
potencialmente a gerar, no “linguajar” da literatura institucional, um “problema
de agéncia’. quebra a integridade entre instancia deliberativa (principais) e
executiva (agentes) em duas organizagdes distintas, impondo a necessidade de
estabelecimento de elos entre estas duas instancias/organizacdes (como
contrato de gestao ou conselho de administracao, com os agravantes de que o
contrato serd celebrado com a ANA, ndo com o CEIVAP; e o conselho de
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administracdo pode tornar-se quer uma instancia intermediaria inerte ou uma
segunda insténcia deliberativa que entre em conflito com o CEIVAP na sua
plenitude representativa). Se a razao por esta opcao, além de outros fatores
relacionados a uma aplicacdo federalizada do modelo francés, reside na
flexibilidade do modelo OS (que, analogamente aos établissements publigues,
ndao podem ter funcdo deliberativa de politicas publicas), o preco da
flexibilidade pode se revelar pouco vantajoso. Esta especulacdo meramente
ilustrativa chama a atencdo para a necessidade de se revestir as relagdes entre
CEIVAP e Agéncia de um carater fortemente contratual, justamente porque a
legislacao podera nao garantir harmonizar os potenciais conflitos.

A opgao 2, figura 3b, reflete a governanca “pretendida” pela lei 9.433, que
estabelece para a agéncia o papel de braco operativo do comité. A “delegacao”
da cobranca (mais propriamente um compartilhamento de algumas funcdes
operacionais relativas ao processo de cobranga) e mesmo o fomento sob a
forma de aporte direto de recursos (cobrados ou nao) pela ANA nao impdem a
esta um papel de supervisor do contrato de gestdo, podendo se efetuar
mediante interveniéncia no contrato de gestdo. Por outro lado, este modelo é
de implementacao impossivel na legislacao atual, tendo em vista a
impossibilidade juridica de firmatura de contrato de gestdo entre a Agéncia de
Aguas e o comité, por este ndo possuir personalidade juridica para tal.

Diante das limitagdes dos modelos anteriores, a opgao 3, figura 3¢, seria uma
alternativa integrativa das opgbes 1 e 2 e representaria um arranjo contratual
ideal que preservaria o papel do comité como “supervisor” de sua agéncia.
Neste modelo a ANA seria o contratante, repassador de recursos, e delegaria
ao comité a supervisdo do contrato de gestdo com sua agéncia.

Entretanto, uma particularidade na formagao da agéncia do CEIVAP nos remete
de volta a opcdo 3a, como modelo de governanca aplicavel ao caso especifico
da bacia do Paraiba do Sul. A Associacao de direito privado, que credenciada
como OS, exercera as funcdes de agéncia de bacia, é constituida pelos
préprios membros do CEIVAP. Neste caso, a Assembléia Geral da
Associacao/Agéncia é a propria plenaria do CEIVAP e o Conselho de
Administracdao é formado por representantes eleitos entre os membros da
Assembléia Geral. Assim garantiu-se o controle do Comité sobre a Agéncia,
ainda que contratualmente ela esteja vinculada a ANA. Desta forma, o contrato
de gestdo devera refletir o modelo de governanca da opgao 1.
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Figura 3a. Modelo de governanga corporativa: Opgao 1.
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Figura 3b. Modelo de governanca corporativa: Opgao 2.
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Figura 3c. Modelo de governanga corporativa: Opgao 3.
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5. CADEIA DE VALOR, MACROPROCESSOS E MISSAO DA
AGENCIA DE BACIA

A cadeia de valor é uma representacao da funcdo que a organizacao exerce no
seu contexto institucional, permitindo uma visualizacdo do valor ou beneficio
que esta agrega e dos produtos e processos que o promove. O diagrama da
cadeia de valor permite a identificacdo dos macro-processos organizacionais (e
insumos necessarios) a partir da definicdo dos produtos (o que deve ser
“entregue” pela Agéncia de Bacia para “alguém”, os atores/organizacdes
beneficiarios) identificados na arquitetura institucional. A definicdo da cadeia
de valor é um recurso muito Util para definicdes estratégicas (missao, visao,
stakeholders-foco), de estrutura (unidades do nucleo operacional, de apoio
técnico e administrativo), de processos (definicdo de stakeholders
beneficidrios, indicadores e metas de desempenho) e de sistemas de
informacdes corporativos (provendo sua arquitetura basica).

Macro-processos sao grandes conjuntos de atividades estruturadas voltadas ao
alcance de resultados preestabelecidos (entregar os produtos e gerar oS
impactos desejados) que, em Uultima analise, agregam valor a alguém
(stakeholders beneficiarios, seja a ANA, o CEIVAP, os usuarios, governos
estaduais, etc.). A definicdo de macro-processos é crucial a modelagem de
indicadores de desempenho institucional, necessario, por sua vez, a definicdo
de um contrato de gestdao abrangente e relevante (que proporcione um
acompanhamento de fato do desempenho da Agéncia de Bacia). A definicao de
macro-processos também permite a proposicdo de uma estrutura
organizacional orientada para resultados.

A definicdo da cadeia de valor e do conjunto de definicOes estratégicas
correlatas sdao normalmente produtos de processos sistematicos de
planejamento estratégico mediante os quais se define quem sao os publicos de
interesse, suas expectativas e demandas; qual é a missdo e a visdo de futuro e
quais sao os produtos, 0s processos necessarios a gera-los e os recursos e
competéncias que suportam os processos. Todavia, a definicdo da cadeia de
valor da Agéncia de Bacia pode ser deduzida da sua arquitetura institucional,
e, com efeito, a identificacdo dos macro-processos de trabalho dispostos no
Quadro 2 representa um entendimento técnico da discussdo a este respeito
levada a cabo nos 2 Seminarios da Camara Técnica.

21



Modelagem Organizacional para implantagdo da Agéncia de Bacia do Paraiba do Sul — Relatério Final

Quadro 2. Definicdo de Macroprocessos da Agéncia de Bacia
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Desenvolvimento Sustentavel

Macroprocessos

Principais processos

Produtos

Impactos

1. Elaboragdo do Plano de
Recursos Hidricos

Elaboragdo da proposta do Plano de RH, incluindo a
proposicéo de metas de enquadramentos;

Gestdo de programas de pesquisa em recursos
hidricos e suas areas de inter-relagéo.

Plano de RH aprovado

2. Implementagdo do Plano
de Recursos Hidricos

Acompanhamento de projetos, estudos e anélises
técnicas;

Apoio técnico aos usuarios;

Apoio técnico aos tomadores/
investimentos;

Apoio a negociagdo e implementacdo de operagdes de
captacéo de recursos / financiamentos;

Elaboragdo de plano anual e plurianual de aplicagbes
de recursos financeiros;

Avaliagdo e enquadramento de
investimento;

Negociagbes com tomadores/beneficiarios;
Acompanhamento da execugdo fisico-financeira dos
contratos;

beneficiarios de

projetos de

Projetos implementados

Ampliagdo de coleta efluentes
domésticos

Ampliagdo de tratamento
efluente urbanos

Ampliagéo de tratamento
efluentes industriais
Recuperacéo de mata ciliar
Recuperagéo e protegdo de
mananciais

Melhoria da qualidade agua
dos rios

Aumento de disponibilidade
hidrica

Aumento de
quantidade/diversidade da
ictiofauna

Racionalizag¢ao de uso urbano
Racionalizag¢ao de uso
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3. Organizagdo e Articulacdo  com  operadores redes de Adequacdo da rede de
disponibilizagao de monitoramento e fomento a programas de monitoramento;
informacgoes monitoramento; Banco de dados atuais e

Implantagdo de rede complementar prépria se confiaveis
necessario; Alertas emitidos
Recebimento e consolidagdo dados de
monitoramento;
Selecdo, calibragem e operagdo de modelos de
qualidade e quantidade de &gua;
Apoio a implantagdo e manutengdo de cadastro de
usuarios de agua.
Manutengdo e disponibilizagdo (atendimento a
usuarios) do acervo de documentos e bancos de
dados;
Implantagédo e operagdo de Sistemas de Alerta.
4. Apoio a cobranga Apoio aos o6rgdos outorgantes na elaboragdo de Maximizagéo da arrecadagéao

célculos, projecdes, simulagdes, acompanhamento do
fluxo/inadimpléncia e analises juridico-legais;
Apoio aos o6Orgdos outorgantes nas negociagdes

amigaveis com usuarios em débito;

Apoio e fornecimento de elementos técnicos aos
6rgdos outorgantes nos processos de cobranga de

débitos.

da cobranga;

Reducéo da inadimpléncia;
Minimizagao de usos
significantes néo cobrados.

industrial

Racionalizagdo de uso agricola
outorgados ou nédo dentro dos
limites ambientais

Imagem positiva e
confiabilidade para o CEIVAP e
“stakeholders”
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5. Apoio a outorga e a Apoio aos 6rgdos outorgantes na analise e Processos de cadastro e
fiscalizagéo cadastramento de requerimentos de outorga; fiscalizagdo analisados
Apoio técnico ao CEIVAP na mediagédo de conflitos de Vistorias e negociagbes com
uso; usuarios
Apoio aos 6rgdos de fiscalizagdo na identificacdo de
usuarios ndo conformes e indugdo a regularizacao de
uso;
Apoio a fiscalizagdo e fornecimento de elementos
técnicos aos o6rgédos de fiscalizagdo para penalizagéo
de usos ilegais.
6. Mobilizacao, Articulagdo,  mobilizacdo, comunicagdo  social, Informagao da populagdo da
sensibilizagdo e educagéo Campanhas de mobilizagéo e sensibilizagéo; bacia;
ambiental na bacia Capacitacao de atores externos, gestédo de eventos; Agentes treinados.
prospeccdo de parcerias para fomento de atividades
afins.
7. Apoio executivo ao Agendamento, comunicagdes e infra-estrutura Infra-estrutura
CEIVAP logistica para os eventos e agdes do CEIVAP. operacional/deliberativa  do
CEIVAP.
8. Gestao administrativa Gestéo de recursos humanos, de finangas, de logistica Infra-estrutura  operacional
(transportes, comunicagdes, instalacées e compras); da Agéncia de bacia.
Gestdo de contratos e convénios.
9. Gestao corporativa Desenvolvimento institucional, Planejamento e controle do

Gestdo do contrato de gestéao.

desempenho institucional.
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A Figura 4 contém uma representacao da cadeia de valor da Agéncia de Bacia.

CADEIA DE VALOR DA AGENCIA DE BACIA

infra-
estrutura

processos produtos

ELABORAGAO DO PLANO DE

Recursos arecadados RECURSOS HIDRICOS

PLANO DE RECURSOS
com a cobranca

HIDRICOS Ampliacdo de coleta efluentes

domésticos
Ampliacdo de tratamento efluente

IMPLEMENTAGAO DO PLANO

Subvengdes e receitas

DE RECURSOS HIDRICOS PROJETOS DE urbanos
pree ORGANIZAGAOE INVESTIMENTO Ampliagao de tratamento efluente
Corpo técnico e % |ndustr|a|s_ .
D'SPON'B'L'ZAgAO DE REDE DE recuperagdo de mata ciliar
INFORMAGOES MONITORAMENTO, recuperagio e protecio de
; BANCOS DE DADOS E i
Equipamentos e ‘ APOIO A COBRANCA ‘ ALERTAS manaciais . )
instalagdes PO A GUTORGAE melhoria qualidade &gua dos rios
N - aumento de disponibilidade
. : ‘ FISCALIZAGAO ‘ ‘ ARRECADAGAO ‘ hidrica p
Senigos de apoio — .
MOBILIZAGAO, aumento de quantidade/
SENSIBILIZAGAO E EDUCAGAQ ‘ AGENTES TREINADOS ‘ diversidade da ictiofauna
Regras e AMBIENTAL Racionalizagdo de uso urbano;
procedimentos Racionalizagéo de uso industrial
operadionais ‘ APOIO AO CEIVAP ‘ PN RAESTRUTURA Racionalizagao de uso agricola
informagao & ‘ GESTAO ADMINISTRATIVA ‘ IS_OS_tOUfOFQS_dOtS ou n&o fora dos
? , imites ambientais
conhecimento na area - . oy ORI
de recursos hidricos ‘ GESTAO CORPORATIVA ‘ imagem positiva e confiabilidade

Conselho de Administragdo da Agéncia CEIVAP Usuarios
Quadros dirigente, técnico e administrativo da Agéncia ANA cidad&os
parceiros institucionais usuarios-beneficiarios MMA

fornecedores Governos Estaduais e Municipais

Orgaos Gestores Estaduais

principais atores interessados/implicados

Figura 4. Cadeia de valor da Agéncia de Bacia

Segundo esta definicdo estratégica da Agéncia de Bacia, sua missdao deve ser
enunciada de forma finalistica, voltada a promocdo dos impactos visados (o
uso racional e ambientalmente sustentavel dos recursos hidricos.....), em vez
de “dar apoio técnico e operacional a gestdo dos recursos hidricos da bacia
hidrogréfica do rio Paraiba do Sul, promovendo o planejamento, a execucdo e
o0 acompanhamento de agoes, programas e projetos determinados, de acordo
com o Plano de Recursos Hidricos da Bacia, pelo Comité para Integracdo da
Bacia do Rio Paraiba do Sul — CEIVAP’, conforme preceitua o Estatuto, que se
coloca em perspectiva meio. Uma definicao finalistica da missao ajuda,
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inclusive, a promover um melhor enquadramento do modelo OS, na medida em
que caracteriza a Agéncia de Bacia como entidade prestadora de servicos
voltados a preservacdao ambiental (uma das areas de enquadramento segundo
a lei n© 9.637/98). Nesse sentido, o Estatuto inverte a cadeia de valor, porque,
ao definir a finalidade, estabelece o meio (como) “dar apoio....” e, ao definir os
“objetivos” (ou meios pelos quais a finalidade devera ser alcancada) dispde
sobre a finalidade ultima de suas acOes: “contribuir para melhoria das
condicdoes de saneamento, reducao da poluicao, conservagao e recuperagao do
solo e da flora, controle da erosdo, racionalizacdo do consumo de agua e
demais acdes (sic: sao impactos desejados) que visem melhoria da qualidade
de vida da populacao da bacia hidrografica do rio Paraiba do Sul”.

Ndo obstante, de acordo com a arquitetura institucional delineada a partir do
quadro legal, a Agéncia de Bacia ndo cabe um mero papel de prestador de
servico de apoio, sendo o carater de instancia propositora e executora do
CEIVAP. A sutileza é que, uma vez instalada, com seus quadros técnicos, a
agéncia constutir-se-a, por si s, um ator com uma dinamica propria, no
sentido institucional, capaz de influenciar (positiva e negativamente) as
deliberacdes do CEIVAP. Isto nao significa, em absoluto, que a Agéncia atue a
revelia do CEIVAP ou de forma independente de seus elos institucionais
(principalmente em relacdo aos stakeholders diretamente beneficiarios). Dai,
reitera-se, a necessidade de uma definicdo estratégica abrangente e de um
modelo de acompanhamento (via contrato de gestdao) condizente (mediante
indicadores apropriados).

6. MACRO-PROCESSOS E INDICADORES DE DESEMPENHO

A Figura 5 reproduz a cadeia de valor (e os macro-processos ja identificados)
com um roteiro para definicao de indicadores de desempenho.
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CADEIA DE VALOR DA AGENCIA DE BACIA

Paraiba do Sul — Relatdrio Final

infra-
estrutura

Recursos arrecadados
com a cobranga

Subvengdes e receitas
proprias

Corpo técnico e
administrativo

Equipamentos e
instalagdes

Senigos de apoio

Regras e
procedimentos
operacionais

Informagéo e
conhecimento na area
de recursos hidricos

indicadores de

desempenho
institucional

processos

ELABORAGAO DO PLANO DE
RECURSOS HIDRICOS

IMPLEMENTAGAO DO PLANO
DE RECURSOS HIDRICOS

ORGANIZACAO E
DISPONIBILIZAGAO DE
INFORMAGOES

‘ APOIO A COBRANGA ‘

FISCALIZAGAO

MOBILIZACAO,
SENSIBILIZAGAO E EDUCAGAQ
AMBIENTAL

‘ APOIO A OUTORGA E ‘

\ APOIO AO CEIVAP |
| GESTAOADMINISTRATIVA |

| GESTAOCORPORATIVA |

eficiéncia
como mensurar a relagio

recursos(inclusive tempo) /
produtos?

produtos

PLANO DE RECURSOS
HIDRICOS

PROJETOS DE
INVESTIMENTO

REDE DE
MONITORAMENTO,
BANCOS DE DADOS E
ALERTAS

‘ ARRECADAGAO ‘

‘ AGENTES TREINADOS ‘

INFRA-ESTRUTURA
OPERACIONAL DO CEIVAP

como mensurar a qualidade
e quantidade do que esta
sendo produzido e
entregue aos respectivos

Ampliacéo de coleta efluentes
domésticos

Ampliagéo de tratamento efluentes
urbanos

Ampliacéo de tratamento efluentes
industriais

recuperagao de mata ciliar
recuperagéo e protecéo de
manaciais

melhoria qualidade agua dos rios
aumento de disponibilidade
hidrica

aumento de quantidade/
diversidade da ictiofauna
Racionalizagédo de uso urbano;
Racionalizagao de uso industrial
Racionalizagao de uso agricola
sos outorgados ou néo fora dos
limites ambientais

imagem positiva e confiabilidade

efetividade

como mensurar estes
impactos?

beneficiarios?

Figura 5. Cadeia de valor da Agéncia de Bacia e indicadores de desempenho

A definicdo de um quadro de indicadores de desempenho institucional (sob a
forma de um “painel de controle”) implica na selecao de um conjunto de
indicadores relevantes de eficiéncia, eficacia e efetividade dos principais
macro-processos organizacionais. A definicao de indicadores de desempenho
deve ser abrangente, envolvendo aspectos do desempenho relacionados a
operacao dos processos (a sua eficiéncia, ou a relacdo entre insumos e
produtos), a qualidade (ou conformidade) e quantidade de seus produtos
gerados (eficacia) e aos impactos junto a segmentos especificos (efetividade).
Os indicadores devem ser quantificaveis (sob a forma de indices ou compostos
a partir de variaveis observacionais quantitativas ou qualitativas ordinais) com
uma unidade de medida bem definida. A composicao do painel de controle
requer uma selecao do minimo de indicadores relevantes e viaveis (tendo em
vista a possibilidade e custo de obtencdao dos dados e seu processamento).
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Muitas metodologias de definicdo estratégica (dentre as quais destaca-se o
Balanced Scorecard - BSC) proporcionam uma relacao sistematica entre
objetivos estratégicos, indicadores de desempenho (que, segundo o BSC
seriam de trés tipos: pesquisa ou efetividade, acdo e processo ou eficiéncia e
eficacia) e agdes (plano de acdo). Muitos sistemas contratuais de gestdo
(contratos de gestao, como na experiéncia francesa e brasileira recente; e
planos estratégicos, como na experiéncia americana e britdnica a partir da
General Performance and Results Act e do programa Next Steps,
respectivamente) preconizam a pactuacao de resultados sistematicamente
elaborados nesta mesma ldogica de desempenho (sendo que a experiéncia
francesa replica a pactuacao de metas de desempenho até o nivel mais basico
de unidade organizacional, o que se denomina “contratualizagao interna” ou
“contratos de servico”). A prdopria metodologia de elaboracdo de programas do
PPA (programa plurianual) buscou posicionar-se nesta perspectiva, porém com
muitas limitacdes e dificuldades metodoldgicas. Propde-se, para efeito deste
trabalho, o roteiro sugerido a partir da cadeia de valor, dada sua simplicidade
e abrangéncia.

Uma vez definidos indicadores, o estabelecimento de metas de desempenho
representa o estabelecimento de valores ideais dos indicadores ao longo do
tempo, tendo como base ao valores atuais (baseline ou V-zero). As metas
devem ser realistas (exequiveis, dada a capacidade operacional e os recursos
disponiveis) e desafiadoras (que implica em esforco para manter estavel ou
crescente os valores iniciais dos indicadores).

7

E muito usual a existéncia de sistemas de acompanhamento de desempenho,
que mesclam metas de desempenho (eficiéncia, eficacia e efetividade dos
processos na direcao dos produtos e impactos desejados) com metas de plano
(acOes a serem executadas em determinado prazo). Nesse caso, é fundamental
que a relacdo causal entre ambas categorias (metas e meios) seja clara e
coerente.

Um painel de controle bem construido permite a formulacao de um plano de
acOes orientado para as estratégias tracadas, a partir da definicido de um
conjunto de agdes, com prazos e areas responsaveis, necessarias ao alcance
dos padrdes de eficiéncia, eficacia e efetividade, expressos nos indicadores de
desempenho. Dessa forma, subordinam-se os meios (as acdes) aos fins (os
resultados), em vez do contrario.

O conjunto de indicadores e metas de desempenho nao se confunde com o
plano de acdo, que visa a elencar, priorizar e definir responsaveis e recursos
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necessarios ao que deve ser feito para manter os processos organizacionais em
operacao na direcao das metas de desempenho estabelecidas. Um plano de
acao nao contém, usualmente, as acdes de rotina (seqiiéncia de agdes-padrao,
no ambito dos processos, de forma mais ou menos detalhada), mas aquelas
acdes que estdo relacionadas aos fatores criticos de sucesso ao alcance das
metas estabelecidas (nesse sentido, estratégicas). A elaboracdao de um plano
de acdo abrangente (que abarque todas as areas da organizacdo, pelas quais
0S processos perpassam de forma mais ou menos abrangente) permite definir-
se a contribuicao de cada area (e, no limite do detalhamento cada pessoa
dentro de cada area ou processo) para o alcance dos padroes de desempenho
pactuados. Por outro lado, presume-se que o Plano de Bacia podera permitir a
elaboracdo de um plano de acao de carater técnico-operacional, cujos
indicadores de execucao poderao integrar o rol de indicadores de desempenho
da Agéncia de Bacia.

Por fim, a definicdao de indicadores de desempenho permitird a elaboracao da
sistematica de acompanhamento e avaliacdo do contrato de gestdo em bases
seguras.

6.1 Quadro Preliminar de Indicadores de Desempenho

O Quadro 3 contém um roteiro légico, a partir da cadeia de valor, para
formulacao de Indicadores de desempenho para o Contrato de Gestao a ser
celebrado entre a ANA e a Agéncia de Bacia. Torna-se necessario, em um
segundo momento, especificar os indicadores (definindo-se os indices, a partir
da definicao das varidveis, suas unidades de mensuracdo e sua formula de
calculo) e estabelecer metas associadas (valores-alvo e respectivos prazos).
Em um terceiro momento, torna-se necessario elaborar o plano de acdo que,
embora ndo precise fazer parte integrante do contrato de gestao, é peca
essencial para sua implementacao e monitoramento.

29



Paraiba do Sul — Relatdrio Final

Modelagem Organizacional para Implantacdo da Agéncia de Bacia do

" FGV

Centro Internacional de

Desenvolvimento Sustentavel

Quadro 3. Proposicao de Indicadores de Desempenho.

Macroprocessos

Tipos de indicadores de
processo/produto

Tipos de indicadores de
Impactos

Elaboragao do Plano de
Recursos Hidricos

Grau de complementagdo e
detalhamento do Plano de RH
Qualidade do Plano de RH

Implementagdo do Plano
de Recursos Hidricos

Grau de implementagéo do Plano
de RH
Grau de
Projetos
Desempenho no desembolso das
disponibilidades financeiras

% da execugdo fisica de agles
previstas

implementagdo dos

Organizagéo e
disponibilizacao de
informacgdes

Suporte de informagdes, de
tecnologia e de informatica
Cobertura e abrangéncia da rede
de monitoramento

Qualidade dos dados

Tempestividade  dos  alertas

emitidos
Qualidade do atendimento ao
publico
Apoio a cobranga Nivel de arrecadacgdo
% de wusuarios pagantes/

inadimplentes

Apoio & outorga e a
fiscalizagéo

% de usuarios cadastrados /
outorgados

% de usuarios fiscalizados
Qualidade das andlises e
informacgdes

Tempestividade das notificagbes

Mobilizagao,
sensibilizagdo e educagao
ambiental na bacia

Grau de informagao
(conhecimento) da populagéo da
bacia sobre recursos hidricos
Quantidade de agentes treinados
Qualidade dos eventos

Grau de confiabilidade

Apoio executivo ao
CEIVAP

Qualidade do atendimento ao
CEIVAP

Gestao administrativa

Gestao corporativa

Nivel de implementagéo da
estrutura fisica e operacional
basica da Agéncia

Custo da &rea-meio (eficiéncia)

Cobertura da coleta
efluentes domésticos

% de tratamento efluentes
urbanos

% de tratamento efluentes
industriais

recuperagao de mata ciliar
recuperagao e protecéo de
mananciais

qualidade agua dos rios
disponibilidade hidrica
quantidade/diversidade da
ictiofauna

racionalizagdo de uso
urbano;

racionalizagdo de uso
industrial

racionalizagdo de uso
agricola.
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6.2 Etapas de Implantacao de Indicadores de Desempenho

Na partida do Sistema de Gestdo, isto €, quando do primeiro Plano de Trabalho
do Contrato de Gestdo, as metas a serem alcancadas pela Agéncia ndo serdo,
imediatamente, aquelas relacionadas a arrecadacdo da cobranca ou execucao
do plano da bacia, e muito menos aquelas que definem indicadores de impacto
(melhoria da qualidade da agua, racionalizacdo de uso, etc). Antes disso, é
preciso vencer o patamar da instalacdo fisica e operacional da Agéncia,
proceder aos ajustes organizacionais e, ainda, a reuniao do aparato de
informacdes e base técnica para dar conta dos encargos previstos para a
Agéncia. Neste sentido, sugere-se o0 seguinte escalonamento das metas
contidas no Plano de Trabalho integrante do Contrato de Gestao:

e 1°Ano: Indicadores de Processo

) metas para implantacdo da infra-estrutura fisica e operacional basica
(sede e equipamentos de comunicacdo, transporte e informatica -
hardware);

(i) metas para ajustes na organizacdo interna da Agéncia (regimento
interno, procedimentos de aquisicao e de selegdo de pessoal, quadro e
perfil de pessoal);

(i)  suporte de informacOes, de tecnologia e de informatica (softwares e
sistemas de apoio a decisdo, além de conexdao com sistemas de
informacdo da ANA e das entidades estaduais correlatas);

(iv) metas para as complementagdes e os detalhamentos executivos do
plano da bacia, determinados pelo CEIVAP ou necessarios a sua
implementacao;

(v) meta para definicdo do quadro de indicadores de impacto da Agéncia
(metodologia de célculo, definicdo de valores iniciais, modelagem da
evolugdo esperada) e também de indicador da qualidade do
atendimento ao CEIVAP na fungao de secretaria executiva;

e 2°e 3° Anos: Indicadores de Processo / Produto

(vi) metas de desempenho operacional de fungdes de rotina da Agéncia
(tarefas de apoio ao monitoramento dos recursos hidricos,
cadastramento de usuarios, apoio aos procedimentos de outorga e
outras similares), para as quais sera preciso, antes de tudo, estabelecer
a divisao detalhada de encargos com a ANA e com os drgdos estaduais
correlatos, sendo licito se esperar especificidades nos acordos com cada
uma dessas entidades;

(vii) metas de desempenho para adimpléncia na arrecadacao da Cobrancga
(neste caso, sera preciso delimitar as expectativas e 0 universo
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estimado de usuarios pagadores e de seu potencial de arrecadacdo, de
modo a estabelecer metas incrementais realistas);

(viii) metas de desempenho no desembolso de disponibilidades financeiras
postas a disposicdo da Agéncia (contratacdes e execucdo financeira do
plano de bacia);

(ix) metas de execucdo fisica de agles previstas no plano da bacia (% de
obras, n° de eventos e similares), o que implica em coordenacdao e
articulacdo com as entidades executoras do plano de bacia, verificando-
se as medidas administrativas que devem se tomadas (licitagdes e
outras), os aportes de contrapartidas previstas e o acompanhamento da
execucao fisico-financeira (note-se que muitas das varidveis
intervenientes nesses processos estarao fora do alcance imediato da
Agéncia);

(x) meta(s) para o(s) indicador(es) de qualidade do atendimento ao CEIVAP
definido(s) e modelado(s) na etapa anterior;

(xi) meta(s) para atividades de mobilizacao, sensibilizagdo e educacao
ambiental na bacia;

e A partir do 4° Ano: Indicadores de Impacto

(xii))  metas para os indicadores de impacto indicados no Quadro 3, definidos,
modelados e ajustados nas etapas anteriores.

O Quadro 4 apresenta uma proposta preliminar de indicadores com o0s
respectivos pesos e cronograma de implantacdao. No caso dos indicadores de
processo e produtos, passiveis de serem implantados na fase preliminar de
funcionamento da Agéncia, apresenta-se, também, a proposta de metas em
relacao aos valores iniciais do indicador.

Os pesos para os indicadores foram atribuidos numa escala crescente segundo
a cadeia de valor da Agéncia. Foi dado maior peso aos indicadores de impacto
— peso 4 - e menor peso aos indicadores de processo — peso 1. Valores
intermediarios foram atribuidos aos indicadores de produto, atribuindo-se
maior valor aqueles que estdao mais proximos das fungdes finalisticas da
Agéncia.
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Quadro 4. Quadro de Indicadores e Metas

Indicadores Metas/Ano
Descrigao Unid. Vo 1|2 |3 ]| 4
(1) Peso
1. Indice de implantagdo da infra-estrutura fisica e operacional bésica (sede e equipamentos de 0
L . s % 1 0 70 | 100
comunicagao, transporte e informatica - hardware)
2. Indice de consolidagao da organizacao interna da Agéncia (regimento interno, procedimentos
de aquisicao e de selegao de pessoal, quadro e perfil de pessoal) e de definicao do quadro de o
- n . . - % 1 50 75 | 100
indicadores de desempenho da Agéncia (metodologias de avaliagao de desempenho,
modelagem dos indicadores, metas de desempenho)
3. Indice de implantacdo da infra-estrutura suporte de informacdes, de tecnologia e de informatica % 1 0 70 | 100
4. Indice de desempenho operacional das fungbes de rotina da Agéncia (tarefas de apoio ao
monitoramento dos recursos hidricos, cadastramento de usuarios, apoio aos procedimentos de % 1 0 70 | 100

outorga e outras similares)

5. Indice de qualidade das informacdes técnicas (a partir de avaliacdes dos usudrios do sistema de
informac0es de recursos hidricos, incluindo-se a integridade/qualidade dos dados, cobertura, 3
abrangéncia, acessibilidade etc., sequndo metodologia propria)

6. Indice de qualidade do atendimento aos usuarios de recursos hidricos (a ser elaborado segundo

critérios e parametros proprios) 3
7. Indice de satisfacao com o apoio ao CEIVAP (a partir da consolidacao de avaliacdo dos 3
membros do CEIVAP, segundo metodologia prépria)
8. Indice de complementac3do e o detalhamento executivo do plano da bacia % 2 0 50 | 75 | 100
9. Indice de desembolso de disponibilidades financeiras postas a disposicao da Agéncia o
~ ~ o . . % 2 0 70 | 80 | 90 | 95
(contratacOes e execucao financeira do plano de bacia)
10. Indice de implementacdo de acOes previstas no plano da bacia (% de obras, n° de eventos e % ) 0 70 1 30 | 90 | 95

similares)
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11. Indice de sucesso dos projetos implementados (a partir da consolidacao das avaliagbes

econémico-financeiras, de execugao, da qualidade e de impacto dos projetos executados, 3
segundo metodologia prépria)
12. Indice de sucesso dos eventos realizados (a partir da consolidagao das avaliagdes de reacao dos 3

eventos, segundo metodologia prdpria)

13. Indice de auto-sustentacdo financeira (receitas proprias da cobranca/despesas administrativas

. 40° | 40 | 40 | 40*
totais) 0 0 | 40 | 40* | 70

%

14. Taxa de Inadimpléncia da cobranca ($$recebidos/$$cobrados) % 15 12 | 10 | 8 5

15. Indice de outorga de usos (usudrios totais outorgados/universo de usuarios existentes, segundo
metodologia prépria)

16. Indice de ampliacio da coleta de efluentes domésticos (segundo metodologia propria)

17. Indice de ampliacdo do tratamento de efluentes domésticos (segundo metodologia propria)

18. Indice de ampliacdo do tratamento de efluentes industriais (sequndo metodologia propria)

19. Indice de conservacdo e recuperacdo do solo (sequndo metodologia prépria)

20. Indice de conservacdo e recuperacdo de matas ciliares e areas de nascentes (segundo
metodologia propria)

21. Indice de conservacdo e recuperacdo da ictiofauna (segundo metodologia propria)

22. Indice de racionalizacdo do consumo de &gua no abastecimento publico (segundo
metodologia propria)

23. Indice de racionalizagdo do consumo de &gua na indUstria (sequndo metodologia propria)

24. Indice de racionalizacdo do consumo de &gua na agricultura (segundo metodologia
prépria)

25. Indice de melhoria da qualidade da 4gua na bacia (segundo metodologia propria)

Al & [~ & (W] W [WWIW|IW[ W W N

26. Indice de melhoria da quantidade da &gua na bacia (segundo metodologia prépria)

3 indice atual supondo a implantacdo da Agéncia com a estrutura preliminar proposta no estudo de modelagem.
* Ano de aprovacgao do novo Plano de Bacia e revisdo da metodologia e dos valores de cobranca.
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7. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA

A metodologia adotada de desenho da estrutura baseia-se em parametros
internos e externos. O principio basico é a busca de uma congruéncia, um
alinhamento entre parametros externos e internos. A Figura 6 apresenta o
modelo genérico de organizacdo a partir do qual os critérios de modelagem da
estrutura sao definidos e aplicados.

Cu p ul a

suporte
técnico .

W\ suporte
\:administrativo

linha intermediaria

nucleo operacional

Figura 6 - Modelo Genérico de Estrutura Organizacional

Nesta concepgao:

* 0 nlcleo operacional contém a execucdo das atividades finalisticas e
compreende 0s processos centrais de trabalho a partir dos quais insumos
sdo transformados em produtos ou servicos que sao distribuidos aos
beneficiarios;
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= ao suporte técnico cabem as funcdes de formular, normatizar e
padronizar, planejar (desde os aspectos estratégicos até os operacionais)
e controlar os processos de producao;

*= a0 suporte administrativo cabe promover a infra-estrutura fisica, humana
e logistica necessaria as demais areas, principalmente o nucleo
operacional;

= 3 cupula coordena as demais partes e exerce a funcao de relagdes de
fronteira, interagindo com o ambiente externo em nivel institucional;

» a linha intermediaria contém os elementos de ligacao vertical (a partir de
agrupamentos sucessivos de posicoes individuais no nucleo operacional
segundo diversos critérios possiveis) e horizontal (entre o suporte técnico
e administrativo).

7.1. Definicado do Modelo Organizacional Basico

A Figura 7 apresenta uma aplicacdo do modelo genérico ao caso da Agéncia de
Bacia, delineando-se uma estrutura organizacional basica que considera,
inclusive, integracdes externas (CEIVAP e suas camaras, ANA e outros atores).
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Contratante

Contrato de

Gestao
outros atores

suporte linha intermediaria suporte

técnico - X administrativo
planejamento estratégico nUC|eo OperaC|0na| gestéo de recursos
controle de desempenho Elaboragdo do Plano de Recursos (orgamento, finangas,
normas técnicas Hidricos materiais, logisticos,
padronizagéo de Impl_ementagéo do Plano de Recursos humanos)
procedimentos Hidricos . L assessoria juridica
Organizagédo e disponibilizagéo de

informagodes
Apoio a cobranga
Apoio a outorga e a fiscalizagdo
Mobilizagédo, sensibilizagdo e educacéo
ambiental na bacia

Apoio executivo ao CEIVAP

Agéncia de Bacia

Figura 7 - Arquitetura Organizacional Basica da Agéncia de Bacia

As questOes que decorrem de um tal delineamento basico dividem-se em dois
grupos:

* Que modelo de estrutura melhor proporciona a efetiva coordenacao das
partes (nucleo operacional e suportes)? Em que extensdao a coordenacao
das partes se realiza por ajustamento reciproco, por supervisao da cupula
ou por padronizacdo (dos insumos, do processo ou do produto)?

= Quais devem ser as unidades organizacionais? Como as unidades se
agrupam e como 0S grupos se arranjam hierarquicamente?

No que tange ao primeiro grupo de questdes, o Quadro 5, apresenta um
modelo de avaliacdo da congruéncia ou alinhamento entre fatores externos (do
contexto institucional da Agéncia de Bacia) e internos (do modelo de gestdo
em geral, da estrutura em particular). Os espacos iluminados em amarelo sao
referéncias a Agéncia da Bacia. Esta analise aponta para uma estrutura
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matricial (que combina dois ou mais critérios de departamentalizacdo, cujo
cruzamento podera implicar em unidades temporarias, ou de projetos) ou uma
estrutura funcional integrada. Tais opgOes se coadunam com a necessidade de
adocdo de pelo menos dois critérios de departamentalizacdo: funcional (por
area de atuacdo, de forma predominantemente correspondente a uma
agregacao funcional dos macro-processos, embora alguns destes se perpassem
e sobreponham); e espacial (que atenda a outras bacias sobrepostas, mediante
o estabelecimento de unidades locais) — sem prejuizo da cogitacao de outros
critérios, tal como, no modelo francés, de clientes e segmentos beneficiarios
(industria, agricultura etc.). Nesse caso, tendo em vista a interdependéncia
dos macro-processos e a hecessidade destes se estabelecerem em bases
espaciais de formas distintas (em termos de tempo e processo de trabalho), a
coordenacao das unidades (funcionais, por grupos de macro-processos e
espaciais) deve se realizar predominantemente por supervisdo da cupula, por
ajustamento reciproco (segundo integragdes laterais entre as areas mediante
convergéncia de propositos emanados do Contrato de Gestao, do Plano de
Bacia e do CEIVAP e suas camaras) e por padronizacao (de conhecimento dos
envolvidos e de procedimentos técnicos que perpassam as areas).
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Quadro 5 - Delineamento do alinhamento estratégico do modelo de gestao
da Agéncia da Bacia.

A BUROCRACIA A ORGANIZACAO
MECANICISTA LEXIVEL
POSICAO A D
GRAU DE O futuro ¢ uma linha reta e hd | Ha vérios cendrios alternativos O futuro € um espago de eventos | O futuro é uma resultante
INCERTEZA DO um Unico cenario previsivel. que podem ser mapeados e que pode implicar em inlimeras imprevisivel de possibilidades
CONTEXTO trilhados. possibilidades ndo claramente ambiguas.
delineadas dentro de uma faixa.
F
A
T
(0]
R| DEMANDAS POR Relativamente estavel: Ritmo de mudan¢a moderado: Condigdes de obtengado de Altamente imprevisivel: condigdes
E| SERVICOS E recursos garantidos e demandas em expansio (servigos | recursos e demandas dindmicas, | inusitadas de obtengdo de recursos
S | DISPONIBILIDADE | demandas conhecidas. mais sofisticados ou mas previsiveis. ¢ possibilidades ilimitadas de
DE RECURSOS diversificados) e esforgos para novas demandas.
E obtengdo de fontes alternativas de
X TECursos.
T| CONTEXTO A organizagao estd focadano | Pressdes localizadas de atores Pressdes localizadas de um Pluralidade de pressdes da
E | INSTITUCIONAL interesse de um ator com demandas que requerem conjunto previsivel de atores com | sociedade civil, governo ou outros
R interessado predominante atengdo esporadica. demandas que requerem atengdo | atores internos e externos sobre a
N (governo/instituidor) e ndo ha especificas constantes. organizag¢ao que demandam
(0] pressdes de outros atores. respostas rapidas e urgentes de
S forma imprevisivel.
GRAU DE Prestacdo eficiente de um Prestacdo eficiente inicialmente Desenvolvimento e prestagdo de | Exigéncia de incorporagdo de
DIVERSIFICACAO | servigo padronizado. de um servigo padronizado, mas | servigos novos eficientes em rapidas inovagdes em novos
DOS SERVICOS sujeito a modificagdes e ambiente competitivo (outros servigos para exploragdo de novas
PRESTADOS aperfeigoamentos. atores ou instancias podem situacdes de competitividade.
cumprir parte do papel da
organizagao)
CARGOS E Cargos claramente definidos | Divisao rudimentar das Posicdes flexiveis na Cargos flexiveis: que ndo
FUNCOES conforme padrdo hierarquico. | responsabilidades de acordo com | organizagdo: as areas estdo especificam mais do que
Cada pessoa s0 faz o que estd | uma estrutura funcional, mas o voltadas a atividade principal da | atividades individuais
prevista no seu cargo ou padrdo hierarquico sofre organizagao. circunstanciais.
F fungio. modificagdes para atender as
A contingéncias, tornando a divisdo
T de fungdes instavel.
O| LIDERANCA Autoridade claramente Autoridade ndo claramente Limites de autoridade e Padrdes de lideranga em constante
R definida e atribuida de acordo | definida, mas seguindo a responsabilidade ndo definidos. mudanga: papéis sdo definidos a
E com a posigdo hierarquica hierarquia, salvo nos casos de Lideranca ¢ um atributo de partir de mudangas
S formal. Importancia a reunides e comités especialmente | pessoas com habilidade de circunstanciais. Lideranca ¢ uma
antiguidade convocados resolver problemas que surjam fungdo da capacidade de detectar e
1 resolver problemas
N| COMUNICAGAO Formal, padronizada segundo | Formal, segundo regras e Reunides freqiientes em contexto | Completamente livre e informal,
T regras, e vertical (cima-pra- convengdes, mas suplementado de consulta permanente em todos | altamente integrada,
E baixo) por comités e reunides. Ha os niveis e areas. Integracdo de multidirecional, integrada a
R posicdes na base livres para processos para geracgdo de processos informatizados em
N consultar a cupula informagdes gerenciais todos os niveis e areas
O| COMPROMETIMEN | Comprometimento a Comprometimento com o proprio | Comprometimento em face das Completo comprometimento face
S| To responsabilidades dos cargos. | cargo, mas reconhecendo a demandas das proprias posigdes | as atividades centrais da
Lealdade e obediéncia sdo necessidade de flexibilidade em | funcionais associadas as organizagdo dentro de seu
valores centrais face as contingéncias da situagdo | demandas de colaboragdo mais conjunto e habilidade para lidar
ampla e interpretagdo flexivel da | com consideravel tensdo e
funcdo incerteza
E Estrutura funcional. Estrutura funcional com Estrutura matricial. Estrutura funcional integrada. Estrutura celular em rede.
S colegiado de dirigentes. . » %
R ) s g m"
v ‘ g
L I e e I e I 0 0O VN I mm Ml s i g Bl @ E] &
Rl | s sy dsads iy &R BHueblEd B e
A
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7.2. Proposta de Estrutura Organizacional

Em relacdo ao segundo grupo de questdoes de modelagem (Quais sdo as
unidades e como estas se agrupam e se arranjam em niveis hierarquicos?), a
Figura 8 apresenta um desenho de estrutura (unidades e sua disposicao
hierarquica) baseada em agrupamento das areas de competéncia listadas no
Quadro 6. Tal desenho enquadra-se nas limitacdes impostas pelo Estatuto da
Agéncia, que dispde sobre a composicdo da diretoria por um Diretor e dois
Coordenadores. A estrutura proposta apresenta apenas 3 niveis hierarquicos
(Diretor, Coordenadores/Assessor e unidades operacionais), o que simplifica
muito o desenho inicial (nao havendo necessidade de posicdes de linha
intermedidria, a relacdo cupula-nucleo operacional é direta) e facilita a
comunicacao (lateral, inclusive), sem, contudo, impedir o eventual posterior
crescimento e diferenciagdao das unidades operacionais em sub-unidades,
conforme a evolugdo da Agéncia assim o demande.

Um maior detalhamento da estrutura em varias unidades muito especializadas
€ prematuro, uma vez que sabe-se pouco sobre as acdes e atividades de uma
agéncia de bacia, nos moldes definidos pela Lei Federal n°® 9.433/97 e
legislacdes estaduais correlatas. A titulo de exemplo, a prépria divisao de
encargos relativos ao monitoramento dos recursos hidricos e ao cadastro de
usuarios nao estd bem definida frente aos odrgaos publicos com
responsabilidades legais estabelecidas sobre essas matérias. Ademais, as acoes
e atividades concernentes ao plano de bacia, cadastro de usuarios,
monitoramento dos recursos hidricos, outorga de direitos de uso das aguas e
cobranca pela sua utilizacdo, além da prépria analise de viabilidade (técnica,
ambiental e econdmica) de projetos, apresentam interacdes e sobreposicdes
importantes (bases comuns de dados e informacdes). Sendo assim, parece
mais conveniente uma equipe multidisciplinar, com grande flexibilidade
operacional, inicialmente mais préxima a uma organizacdo matricial, do que a
uma estrutura funcional integrada, até que as atividades de rotina se
estabelecam com maior clareza.

Em principio as atividades que permitirdo o estabelecimento de rotinas devem
estar limitadas ao monitoramento e cadastro, com o plano, outorga e cobranca
e andlise de projetos mantendo interacao, dinamica e flexibilidade. Sob esta
perspectiva, as coordenacbes técnica e econdmico-financeira devem interagir
com muita freqiiéncia (em ambas predomina o perfil técnico), na medida em
que a propria definicdo do conteiddo do plano da bacia depende das
expectativas de arrecadacdao e de critérios econdmicos para a priorizacao das
demandas de investimentos.
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Por outro lado, é desconhecida a dimensao dos encargos de cunho
administrativo, essencialmente pertinentes aos fluxos financeiros de
arrecadacdao (emissao de boletos (DARFs) de cobranca e verificagdo de sua
adimpléncia), incluindo as tarefas de captacao de recursos para
financiamentos, além daquelas inerentes a aplicacdo dos recursos (contratos e
convénios e respectivos fluxos de caixa e acompanhamento de execucao),
podendo implicar em demandas maiores a unidade de gestdo administrativa do
que as aparentemente dimensionadas.

A proposta ilustrada na Figura 8 nao contempla as funcdes de assessoria e
procuradoria juridicas, publicidade e realizacdo de eventos, auditoria e
contabilidade, provimento de infra-estrutura informacional e elaboragdao de
estudos técnicos e projetos especificos, os quais devem ser terceirizadas.
Apesar disso, existe a necessidade de permanéncia de um advogado no quadro
da Agéncia.
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Quadro 6 — Parametros internos para modelagem da estrutura: posicdes especificas segundo competéncias identificadas

CRITERIO DE
. . SUPORTE SUPORTE
DEPARTAMEN CUPULA NUCLEO OPERACIONAL :
TALIZACAO TECNICO ADMINISTRATIVO
FUNCIONAL = Diretor, = Elaboragdo do Plano de Recursos = Gestéo corporativa = Gestao administrativa:
Coordenadores e Hidricos = Desenvolvimento = Assessoria juridica
Assessor = |Implementagéo do Plano de Recursos institucional = Gestao de Recursos
= Coordenacao, Hidricos (planejamento Humanos
= Supervisdo = QOrganizagdo e disponibilizagao de estratégico, melhoria de = Gestdo de financgas
= Assisténcia ao informagdes processos, otimizagao = Gestdo de materiais
Diretor = Apoio a cobranga da estrutura, = Gestdo de logistica
= Apoio a outorga e a fiscalizagao desenvolvimento de = Auditoria
= Mobilizagao, sensibilizacao e pessoas e sistemas de
educac¢do ambiental na bacia informagdes etc.)
= Apoio executivo ao CEIVAP »  Gestdo do desempenho
/ contrato de gestao
ESPACIAL = representagéo = acompanhamento in loco da
implementagao de projetos / Plano de
RH.
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DIRETOR

Assessoria de Gestao
Corporativa e Relagﬁes e prospecgao de parcenas para fomento
Interinstitucionais

Amcu\aéao mobilizagdo, comunicagao

social, Gampanhas de mobilizagao &

senslbl\lzagao

Capacitagdo de alores externos,
gestao de evento

de atividades afins
Agendamento, comunicagdes e infra-
estrutura logisitica para os eventos e

agdes do CEIVAP

COORDENADOR
ECONOMICO-
FINANCEIRO

COORDENADOR
TECNICO

Unidade de Gestao
Administrativa

Apoio & negoclaqao e implementacao de
operagoes de captagao de recursos /
financiamentos

Elaboragao de plano anual e plurianual de
aplicagoes de recursos financeiros;
Negociagdes com Iomadores/beneflc\anos,
Avaliacao e enquadramento de projetos de
mveshmemo

fisico-

Gestao de recursos humanos de
finangas, de logistic

(transportes, comumcaQoeS,
instalacdes e compras); gestdo
de contratos e convénios
Desenvolvimento institucional;
Gestao do contrato de gestao;

o da
financeira dos contratos
Elaboragao de calculos, projegdes,
simulagoes, acompanhamento do fluxo/
mammp\énma e analises juridico-legais;
NegociagGes amigaveis com usuarios em
debito;

Instrugao de processos administrativos e
judiciais de cobranga de débitos;

Elaboracao da proposta do Plano de RH,
incluindo a proposicao de metas de

enquadramentos;

Gestao de programas de pesquisa em
recursos hidricos e suas areas de inter-
relagéo.

Acompanhamento de projetos, estudos e

analises tecnicas,

Apoio técnico aos usuarios;

Apoio técnico aos tomadores/ beneficiarios

de investimentos;

Articulagdo com operadores de redes de
monitoramento e fomento a programas de
moni toramento;

Implanlagao de rede complementar prépria se
necessari

Receb\mento e consolidagdo de dados de
momtorame

lecdo, calwbragem e operagdo de modelos

de qualidade e quantidade de agua;

épom & manutengao de cadastro de usuarios
e dgua.

Manulengac e disponibilizagdo (atendimento

a usuarios) do acervo de documentos e
bancos de dados;

Implantagédo e operagdo de Sistemas de

Alerta.

Analise prévia e cadastramento de
requerimentos de outorga;

Apoio técnico ao CEIVAP na mediagéo de
conflitos de uso;

Idenuflcagao de usuarios nao conformes e

ugao a regularizagao de

Apom a fiscalizagdo e mstruqau de
processos_administrativos e juridicos de
penalizacédo de usos ilegais

Unidade de Apoio ao
CEIVAP

— Unidades Regionais

Figura 8. Proposta de estrutura organizacional
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7.3. Dimensionamento e Formacao do Quadro de Pessoal

O Quadro 7 contém um dimensionamento preliminar da estrutura
organizacional considerando-se o quadro completo de 41 funcionarios previsto
e 0 quadro reduzido proposto para a 12 fase de implantacdo da agéncia
correspondente a 17 funcionarios.

As estimativas de pessoal deste dimensionamento estao baseadas em
estimativas preliminares da carga de trabalho hipotética dos macroprocessos
identificados, e nao em identificacdo, mapeamento e analise exaustivas de
processos (uma vez que estes ndao estdo estruturados), como seria desejavel
(implicando na necessidade de futuras reavaliacbes, até porque as estruturas
sdo dinamicas em funcao de demandas e perfis das pessoas envolvidas). Tal
dimensionamento ndo se baseia em pesquisa salarial especifica, como seria
recomendavel, e sua utilidade é apenas proporcionar uma nocao de grandeza,
ainda que vaga e preliminar, do custo com salarios e encargos para
implantacao da estrutura concebida.

O quadro 8 apresenta uma descricao e uma analise sucinta do atual quadro de
pessoal do escritério técnico do CEIVAP. Constata-se, essencialmente, um
quadro de relativa multifuncionalidade e de carga excessiva de trabalho. O
atual quadro nao apresenta problemas de adequacao entre funcoes e perfis,
nem quanto a estrutura de vinculacdes de fungdes técnicas e gerenciais.
Recomenda-se, neste sentido, que o quadro atual seja aproveitado na
formagdo do quadro proposto.

Para a formacdo do novo quadro de pessoal, propde-se o seguinte esquema de
modalidades seletivas:

a)os dirigentes devem ser escolhidos pelo Conselho de Administracao,
mediante um Comité de Busca formado por 4 ou 5 conselheiros. O comité deve
divulgar um comunicado, via rede de relacionamentos, que solicita curriculos
para a posicdo de dirigente maximo, a partir de um enunciado ndo muito
detalhado do perfil. Com base em analise prévia, indicacdes e informacdes do
seu networking, o comité entrevista os candidatos considerados mais aptos,
escolhe dois ou trés mais congruentes com o perfil e submete a escolha do
Conselho.

b)o dirigente principal, uma vez escolhido, convidado e aceito, indica os
demais (coordenadores) ou passa a integrar o Comité de Busca, mas com
poder de veto. Isto porque, além de ser uma posicdao equivalente a um "cargo
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de confianca" de "livre provimento", o dirigente ja conhece outras pessoas e
tem suas referéncias e preferéncias de perfil. As indicacdes podem se basear
em algum procedimento seletivo (anuncio fechado), mas a mais natural é que
seja por networking (eventualmente até alguém considerado pelo Comité de
Busca). O conselho aprova ou ndo a escolha dos coordenadores.

c)outras posicoes técnicas podem e devem ser providas mediante um
procedimento seletivo simplificado: anlncio na midia ou na webpage, editais
em universidades, etc, e escolhidos por um comité interno apds entrevista.

Um "concurso" definitivamente nao seria a melhor forma de atragao e selegao
de pessoal para a Agéncia, na medida em que modalidades de selecao mais
adequadas podem ser implementadas de forma ndo personalistica, competitiva
e isondmica, nos termos de seu regulamento proprio de recursos humanos.

7.4. Estimativa de Custo

Estes dados preliminares indicam uma despesa mensal da ordem de R$
227.000,00 (duzentos e vinte e sete mil reais) para a implantagao plena da
agéncia. Esta despesa foi deduzida a partir de uma folha de salarios de cerca
de R$ 110.000,00 (cento e dez mil reais), acrescida de R$ 77.000,00 (setenta
e sete mil reais) correspondentes a cerca de 70% de encargos, e de uma
estimativa preliminar de despesas de custeio da ordem de R$ 40.000,00
(quarenta mil reais)’, desde aluguel a contratos de manutencdo de
equipamentos de informatica, por exemplo. Este valor representa uma despesa
anual da ordem de R$ 2.800 mil (dois milhdes e oitocentos mil reais).Tendo em
conta o atual padrdao minimalista de despesas do escritério técnico, estima-se
que este custo total inicial da Agéncia podera variar significativamente em
funcdo da elaboracao de estudos especificos e acdes emergenciais especificas.
Esta estimativa refere-se apenas as despesas operacionais e exclui
investimentos na infra-estrutura operacional da Agéncia.

A receita total da cobranca na bacia, consoante o recente cadastramento, esta
estimada em cerca de R$10 milhdes/ano®, valor este que n3o deverd variar
substancialmente nos préximos 3 anos’. O valor correspondente a 7,5% da

® Ver Relatorio de Analise de sustentabilidade de Agéncias de Bacia — estimativa de despesas
operacionais da agéncia do CEIVAP.

® Valores informados verbalmente por Pocciotti, em abril/2003, cobranga nos rios de dominio da Uni&o,
inclui desconto de 18% e estimativa de inadimpléncia.

7 O valor unitario da cobranga e a metodologia estabelecidos pela Deliberagdes 08 € 15 do CEIVAP sao
validos até 2005. A cobranga podera apresentar crescimento pela ampliagdo dos usos outorgados.
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mesma — cerca de R$ 750 mil/ano — em parte destinados a cobrir os custos
administrativos da Agéncia®, revela-se francamente insuficiente para o
exercicio das fungdes minimas de Agéncia de Bacia que se delineiam no seu
ambiente institucional e que, espera-se, sirvam de paradigma nacional. Alias,
este valor seria insuficiente até para o custeio do atual escritorio técnico
(mesmo considerando-se sua estrutura reduzidissima e sobrecarregada).
Implicita estd a necessidade de que sejam buscadas formas alternativas de
financiamento e fomento, de sorte a que as Agéncias de Bacia, ndao apenas a
do vale do Paraiba, possam cumprir minimamente a sua funcao.

Diante deste quadro, enquanto nao se amplia a arrecadagao da cobranca,
propde-se a estruturacao da agéncia a partir de um quadro técnico preliminar
composto por 17 contratados. Neste formato exclui-se os escritérios regionais,
12 profissionais, e parte dos técnicos e estagiarios. A despesa com folha de
pagamento estimada é de R$63,3 mil/més, acrescida de R$44,3 mil/més,
correspondentes aos encargos. A despesa de manutencgao foi estimada em
R$17 mil/més. A estimativa das despesas de implantacdao correspondente a 12
fase é de cerca de R$125 mil/més, o que corresponderia a uma despesa anual
de R$1.500 mil. Mesmo adotando-se esta estrutura temporaria, mais enxuta, a
Agéncia necessitara receber subsidios na sua fase inicial de funcionamento, ou
sofrer reducbes no seu quadro de pessoal e/ou nivel salarial.

8 | i 9433/97
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Quadro 7. Dimensionamento preliminar da estrutura organizacional.

Quantitativo Quantitativo
N © Cargo/Funcéao Perfil e Qualificagoes Remuneragao Total 12 Fase

Titular | Técnico | Auxiliar | Titular | Técnico | Auxiliar

Elevado reconhecimento e credibilidade profissional;
Formacao generalista em areas ligadas ao meio

ambiente, recursos hidricos e/ou planejamento regional; R$ 8.000,00
. Capacidade de lideranga e de articulagdo institucional, ’
01 | Diretor com os governos federal e estaduais envolvidos e com a 01 01
as principais entidades da bacia (empresas e ONGs); R$ 10.000,00

Experiéncia gerencial e administrativa; e,
Familiaridade com os problemas da bacia.

Preferencialmente Engenheiro Civil com experiéncia
na preparacao de programas de investimento nas
areas de meio ambiente, recursos hidricos e/ou

saneamento; R$ 6.000,00
02 | Coordenador Técnico Conhecimento dos problemas da bacia; a 01 01
Conhecimento de sistemas de suporte a deciséo; R$ 7.500,00
Familiaridade com a aplicagéo dos instrumentos de
gestao de recursos hidricos.
Economista, administrador ou engenheiro com
experiéncia em financas publicas e fluxos financeiros;
periene sasp R$ 6.000,00
03 Coordenador Econdtmico- Experiéncia na captacéo de recursos; a 01 01
Financeiro Nogdes de economia ambiental e de critérios de
R$ 7.500,00

viabilidade de projetos; e,
Familiaridade com os problemas da bacia.

04 | Assessor de Gestéo Profissional de nivel superior, com pleno R$ 5.000,00 01 01
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Corporativa e Relagdes conhecimento sobre o processo decisorio do Sistema a

Institucionais de Gerenciamento de Recursos Hidricos; R$ 6.000,00
Aceitacao por parte das representagdes estaduais;
Respeitabilidade junto a ONGs e empresas da bacia;
Facilidade de comunicagao oral e escrita.
Advogado com especializagdo e/ou experiéncia na
area ambiental; R$ 3.000,00
Visao inovadora de aspectos juridicos de entidades a

05 | Assessor Juridico® do 3 © setor (OSs e respectivos Contratos de Gestéo); | Rg 3.500,00 01 01

Familiaridade com convénios junto ao setor publico e (periodo
com contratos administrativos; parcial)
Noc&o em acbes judiciais para cobranca de débitos.

Analista Técnico Equipe multidisciplinar:
- 01 engenheiro ou administrador com experiéncia

Alocados nas gerencial;

Coordenagdes com - 01engenheiro com experiéncia em projetos de

atribuigdes relativas a: saneamento ambiental; R$ 4.0000,00

e Plano de Bacia - 01 arquiteto, engenheiro ou gedgrafo com a

06 | « Monitoramento, cadastro, experiéncia em planejamento urbano e regional R$ 5.000,00 11 04
outorga e outras - 01 engenheiro com experiéncia em (x 11

informacgdes;
¢ Cobranga;

¢ Avaliagéo de projetos,
captacao e aplicagao de
recursos.

hidrologia/hidraulica;
- 01 engenheiro quimico ou quimico industrial;

- 01 profissional de ciéncias biolégicas ou engenheiro
florestal;

- 01 especialista em sistemas de informagao;

profissionais)

% Convénios e contrato de gestdo com o setor publico, contrato com fornecedores, relagdes trabalhistas, questdes judiciais envolvendo a cobranca e o direito ambiental,
aperfeicoamento legal do Sistema e outras demandas.
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- 01 administrador, economista ou engenheiro com
no¢des de economia ambiental e trato com fluxos
financeiros;
- 02 profissionais com experiéncia na elaboracédo e
avaliagdo de projetos de investimentos; e,
- 01 profissional para a captagéo de recursos.
Analista de Relagdo - 01 técnico com formagdo em comunicagao
Corporativa < . maga ! unicacao, | r¢ 2.500,00
educacéo, pedagogia, sociologia ou areas afins,
07 | Alocados na Assessoria de e . a 01 01
Gestao Corporativa - experiéncia no trato com ONGs e imprensa e R$ 3.000.00
- T familiaridade com os problemas da bacia. : ’
Relagbdes Institucionais
Encarregado da Unidade - 01 . encarregado, a.dlministrador~ sénior, com RS 2.500,00
08 | Alocad Unidade d conhecimento de contabilidade, gestdo de recursos . ;U0 a 01 01
ocado na Unidade de humanos e processos administrativos do setor publico | R$ 3.500,00
Gestéo Administrativa (prestacdo de contas e auditoria);
Analista Administrativo - 01 técnico médio em administragdo, com nogdes de R$ 2.000,00 a
09 | Alocado na Unidade de contabilidade, gestdo de recursos humanos e ’ 01 01
Gestao Administrativa processos administrativos do setor publico. R$ 2.500,00
Assistente Administrativo - 01 Secretaria do Diretor (agenda e apoio técnico); R$ 1,2 aR$
10 | Alocado como Auxiliares 15 mil 01 01
da Diregéo Superior ’
Agente Administrativo
9 . - 01 Secretaria dos Coordenadores (agenda e apoio| R$ 1,0 aR$
11 | Alocados como Auxiliares técnico) 1.2 mil 01 -
da Diregéo Superior ' ’
12 | Estagiarios - 06 estagiarios com formagdes especializadas. R$53OOOOOaOR$ 06 02
13 | Auxiliares Administrativos |- 02 auxiliares de escritério para servigos gerais R$ 300 a 02 01
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(reprografia, tarefas externas e outras). R$ 500,00
- representatividade regional e capacidade de R$ 2.500,00 a
L. L articulagao institucional e politica com entidades ) ’
14 Técnico de Escritério locais: R$ 3.500,00 04 )
Regional (04 escritérios) C L . (x 04
- conhecimento do processo decisorio do Sistema de A
Gerenciamento de Recursos Hidricos. profissionais)
Auxiliar Técnico . ) .
- 01 com perfil técnico e confianga do chefe regional;
15 | Alocados nos Escritorios R$ 700, (x 04) 04 -
Regionais (04 escritorios)
Auxiliares Administrativos R$ 300 a
16 | Alocados nos Escritérios | - 01 para apoio administrativo e servigos gerais. R$ 500,00 (x 04
Regionais (04 escritorios) 04)
Total - 04 19 18 4 9 4
Quadro Total 1 17
Total Salario R$108.800,00 R$63.300,00
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Quadro 8. Atual Quadro do Escritorio Técnico do CEIVAP

FUNCIONARIO QUALIFICACAO ATIVIDADES OBSERVACOES
Aline Publicitaria (superior) Prestagdo de contas dos convénios Multifungdes excessivas
Adm. Financeira (pagamentos via GESTEC) Sobrecarregada
Logistica (incluindo-se secretaria, atendimento, arquivo e Administragao financeira, convénios e eventos
correspondéncia) demandam pessoas em dedicacdo exclusiva
Eventos
William Bibliotecario (médio) Arquivo: manutengdo e pesquisa de documentacao Sobrecarregado
Atendimento telefone e fax O arquivo esta desorganizado
Servigos externos (correio, bancos, etc.) Gestdo da documentag¢do demanda um arquivista
especifico e um boy para servigos externos
Virginia Jornalista (superior) Comunicacdo com imprensa: releases, contatos, sobrecarregada
Atendimento ao publico especial: bacia, CEIVAP, Poderia supervisionar a execugdo da divulgacdo por
cobranga/cadastro agencia terceirizada
Convocagdes dirigidas Um apoio logistico de secretaria mais bem
Divulgagéo dimensionado ajudaria nas convocagdes
Edita jornal/boletim dguas do Paraiba Precisa ter mais tempo para pautar midia/contato
com midia
Angelo Biodlogo (superior) Identifica necessidade de estudos e indica sua contratagdo | Focar no técnico e livrar-se de fungdes logisticas de
Mestrado planejamento Secretaria executiva do CEIVAP: prepara reunides secretaria a0 CEIVAP
ambiental COPPE CEIVAP (convocatoérias, pauta)
Atendimento técnico
Gestao de informagdes técnicas (caracteristicas da bacia,
cobertura vegetal, qualidade da agua etc.)
Capacitagdo: promogao de cursos
Participagdo: eventos com empresarios, politicos, etc.
Informagdes sobre cobranga
Flavio Engenheiro Captagdo de recursos Concentrar na captagdo e representacdo politica,
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P6s-UNICAMP engenharia
Espec. Logistica
Espec. MKTG/ESPM

Part. Camaras técnicas
Apoio libera¢des recursos/convénios
Cursos

interlocucdo, etc.

Leomax

Engenheiro

Planejamento corporativo

Planejamento RH: para implantag@o do Plano de bacia
Avaliagdo de pareceres e documentos técnicos (COPPE
etc. s/ aval erosdo, inundagao, diagnosticos etc.)
Instruir decisdes do CEIVAP a partir de informagdes
técnicas

Concentrar no planejamento técnico

Claudio

Coordenagdo do escritorio
Integragdo da equipe
Participacdo nas cdmaras técnicas no debate técnico

Edilson

Articulagao politica no ambito do CEIVAP e seus
dominios institucionais
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Os elementos até o momento elaborados (arquitetura institucional, cadeia de
valor, macroprocessos, indicadores e estrutura) sdo os elementos basicos que
permitem a elaboracao do Regimento Interno (Anexo 1), Contrato de Gestao
(Anexo 2), Regulamento de aquisicdes, contratacao de bens e servicos e
alienacoes (Anexo 3); Regulamento de recursos humanos (Anexo 4); e
Regulamento de Finangas e Contabilidade (Anexo 5).

Conforme se afirmou em diversos momentos ao longo do documento, o0s
elementos aqui elaborados representam uma etapa inicial da implantacdao da
Agéncia de Bacia. Estima-se e recomenda-se que uma série de acoes
complementares deverd apoiar o inicio das operacdes e 0 processo de
desenvolvimento institucional da Agéncia, tais como planejamento estratégico,
modelagem de processos (principalmente os processos finalisticos), ajustes na
estrutura organizacional (em funcdo de ajustes nos processos, objetivos e
pessoas), capacitacdo (técnica e gerencial), modelagem de sistemas de
informacao e dos indicadores de desempenho.
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ANEXO A

CULTURA DE RESULTADOS E AVALIAGCAO INSTITUCIONAL: AVALIANDO
EXPERIENCIAS CONTRATUAIS NAS ORGANIZAGOES SOCIAIS

A aplicacao do modelo de avaliagao de experiéncias contratuais proposto
visa oferecer uma visdao geral abrangente de experiéncias contratuais

atuais com as Organizagdes Sociais.

O texto estd estruturado em trés partes: a)proposicao de um modelo de
avaliacao de experiéncias contratuais; b)aplicacao do modelo proposto

em experiéncias seletas; e c)questdes criticas da contratualizacao.

1. Um Modelo de Avaliacao de Experiéncias Contratuais

Um modelo simples de avaliagdo de experiéncias contratuais deveria
conter minimamente os seguintes elementos: a)metas ou resultados;
b)meios, em sentido amplo, regras, recursos e obrigagdes; c)controles;

e d)incentivos. A arquitetura do modelo esta ilustrada na figura 1.
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METAS
-convergéncia com politicas publicas
-acdo x desempenho
-realismo
-desafio

-representacgéo junto ao contratado
-controle interno & externo
-transparéncia & controle social

C
MEIOS
O -recursos financeiros
N -patriménio & RH
-flexibilidade conferida
D -flexibilidade utilizada BOAS DESEMPENHO =
| EXPERIENCIAS ALCANCE DOS
CONTRATUAIS RESULTADOS
C CONTROLE
O -relagdo com supervisor
-acompanhamento
E
S

INCENTIVOS

-punigdo de erros

-premiagéo de acertos FATORES INTERVENIENTES

Figura 1. Arquitetura do modelo de avaliacdo de experiéncias contratuais.

O modelo permite que se avaliem as condigdes consideradas necessarias
a geracao de boas experiéncias contratuais de forma conjunta com o
desempenho alcancado. As variaveis “condi¢gOes” estdo agrupadas em
quatro categorias: metas, meios, controle e incentivos. Estas variaveis
encontram-se definidas no quadro 1 de tal forma que se propde uma
caracterizacdo de “boas condigdes” e “mas condicdes”. Tais
caracterizacdes devem ser consideradas recursos analiticos que nao
visam ao mero enquadramento dos casos em uma ou outra qualificacao,
mas buscam estabelecer referenciais que permitam a avaliagao de

condigdes mais ou menos predominantes.

O modelo em questao considera que fatores intervenientes afetam as
experiéncias e os resultados de forma positiva ou negativa. Nesse
sentido, boas condicdes e boas experiéncias contratuais sao condicdes
necessarias, porém nao suficientes, para geracdao de resultados. Nesse

sentido, a significancia de variaveis intervenientes mostra-se clara na
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medida em que aplicacdes do modelo evidenciem a existéncia de boas

condi¢gOes associadas a resultados ruins, ou mas condi¢cées associadas a

bons resultados.

Quadro 1A. Modelo de avaliacdo de experiéncias contratuais — Defini¢cdo das

variaveis.

VARIAVEIS MAS CONDICOES

Metas Convergéncia O contratante ndo sabe o que quer alcangar e o contrato ndo espelha este
posicionamento. A relagdo metas-resultados de politica pablica néo é clara
ou ¢ divergente

Acgdo x Desempenho | Ha apenas metas de ag¢@o (ou metas de plano: “coisas a fazer”) com prazos e
responsaveis. Os indicadores s@o grau de implementag@o das agdes
previstas.

Realismo A relag@o meios-metas ndo ¢ clara; ndo ha um plano de agdo que permita o
dimensionamento de acdes necessarias ao alcance das metas pactuadas.

Desafio O alcance das metas pactuadas nao implica em ganhos de
produtividade/eficiéncia, eficécia e efetividade, mantém o padrdo de
desempenho anterior.

Meios Recursos Financeiros | Nao ha minimas garantias de cumprimento do cronograma financeiro;
rupturas no fluxo de recursos inviabilizam o alcance das metas for¢ando
frequentes reprogramacdes

Patrimonio & RH Ha dificuldades para formacdo do quadro ideal de RH (proprios,
terceirizados, etc.) e de instalagdes apropriadas em funcao de dificuldades de
aquisi¢do, contratagdo, cessdo etc.

Flexibilidade Nao ha ampliagdo significativa das flexibilidades gerenciais; prevalece a

conferida submissdo as regras-padrio da administracdo publica.

Flexibilidade A flexibilidade conferida ndo ¢ plenamente utilizada; ha barreiras

utilizada regulamentares, legais e culturais a sua plena utilizagio.

Controle Relagdo com A relagdo contratante-contratado ¢ tutelar: a supervisdo segue um padréo de

supervisor subordina¢@o baseado na atribuicdo de agdes especificas e demandas
paralelas ao pactuado.

Comité de O comité tem um carater auditor e inquisitor; realiza um controle a

acompanhamento posteriori em busca de razdes e responsaveis por metas descumpridas e
procedimentos em desacordo.

Representacdo no A representacdo do contratante em instancias colegiadas do contratado

contratado provoca interferéncias nas decisdes executivas, apontando agdes e questdes
operacionais.

Controle interno e Preocupacao predominante com a conformidade legal dos atos e

externo procedimentos; preocupacao secunddria ou irrisoria com os resultados.

Transparéncia e A metas e seu acompanhamento (relatorios, eventos, instrumentos, critérios

controle social etc.) ndo sdo divulgadas interna e/ou externamente.

Incentivos Erros Os erros sdo encobertos ou ignorados e ndo geram aprendizado.

Acertos Acertos s3o considerados mera obrigacao.

Desempenho O desempenho pactuado foi considerado insatisfatorio, insuficiente ou

houve descumprimento do contrato.
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Quadro 1B. Modelo de avaliagdo de experiéncias contratuais — Defini¢do das

variaveis.

VARIAVEIS BOAS CONDICOES

Metas Convergéncia O contratante sabe o que quer alcangar e o contrato espelha este
posicionamento. As metas estdo consistentes com os objetivos de politicas
publicas

Acgdo x Desempenho | Ha metas de desempenho, mediante indicadores que buscam mensurar de
forma objetiva e abrangente o grau de eficiéncia, eficacia e efetividade dos
processos organizacionais.

Realismo A relag@o meios-metas ¢é clara; calculada em fung@o de um plano que permite
o dimensionamento de agdes necessarias ao alcance dos padroes de
desempenho estabelecidos.

Desafio O alcance das metas requer a¢des de superagdo do padrdo de desempenho
anterior, até porque havera presumivelmente melhores condi¢des para tal.

Meios Recursos Financeiros | A garantia de repasse dos recursos pactuados e/ou fontes alternativas de
recursos (comerciais ou fomento) assegura fluxo continuo de recursos e
garantem o alcance das metas.

Patrimoénio & RH H4 quadros e instala¢des apropriadas; o processo de cessdo de patrimonio e de
pessoal ¢ rapido.

Flexibilidade Ha significativa expansdo das flexibilidades: regras diferenciadas de gestdo

conferida que permitem o desenvolvimento de sistemas proprios de gestao.

Flexibilidade A flexibilidade conferida ¢ efetivamente utilizada e reflete-se nos sistemas de

utilizada gestdo promovendo maior agilidade nos processos de trabalho e no processo
decisorio.

Controle Relacdo com A relagdo supervisor-contratado é baseada na cobranga dos resultados

supervisor pactuados no contrato.

Comité de O comité realiza o acompanhamento indicativo do alcance das metas,

acompanhamento apontando providéncias ou redirecionamentos ex ante.

Representagdo no A representacdo do contratante em instancias colegiadas do contratado

contratado cumpre uma fungdo de controle estratégico, definindo diretrizes e fiscalizando
resultados.

Controle interno e Preocupagéo preponderante com os resultados estabelecidos no contrato e

externo com as condi¢des de sucesso das relagdes contratuais.

Transparéncia e A metas e seu acompanhamento (relatorios, eventos, instrumentos, critérios

controle social etc.) sdo divulgadas interna e externamente de tal modo que qualquer
interessado possa saber o que e como estd sendo avaliado.

Incentivos Erros Os erros (irregularidades, mal desempenho ou desvio de conduta) geram
punicdes (demissdo ou afastamento de dirigentes, conselheiros ou membros
de comités) e aprendizado.

Acertos Acertos (desempenho pactuado, superagdo de metas, solugdes inovadoras,
solucdo de problemas etc.) sdo premiados com bonus, garantias e
reconhecimento (imagem).

Desempenho O desempenho pactuado foi considerado satisfatorio, suficiente ou houve

pleno cumprimento do contrato.
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2. Aplicacao do Modelo

A presente aplicacdo baseia-se em 7 casos, todas baseadas em
contratos de gestdo de organizagbes sociais-OS. A avaliagao do
desempenho se baseia nos relatérios referentes ao acompanhamento
dos respectivos contratos de gestdo. E natural que as analises possam
variar em funcdao do tempo, dos vieses dos analistas e de novas

evidéncias.

Estas limitagcdes ndo invalidam as consideragdes feitas a partir da
presente aplicacdo, apenas indicam que outras analises devem ser
procedidas afim de contrasta-las com a presente em busca da
identificacdo de questdes criticas. O quadro 2 contém uma avaliacdo das

condi¢cbes e do desempenho das 7 experiéncias analisadas:

1. ACERP - Associacdao de Comunicagao Educativa Roquette Pinto

2. ABTLuUS - Associacao Brasileira de Tecnologia de Luz Sincroton

w

Bioamazbonia - Associacdo Brasileira para o Uso Sustentavel da
Biodiversidade da Amazonia

Mamiraud - Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua

IMPA - Instituto de Matematica Pura e Aplicada

RNP - Rede Nacional de Ensino e Pesquisa

N O o1 b

CGEE - Centro de Gestao de Estudos Estratégicos
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Quadro 2. Aplicacao do modelo de avaliagao de experiéncias contratuais em 7 OS's.

i oS

ASPECTOS DA AVALIACAO 1 > 3 4 c c 5
Metas Convergéncia + ++ - + ++ | ++ ++
Acdo x Desempenho + ++ - ++ ++ ++ -

Realismo = + - = + + +

Desafio - + - = — — N

Meios Recursos Financeiros + - + + + +
Patriménio & RH + + - + + + +
Flexibilidade conferida ++ | ++ |+ | |+ |+t ++
Flexibilidade utilizada + + ++ = ++ ++ -

Controle | Relacdo com supervisor -- + -- + + + +
Comité de acompanhamento -- + - + + + +
Representacdo no contratado -- + - + + + +

Controle interno e externo -- - - - - - -
Transparéncia e controle social | + + - + + + +

Incentivos | Erros - - -- - - - -
Acertos - - -- - - - -
Desempenho + + - + + NA NA

Legenda:

1.ACERP, 2. ABTLuS, 3.Bioamazo6nia, 4. Mamiraua, 5.IMPA, 6.RNP, 7.CGEE
- predominam mas condi¢des

-- péssimas condigdes

+ predominam boas condigdes

++ o0timas condigdes

= boas ¢ mas condi¢des = condi¢gdes médias

NA= nao se aplica ou nio disponivel.

3. Questdes Criticas da Contratualizacdo: em Busca de um Roteiro de
Aprendizagem

Foram realizados dois tipos de analise: a)horizontal, que busca
investigar em que extensdo as condigdes gerais se encontram mais ou
menos satisfatorias nos modelos e/ou experiéncias; e b)vertical, que
busca verificar a associacdo entre condicdoes e desempenho de cada
experiéncia. Ha quatro principais grupos de conclusdes apresentados a

seqguir.

Primeiramente, as condigbes estdo fortemente associadas ao modelo,
sugerindo que o modelo OS é um instrumento necessario a promocao de

boas experiéncias contratuais. O modelo OS apresenta forte associacdo
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com mas condicbes de controle interno e externo e incentivos reais.
Com efeito, a discussdao sobre o tratamento a ser dados as OS quando
da prestacdo de contas é uma discussao relevante no ambito do modelo
e as possibilidades de bonificacdo por desempenho nao foram até o
momento implementadas. Ha dentre as OS apenas um caso de mas
condicdes contratuais predominantes e desempenho considerado
satisfatdrio, o que sugere, em relagdo a este caso, a precariedade do

documento de contrato de gestao.

Em segundo lugar, as condicbes também apresentam associacao
relevante com dareas de atuacdo dos casos analisados, além de
condi¢gbes cuja alta variancia dentre os casos sugere a condicao de
questdo critica, tais como relacdo com supervisor e metas desafiadoras.
Sugere-se que 0s casos no ambito do MCT apresentam melhores
condi¢gbes de implementacao de experiéncias contratuais que os demais.
Tal fato ampara-se em fatores analisados pelo modelo, tais como
clareza da politica publica, modelo de supervisdo baseado em resultados
e acompanhamento técnico de boa qualidade, que tendem a promover
um padrdao de supervisdao mais efetivo e metas mais convergentes,
realistas e desafiadoras. Porém, a correlagao entre condicdes favoraveis
e a area de supervisdo do MCT também se ampara em variaveis
intervenientes relevantes, tais como continuidade administrativa e

postura empreendedora dos dirigentes das entidades contratadas.

Em terceiro lugar, diferentes arranjos de condigdes apresentam
associagoes significativas com experiéncias especificas,
independentemente do modelo ou area em questdo. Ha pelo menos dois
casos cuja flagrante auséncia de condicdes favoraveis (e os seus
diferentes impactos nos seus niveis de desempenho) estdao relacionadas
a variaveis intervenientes pertinentes a gestdo interna do contratante e

contratado e a eventos desestabilizadores bem demarcaveis.
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Em quarto lugar, numa leitura horizontal, ha condi¢bes que se afiguram
como desfavoraveis em praticamente todos os casos, tais como controle
e incentivos. Controle e incentivos sdo claramente questdes sistémicas,
na medida em que compdem arranjos institucionais complexos, quer
formais (os sistemas de controle interno e externo), quer informais (a
questdo cultural, crencas e valores enraizados na cultura burocratica

predominante).

Em relacao aos sistemas de controle, a discussdo de fundo &, com
efeito, a questdao conformidade (compliance) versus desempenho
(performance). Esta questdo tem evoluido muito mais no sentido de
incluir analises de performance nas avaliag0es das prestacdes de contas,
que relacionar espécies de “concessodes” de compliance (flexibilidades)
em troca de uma melhor performance. Nesse sentido, a discussdao sobre
modelos contratuais, flexibilidade gerencial, centralizagao e
padronizacao dos sistemas de gestdao-meio (orcamento, finangas,
recursos humanos, logistica e tecnologia da informacao etc.) é

embriondaria, com grande desvantagem para as experiéncias contratuais.

Em sintese, ndo cabe afirmar peremptoriamente se hd ou ndo ha
condicbes para contratualizacao efetiva nas 0OS. Ha obstaculos,
experiéncias vigorosas e, sobretudo, um inequivoco processo de
aprendizagem em curso. E certamente o caso de se nutrir este processo
de aprendizado, de tal forma que os erros e acertos possam permitir

melhores resultados e condigdes.
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