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RESUMO

Este estudo analisa a gestdo e controle das Parcerias Publico-Privadas (PPPs) no Estado de
Minas Gerais, especificamente no Complexo Penal da cidade de Ribeirdo das Neves, assim
como suas justificativas, contratacdo, vantagens e desvantagens. No contexto do ambiente
publico, o formato de PPPs tem sido cada vez mais utilizado pelos 6rgédos e agentes publicos
no Brasil sob a justificativa tanto de aumentar a eficiéncia dos servigos prestados quanto o
aprendizado em gerir, controlar e empreender os servicos publicos. Ainda sdo escassos 0s
estudos empiricos, quando se trata de Parcerias Publico-Privado no formato de complexo
penal, que investigam a dinamicidade da gestdo e controle. Esse fato é compreensivel porque
até o momento o Complexo Penal aqui referido é o Gnico vigente em formato de parcerias no
pais, com contrato em pleno funcionamento e controles ainda em verificacdo. O trabalho
busca ampliar os conhecimentos existentes sobre PPPs no mundo e no Brasil. A literatura
utilizada nesta dissertacdo abordou as justificativas das parcerias, 0s conceitos e contratacao.
Para a realizacdo da pesquisa foi analisada a atuacdo da Unidade de Parcerias Publico-
Privadas de Minas Gerais, localizada na Cidade Administrativa Presidente Tancredo Neves.
Foram utilizados na pesquisa os métodos de estudo de caso e andlise de conteudo. Entre os
resultados encontrados no estudo cabe destacar os aspectos de qualificacdo e aprendizagem
dos funcionarios e servidores publicos na concepcdo, modelagem e gerenciamento dos
projetos em PPP. O estudo revela também que a gestdo e controle sdo feitos conforme a
especificidade e complexidade do contrato, seguindo alguns critérios: a) cada contrato cria a
sua governanca conforme vigéncia e interesses das parceiras; b) os indicadores de eficiéncia
sdo elaborados por especialistas em um processo de modelagem c) revisdo dos indicadores em
contrato por periodo definido; d) prevaléncia de controle do Estado quanto a performance dos

Servigos.

Palavras-chave: Parcerias Publico-Privado. Estado. Indicadores. Gestdo e controle.



ABSTRACT

This study analyzes the management and control of Public-Private Partnerships (PPPs) in the
State of Minas Gerais, specifically in the Prison Complex of the city of Ribeirdo das Neves, as
well as its justifications, hiring, advantages and disadvantages. In the public environment
context, the format of PPPs has been increasingly used by public agencies and agents in
Brazil under the justification of increasing the efficiency of services provided and learning to
manage, control and undertake the public services. Empirical studies are still scarce when it
comes to Public-Private Partnerships in the form of a prison complex, which investigate the
dynamics of management and control. This fact is understandable because, up to this moment,
the Prison Complex referred to herein is the only one in force in the partnership format in the
country, with a fully functioning contract and controls still under verification. The work aims
to expand the existing knowledge about PPPs in the world and in Brazil. The literature used in
this dissertation addressed the justifications, concepts and hiring of the partnerships. To
accomplish the research, it was analyzed the performance of the Public-Private Partnerships
of the Minas Gerais Unit, located in the Tancredo Neves Administrative City. The methods of
case study and content analysis were used in the research. Among the results found in the
study, it is important to highlight the qualification and learning aspects of employees and
government officials in the design, modeling and management of PPP projects. The study also
reveals that the management and control are done according to the specificity and complexity
of the contract, following some criteria: a) each contract creates its governance according to
the validity and interests of the partnerships; b) the efficiency indicators are prepared by
experts in a modeling process; c) the review of the indicators in contracts for a defined
periods; d) the prevalence of the State control over the performance of services.

Keywords: Public-Private. Partnerships. State. Indicators. Management and Control.
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1 INTRODUCAO

As Parcerias Publico-Privadas (PPPs) tiveram inicio em 1992 na Inglaterra, inserida
no ambito do programa Private Finance Initiative (PFI). O PFI é uma acdo, transformada em
programa pelo governo britanico que visa aumentar os investimentos e a realizacéo de obras,
auxiliando na gestdo de servicos publicos mediante o apoio do setor privado. Ele foi definido
como um conjunto de agOes para aumentar a participacdo do capital privado na prestacdo de
servigcos publicos. A regulamentacdo das PPPs inglesa aconteceu um ano depois do seu
surgimento. O primeiro projeto foi implantado em 1994. Assim o Reino Unido tem o
pioneirismo na implementacdo de reformas que buscam a reducdo e transformacéo do papel
do Estado e a flexibilizagdo da sua gestdo — New Public Management (PECI; SOBRAL,
2006).

Na Inglaterra o conceito de Publico-Privado tem amplitude e abrangéncia grande, ndo
somente a PFl mas também outras formas de articulaces entre o setor publico e o privado,
tais como as privatizagdes de venda de empresas ou as terceirizagbes (outsourcing) —
transferéncia para um terceiro mais especializado de etapas do processo produtivo; as joint
ventures — associacdo de empresas para explorar um negdcio especifico sem perder a
personalidade juridica; — transferéncia de servicos, através de contrato, do Estado para uma
empresa particular para que esta 0 exerga em seu proprio nome e por sua conta e risco; e uma
gama variada de modalidades contratuais (SUNDFELD, 2005). Para a implantacdo das PPPs
ndo foi necessario qualquer novo instrumento juridico (BONOMI; MALVESSI, 2004).

As justificativas para a adocdo das PPPs na Inglaterra sdo: melhoria nos servicos
publicos; eficiéncia na gestdo de recursos publicos; transferéncia, aumento e investimentos de
riscos, por meio da participacdo de recursos privados; governanca e monitoramento dos
servicos (HM TREASURY, 2003).

No Brasil, o termo Parcerias Publico-Privadas é usado para duas formas paralelas de

relacdo entre os setores publico e privado. Segundo Sundfeld:

Num sentido amplo, as PPPs sdo os multiplos vinculos negociais de trato continuado
estabelecidos entre a Administracdo Publica e particulares para viabilizar o
desenvolvimento, sob a responsabilidade destes, de atividades com algum
coeficiente de interesse geral (SUNDFELD, 2005, p. 64).

A criacdo da Lei Federal n.° 11.079, de 30 de dezembro de 2004, instituiu normas

licitatorias e de contratacdo de PPPs no ambito da Administracdo Publica que antes ndo
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podiam ser feitas por insuficiéncia normativa ou por proibicéo legal (SUNDFELD, 2005).

Neste estudo, serd usado o termo Parcerias Publico-Privadas (PPPs) em sentido mais
restrito que o Public-Private Partnership, referindo-se a um tipo especifico de
relacionamento, regido pela Lei Federal n.° 11.079, onde o parceiro privado assume 0
compromisso de colocar a disposi¢do da Administracdo Publica ou da comunidade a operagdo
de um servico e/ou a execugdo ou manutencdo de uma obra. Em contrapartida, o Estado paga
uma remuneracéo vinculada ao seu desempenho no periodo de referéncia do contrato.

As PPPs fazem parte das reformas adotadas pelo governo brasileiro na busca de maior
atratividade para o setor privado investir em setores carentes de investimentos publicos
(BONOMI; MALVESSI, 2004). Mesmo antes da Lei Federal, alguns Estados — Minas Gerais
(Lei 14.686/2003), Sdo Paulo (Lei 11.688/2004), Ceard (Lei 13.557/2004), Bahia (Lei
9.290/2004), Goias (Lei 14.910/2004) e Santa Catarina (Lei 12.930//2004) — ja possuiam suas
leis estaduais de PPPs. Atualmente, as leis estaduais permanecem validas nos pontos
condizentes com a Lei Federal.

As leis que direcionavam a Administracdo Publica antes da criacdo de PPPs foram: a
Lei de Licitagcdes (n.° 8.666, de 21 de junho de 1993) e a Lei de Concessdo e Permissdo (n.°
8.987, de 13 de fevereiro de 1995). Pela Lei de LicitacBes, além de os contratos serem
limitados a cinco anos, o setor privado é proibido de cobrar tarifas dos usuarios. Pela Lei de
Concessao e Permissdo, o setor privado ndo pode ser remunerado pelo setor pablico.

Conforme a Lei 11.079/2004, a legislacdo brasileira que regula negdcios de longo
prazo entre a Administracdo Publica e o setor privado com interesse lucrativo passaram a
contar com dois novos modelos de concessdes: a concessdo patrocinada e a concessao
administrativa (SUNDFELD, 2005).

A concessdo patrocinada é a concessdo de servi¢os ou de obras publicas em que ha,
adicionalmente a tarifa cobrada dos usuérios, contraprestacao pecuniaria do parceiro puablico
ao parceiro privado. A concessao administrativa é o contrato de prestacdo de servigos em que
a Administracdo Publica é a usuéria direta ou indireta e a responsavel pela contraprestacao
pecuniaria ao parceiro privado, ainda que envolva execucdo de obra ou fornecimento e
instalacdo de bens. Como exemplo de concessdo patrocinada, pode ser citada a construcéo
e/ou manutencdo de rodovias ou do metrd. A concessdo administrativa, onde ndo é cobrada
nenhuma tarifa aos usuarios, pode envolver servi¢os de: educacdo — na construcdo, reforma
e/ou gestdo de escolas; cultura — na infraestrutura e gestdo de cinemas e teatros; e saude — na

construcdo, reforma e gestdo de hospitais, clinicas e servicos especializados.
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Além da Inglaterra, pioneira no assunto, e do Brasil, diversos outros paises possuem
PPPs, como: Italia, principalmente em projetos de ferrovias, portos e rodovias; Espanha, com
projetos na éarea de salde, rodovias, energia e saneamento; Africa do Sul, principalmente em
salde e infraestrutura; Irlanda, em rodovias, energia e sistema prisional; Chile, em portos,
rodovias e aeroportos; Franca, com projetos nas areas de energia, rodovias e sistema prisional;
e Portugal, com projetos nas areas de salde, rodovias e saneamento.

Os dois grandes marcos na gestdo publica brasileira — a reforma burocratica, iniciada
em 1937, e a reforma gerencial, de 1995 —, além do Decreto-lei 200 de 1967 e da Constituigao
Federal de 1988, agiram nas formas de atuacdo do Estado. Na reforma gerencial, o Estado
diminui sua responsabilidade de execucdo ou prestacdo direta de servicos para manter-se no
papel de promotor e regulador (COSTA, 1998).

Os principios da Nova Gestdo Publica (NGP) nortearam a formulacdo e
implementacéo das diretrizes do Plano Diretor da Reforma do Estado em 1995. Os trés pontos
centrais da NGP sdo: a gestdo para resultados; a constru¢cdo de um modelo organizacional
mais flexivel ou pluralismo institucional; as novas formas de accountability (ABRUCIO,
2011).

A partir dos anos 1990, o paradigma Nova Gestdo Publica norteou as reformas da
gestdo publica em vérios paises e orientou a formulagcdo e implementacdo das diretrizes do
Plano Diretor da Reforma do Estado em 1995. A NGP € definida por FERLIE et al. (1999)
como a incorporacgdo, no setor publico, de um conjunto de conceitos e técnicas gerados nas
empresas privadas.

Segundo informacgdes contidas na cartilha elaborada pelo governo de Minas Gerais,
através da Secretaria do Desenvolvimento Econémico (SEDE), o contrato de concessdo
administrativa para a construcdo e gestdo do Complexo Penal foi assinado em 16 de junho de
2009 pela Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS) e pela Concessionaria Gestores
Prisionais Associados S.A. (GPA), e tem o prazo de 27 anos, podendo ser prorrogavel até o
limite de 35 anos, ou seja, até 2044.

O valor total de investimento é de 180 milhdes de reais, valor mantido exclusivamente
pela parceria privada. O governo de Minas Gerais paga pela prestacdo de servigco e por vaga
disponibilizada e ocupada, por dia, R$ 74,63 (setenta e quatro reais e sessenta e trés centavos).
Segundo a GPA e a SEDS sédo disponibilizadas trés mil vagas prisionais, divididas em cinco

unidades prisionais, sendo trés para o regime fechado e duas para o regime aberto.
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Nos servicos prestados pelo parceiro privado estdo incluidos:
e atencdo médica, educacao basica, treinamento de pessoal;
e cursos profissionalizantes, recreacdo esportiva, servicos de alimentacéo;
e assisténcia juridica e psicoldgica, além de servicos de vigilancia e de gestdo do

trabalho do preso.

Ainda segundo a SEDE, entre as metas a serem cumpridas pelo parceiro privado
constam: namero de fugas e rebelides, nivel educacional dos internos, qualidade do servico de
salde, assisténcia juridica e psicologica. O Poder Publico permanece responsavel pelas
atividades de seguranca armada nas muralhas e pela seguranca externa a cada unidade que
compde o Complexo Penal, bem como pela superviséo, controle e monitoramento de todas as
atividades. O diretor de seguranca também permanece como um agente governamental e tem
exclusivamente as responsabilidades de monitorar e supervisionar os padrdes de seguranca da

unidade, além de aplicar eventuais san¢des administrativas aos internos.

1.1. Justificativa

As PPPs sdo contratos celebrados entre o Poder Publico e a iniciativa privada com o
objetivo de garantir o financiamento, a construcao, a renovacao, a gestdo ou a manutencao de
uma infraestrutura ou a prestacdo de um servico (MANUAL PPP, 2008).

As PPPs sdo modalidades especiais de concessdes publicas de recente criacdo no
ordenamento juridico brasileiro. Sua regulamentacdo foi promulgada, em nivel federal, em
2004, por meio da edicdo da Lei Federal n.° 11.079, ao passo que a Lei Estadual de PPPs de
Minas Gerais é de 2003 (Lei Estadual n.° 14.868), sendo a primeira lei sobre o tema no pais.

Segundo informacg6es contidas no portal das PPPs, o projeto de PPPs do Complexo
Penal assenta-se sobre os principios da necessidade de uma gestdo profissional de unidades
penitenciarias, aplicando conceitos de qualidade e eficiéncia na custodia do individuo infrator
e promovendo a efetiva ressocializacdo do detento. Também consiste em principio norteador
do referido projeto a importéncia do controle e da transparéncia na execucao da politica de
seguranca publica. Por fim, os principios da relevancia de padrbes contratuais incentivem a
cooperacao entre o setor publico e o privado, a fim de que os ganhos de eficiéncia possam ser
efetivamente verificados, bem como para que os niveis adequados de retorno sejam garantidos

tanto ao operador quanto ao investidor.
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A escolha do projeto de PPPs que sera objeto de estudo também ¢ justificada pelo
reconhecimento e premiagao recebida pela revista britanica World Finance, que desde 2007
premia as melhores acdes estratégicas e projetos do mundo. A premiacdo leva em
consideracdo critérios como criatividade na busca de solugbes financeiras, juridicas e
operacionais, sucesso dos projetos implementados, desenvolvimento de tecnologias de gestdo
de contratos e qualidade técnica da carteira para o futuro. Na edi¢do de novembro de 2015, a
Unidade Central de Parcerias Publico-Privadas (PPPs) de Minas Gerais foi eleita a melhor do
mundo por meio da premiacdo World Finance Awards 2015, sendo a unidade-destaque na
categoria Project Finance Deal of the Year, ao ser premiada como “PPP Team of the Year”,
apesar de no reconhecimento internacional caberem grande reflexdo e estudos académicos
sobre esse formato organizacional, uma vez que a maior parte da literatura e dos estudos €
internacional e por se tratar de um novo formato organizacional, que tende ao crescimento e
configura como novos arranjos organizacionais, dentro da cultura brasileira. Especificamente,
este estudo se fara em Minas Gerais, na cidade de Ribeirdo das Neves, no primeiro Complexo
Penal do pais com a chancela PPP.

Segundo dados de 2009 da Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS), os
estabelecimentos penais de Minas Gerais eram sessenta, divididos conforme informacoes

contidas na tabela abaixo.

TABELA 1 - Estabelecimentos penais anteriores as PPPs — Dados 03/2009 (SEDS)

Penitenciarias 18 1 19
Colonias agricolas, industriais ou similares 0 0 0
Casas de albergados 2 0 2
Centro de observacédo criminoldgica e triagem 0 0 0
Hospitais de custddia e tratamento psiquiatrico 3 0 3
Presidios* 21 2 23
APACs** 12 1 13

Fonte: Elaborado pelo autor.
*Os presidios sdo unidades subordinadas & SUAPI para custodiar presos provisorios.
**Foram consideradas apenas as APACs subordinadas a SEDS.

Ainda para a compreensdo do primeiro complexo penal de PPP e das possiveis

necessidades desse formato organizacional, serdo apresentados a seguir os dados de 2014 do
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Departamento Penitencidrio Nacional (DEPEN), onde se mostra que a variagdo da taxa de
aprisionamento brasileira apresenta tendéncia contréria a dos demais paises.
A variacdo da taxa de aprisionamento entre 2008 e 2014 nos quatro paises com maior

populacéo prisional do mundo consta na figura abaixo:

FIGURA 1 - Variacao da taxa de aprisionamento entre 2008 e 2014 nos 4 paises com maior populagéo
prisional do mundo
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Fonte: DEPEN (2014).

Desde 2008 os Estados Unidos, a China e, principalmente, a Russia estdo reduzindo
seu ritmo de encarceramento, enquanto na contramédo o Brasil vem acelerando o ritmo. Entre
2008 e 2013, os Estados Unidos reduziram a taxa de pessoas presas de 755 para 698 presos
para cada cem mil habitantes, uma reducdo de 8%. A China, por sua vez, reduziu, no mesmo
periodo, de 131 essa taxa para 119 (- 9%). O caso russo € 0 que mais se destaca: 0 pais
reduziu em, aproximadamente, um quarto (- 24%) a taxa de pessoas presas para cada cem mil
habitantes.

Em seguida serdo analisados os dados brasileiros referentes a pessoas presas, vagas e

ocupacéo.
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FIGURA 2 - Evolucéo das pessoas privadas de liberdade (em mil)
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Fonte: DEPEN (2014).

De acordo com os ultimos dados coletados pelo DEPEN (2014), a populacéo prisional
brasileira chegou a 607.731 pessoas. Pela primeira vez o numero de presos no pais
ultrapassou a marca de 600 mil. O nimero de pessoas privadas de liberdade em 2014 € 6,7
vezes maior do que em 1990. Desde 2000 a populacdo prisional cresceu, em média, 7% ao
ano, totalizando um crescimento de 161%, valor dez vezes maior que o crescimento do total
da populacdo brasileira, que apresentou aumento de apenas 16% no periodo, em uma média
de 1,1% ao ano.

O grafico a seguir traz a evolucdo dos aprisionamentos entre os anos de 2000 e 2014 e

0s respectivos aumentos nas taxas de ocupacao no sistema penitenciario.

FIGURA 3 - Evolucéo da taxa de aprisionamento no Brasil
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Fonte: DEPEN (2014).

Entre 2000 e 2014 a taxa de aprisionamento aumentou 119%. Em 2000 havia 137

presos para cada 100 mil habitantes. Em 2014 essa taxa chegou a 299,7 pessoas. Caso se
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mantenha esse ritmo de encarceramento, em 2022 a populag&o prisional do Brasil ultrapassara
a marca de um milh&o de individuos. Em 2075, uma em cada dez pessoas estara em situacao

de privacdo de liberdade.
Os dados da Figura 4 (abaixo) mostram o numero de pessoas presas nas Unidades da

Federacdo e suas distin¢gbes. Minas Gerais encontra-se em segundo lugar em populacéo

prisional.

FIGURA 4 - Populacgdo prisional no Brasil por Unidade da Federagdo
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Fonte: DEPEN (2014).

Minas Gerais, com 61.286 presos, ocupa 0 segundo lugar no numero de populacéo
carceraria, ainda conforme dados da SEDS, Em Minas Gerais cerca de oito mil presos
estudam e quase catorze mil detentos trabalham enquanto cumprem pena. Eles recebem % do
salario minimo e remicdo de pena — para cada trés dias trabalhados, um a menos na sentenca.

A Suapi conta com mais de 481 frentes de trabalho. Minas Gerais oferece 5.625 vagas
em cursos profissionalizantes aos presos por meio do Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Superior (Pronatec). Cerca de 190 presos estdo matriculados em curso

superior nas modalidades presencial e a distancia, além da gestdo dos presidios e seus

funcionarios.
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A fim de compreender a efetividade do modelo de gestdo das Parcerias Publico-
Privadas, pretende-se responder & seguinte pergunta: Qual o grau de alinhamento entre o

modelo de governanca e o sistema de gestdo e controle das PPPs?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a gestdo e o controle da primeira parceria publico-privado do Brasil no

complexo penal de Ribeirdo das Neves.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar os mecanismos de gestdo e controle dos parceiros publico e privado.
b) Identificar os processos de cooperacao entre a parceria publica-privada.
c) Fazer uma andlise dos mecanismos de controle e gestdo dos parceiros publico e

privado.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo explora a literatura dos conceitos de PPPs, evidenciando as modalidades
de PPPs no que diz respeito a estrutura de seus modelos de governanga, aos modelos de
contratacdo e aos conceitos de alianca estratégica. Também se buscou analisar as possiveis
justificativas para o uso das PPPs, assim como suas vantagens e desvantagens, além do tema

central que toca a questdo da gestdo e do controle desse tipo de modalidade.

2.1 Conceitos de PPP

O termo PPP, para Mazouz, Facal e Viola (2008), surgiu das cooperacfes entre 0s
setores publico e privado, apos a crise econdmica mundial dos anos 1970, que praticamente
forcou uma aproximacdo das esferas publica e privada visando a prestacdo de servicos
pablicos. Contudo, como enfatizam Mazouz, Facal e Viola (2008), Skelcher (2005) e Di
Pietro (2008), o conceito de parcerias entre 0s setores publico e privado possui conotacdo
variada na literatura, dificultando a compreensédo desse assunto. Na tentativa de compreender
o0 tema, alguns autores propuseram tipologias sobre as Parcerias Publico-Privadas no contexto
internacional, classificando-as de acordo com suas caracteristicas, como é o caso das
tipologias de Mazouz, Facal e Viola (2008) e Skelcher (2005).

Brinkerhoff (2002, p. 21) trabalha o conceito de PPPs como sendo uma relacdo
dindmica com objetivos acordados mutuamente entre os parceiros publicos e privados,
embasados numa viséo racional com vantagens para cada lado, englobando influéncia mutua,
com um cuidadoso equilibrio entre sinergia e autonomia, que incorpora o0 respeito muatuo,
igualdade de participacdo na tomada de decisdo, responsabilidade mdtua e transparéncia. Para
Skelcher (2005, p. 347), as PPPs combinam os recursos do governo com os dos agentes
privados (empresas com ou sem fins lucrativos) a fim de entregar objetivos sociais e propde,
ainda, uma tipologia de PPPs que inclui: suporte publico, contratacdo, joint ventures e a
parceria estratégica.

Informacdes contidas no Manual de Operagdes do Programa Estadual de Parcerias
Publico-Privadas de Minas Gerais indicam que esse Estado foi o pioneiro no pais a adotar
um marco legal sobre parcerias publico-privadas, antecipando-se em um ano a iniciativa da
Unido. A Lei Estadual n°. 14.868, de 2003, expds as diretrizes do Programa e do Plano

Estadual de PPP, estabeleceu os requisitos e 0s possiveis objetos dessa modalidade de
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contratacdo, arrolou os instrumentos de PPPs, as obrigacBes basicas de cada uma das partes
envolvidas, os meios de remuneracdo e os desdobramentos possiveis para 0s casos de
inadimplemento dos parceiros. No que diz respeito a estrutura administrativo-funcional, a Lei
Mineira de PPPs determinou a criacdo do Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas
(CGP) e estabeleceu as atribuigdes da Secretaria do Estado de Desenvolvimento Econémico
(SEDE) no ambito do Programa, a serem desenvolvidas por meio da Unidade PPPs.

2.1.1. As modalidades de Parcerias Publico-Privadas

As PPPs correspondem a um acordo de cooperacdo entre governos e a iniciativa
privada para a realizacdo de atividades tradicionalmente providas pelo setor publico, em que a
participacdo privada viabiliza o cumprimento das fungdes do Estado e a provisdo eficiente de
servigos (MINISTRY OF MUNICIPAL AFFAIRS, 1999; ARAGAO et al., 2004).

A instituicdo de Parcerias Publico-Privadas é mais uma etapa de um processo de
Reforma de Estado em discussdo desde o inicio da década de 1980, processo esse que recebeu
diversas denominacgdes, como reforma gerencial, reforma administrativa, nova gestdo publica
(PRZEWORSKI, 1996).

A Lei Federal n. 11.079, de 2004, trata do instituto das Parcerias Publico-Privadas em
seu sentido estrito, consideradas as concessdes administrativas e as concessdes patrocinadas,

que assim podem ser caracterizadas, nos termos do artigo 2°. daquela lei:

a) Concessdo patrocinada: é a concessdo de servicos publicos ou de obras
publicas de que trata a Lei Federal n° 8.987, de 1995, quando envolver,
adicionalmente a tarifa cobrada dos usuérios, contraprestacdo pecuniaria do
parceiro publico ao parceiro privado;

b) Concessdo administrativa: € o contrato de prestacdo de servico de que a
Administracdo Publica seja a usuéria direta ou indireta, ainda que envolva
execucdo de obra ou fornecimento e instalagéo de bens.

A viabilizacdo de uma PPP pode ocorrer segundo véarias modalidades, dentre as quais
se destacam: Turnkey, Lease e Purchase, Build-Transfer-Operate, Build-Own-Operate
Transfer e Build-Own-Operate (MINISTRY OF FINANCE, 2002). Tais modalidades estdo

especificadas na tabela abaixo.
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TABELA 2 — Modalidades de Parcerias Publico-Privadas

Modalidade

Descrigdo

Turnkey

O governo prové o financiamento do projeto, porém a
concepcao, a construcdo e a operacdo da infraestrutura
sdo realizadas pela iniciativa privada por um periodo
determinado de tempo, apds o qual a infraestrutura é
transferida

Lease e Purchase

O parceiro privado concebe, financia e constroi a
infraestrutura, arrendando ao Poder Publico por um
periodo de tempo determinado, apés o qual a
infraestrutura é revertida ao Poder Publico.

Build-Transfer-Operate (BTO)

O governo contrata o parceiro privado para financiar e
construir o projeto, que depois de terminado €
transferido para o Poder Publico. Poder Publico entdo
0 arrenda para 0 mesmo parceiro privado ou para
outro, para que esse a explore por um periodo de
tempo determinado.

Build-Own-OperateTransfer (BOOT)

O parceiro privado obtém exclusividade para
financiar, construir, operar, manter e explorar a
infraestrutura por um periodo necessério para
recuperar investimentos e mediante a cobranca de
tarifa. Apds esse periodo a infraestrutura é transferida
para o Poder Publico.

Build-Own-Operate (BOO)

S&do transferidos para o parceiro privados ativos
publicos ou é concedida perpetuamente uma nova
infraestrutura a ser implantada por ele. Cabe ao
parceiro privado conceber, financiar, construir e
explorar as atividades.

Fonte: (ARAGAO, 2004; MINISTRY OF FINANCE, 2002). Adaptado pelo autor.

Verifica-se que os acordos de PPPs envolvem diversos aspectos, tais como: técnicos

econémicos e juridicos, estes Gltimos ligados aos direitos Administrativo, Civil, Comercial,

Tributario, Trabalhista e Internacional. Essa diversidade de areas de conhecimento denota a

complexidade desse tipo de contrato, que exige a elaboracao de contratos mais completos para

que a gestdo e os controles possam ser explicitos e venham atender as partes interessadas.

Na gestdo puablica, governanca ndo se refere as atividades do conselho de

administracdo, mas ao financiamento e as func¢Ges de supervisdo de 6rgdos governamentais.

Tais especificacdes serdo tratadas no topico Governanga em Parcerias Publico-Privadas.
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2.2. Justificativas e desafios para as PPPs

Neste topico serdo tratadas as principais justificativas e motivagdes que levam
determinados servicos do Estado a se decidirem pela contratacdo de uma parceria privada.
Também serd abordado o desafio de executar de maneira eficiente os servicos que sédo de

responsabilidade inicial do Estado e da sociedade.

2.2.1 Justificativa para as PPPs

As PPPs sdo modelos de gerenciamentos e atuagdes governamentais que permitem a
intervencdo de atores privados nos processos de desenho e implementacdo de politicas
publicas. Os negocios podem ser compreendidos como um acordo entre 0 governo e um ou
mais parceiros privados que prestam servi¢cos conforme a especificagdo do contrato. Esse
acordo é estruturado por meio de compartilhamentos de riscos, de tal maneira que objetivos
governamentais se alinham com a busca da lucratividade da empresa privada (INSTITUTE
OF PUBLIC POLICY RESEARCH - IPPR, 2001).

Segundo Pasin e Borges (2003), as justificativas para o uso das PPPs na Irlanda foram
a possibilidade de realizacdo de um maior numero de projetos e a liberacdo de recursos
publicos para outros projetos prioritarios sem condicGes de retorno financeiro e sem
capacidade de serem realizados via PPPs. A segunda justificativa se revela na possibilidade de
o0 setor privado participar da gestdo de servicos tradicionalmente sob a responsabilidade do
setor publico e se sustenta na ideia de que o privado domina técnicas de financiamento,
design, operacdo e gerenciamento mais refinadas, ou mais eficientes, que as do publico. A
PPP “devera envolver significativos ganhos esperados de eficiéncia, como, por exemplo,
através da incorporacdo de técnicas de gestdo mais flexiveis, [...] ou de tecnologias nédo
disponiveis ao setor publico” (PASIN; BORGES, 2003, p. 9).

O estudo sobre a conveniéncia e oportunidade da contratagdo de uma PPP envolve
desde as analises preliminares das necessidades, passando pela comparagdo com alternativas a
sua realizacdo, até a justificativa da sua opcdo como preferencial. Para a implementagdo de
uma PPP sdo necessarios: estudos técnicos (mensuracdo e projecdo da demanda, projeto
operacional, indicadores de desempenho e programa de investimento); estudos de viabilidade

econémico-financeira — modelo econémico-financeiro, modelo de negocio, estrutura de
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financiamento e andlise de risco); e estudos juridicos (modelagem juridica, edital e contrato)
(PORTUGAL; PRADO, 2007).

As organizacOes e os individuos estdo engajados em um continuo processo de atragao.
Da mesma forma que os individuos buscam entrar em organizacdes, seja na tentativa de
desenvolvimento profissional, seja por busca de autossustento, as empresas buscam
individuos que possam compor o seu quadro de funcionérios. O objetivo comum é estabelecer
uma relacdo de troca de beneficios, que serd mais satisfatoria se a pessoa escolhida apresentar
0s requisitos adequados.

A socializagdo organizacional é a maneira como a organizagdo recebe 0s novos
funcionérios e os integra & sua cultura, contexto e sistema de trabalho, para que possam
comportar-se de maneira adequada as expectativas da organizacdo. A socializacdo
organizacional é o modo pelo qual a organizacdo procura marcar no novo participante a
maneira de ele pensar e agir de acordo com os ditames da organizagéo.

O novo participante deve renunciar a certo grau de sua liberdade de acdo para poder
ingressar na organizagdo e seguir 0s seus preceitos internos, pois deve concordar em obedecer
a um horério de trabalho, desempenhar uma determinada atividade, seguir a orientacdo de seu
gerente imediato e atender as regras e regulamentos internos.

No Brasil, Minas Gerais foi o primeiro Estado a aprovar legislacdo estadual dedicada
ao tema, um ano antes da alteracdo do marco legal federal. A legislagdo estadual criou
também as bases para o estabelecimento de um programa que visa fomentar a utilizacdo de
PPPs como instrumento de implementacdo de politicas publicas, e dele fazem parte uma
Unidade Central de Parcerias Publico-Privadas, que integra a Secretaria de Desenvolvimento
Econbmico do Estado, e um Conselho Gestor de PPPs, composto por oito secretarios de

Estado e presidido pelo governador, a figura abaixo ilustra.
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FIGURA 5 - Processos de Concessao de PPP e seus principios
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Conforme ilustra a Figura 5, a utilizacdo de Parcerias Publico-Privadas se sustenta na
geracdo de value for money (ganhos de produtividade ou eficiéncia) com a introducéo do ente
privado na provisao dos servigos, restando ao Estado a defini¢do das metas e 0 monitoramento
de seu cumprimento, uma vez que o setor privado, naturalmente orientado para a
maximizacao de lucros, ndo teria em mente o melhor atendimento do interesse publico.

E nesse sentido que Harris (2004) vé as PPPs como uma solucio para o problema de
guem demanda e de quem produz, pois elas possibilitariam um arranjo tal que cada parceiro
concentrasse seus esforcos em atividades que melhor se adequassem a suas habilidades: para
0 setor publico, a habilidade-chave é contratar servi¢os que se alinhem com as prioridades de
politicas a longo prazo, enquanto para o setor privado a habilidade-chave é o provimento dos
servigos da forma mais eficiente para o cidad&o.

2.2.2 Vantagens e desvantagens

As PPPs tém-se tornado uma preferéncia dos governos, uma vez que passam a
comprar 0s servicos dos operadores privados em vez de investirem em ativos (BENTZ;
GROUT; HALONEN, 2004). Tendo como objetivo principal o aproveitamento da
infraestrutura necessaria ao desenvolvimento socioeconémico e a prestacdo de servi¢os com
distintiva qualidade, eles tém com as PPPs o aproveitamento do potencial de gestdo das
organizagOes privadas, a0 mesmo tempo que se evitam despesas adicionais dos governos.
Inovacao legal recente em muitos paises (GUASCH, 2004).

Campos e Soares (2004) alertam para a fragilidade das garantias oferecidas ao ente
privado que financiara o projeto de PPPs: a precedéncia de pagamento ao parceiro privado,

gue ja ndo persiste, por se tratar de um dispositivo inconstitucional; a possibilidade de
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liquidacdo do empenho em favor do agente financiador; e a instituicdo de fundos fiduciarios
para garantir o pagamento caso o Estado ndo o faca (CAMPQOS; SOARES, 2004). De fato,
ainda que aplicadas todas juntas, essas garantias ndo eliminariam por completo os riscos de o
agente financiador ndo receber a devida parcela por parte do Estado, problema esse que existe
recorrentemente nos contratos tradicionais entre setor publico e privado e que d& ensejo a
problemética desta dissertacdo, aprofundada posteriormente no controle e gestdo das PPPs.
Campos e Soares (2004) mencionam ainda a instabilidade do marco regulatério como uma
ameaca aos ganhos de eficiéncia que um projeto PPPs possa trazer para os cofres publicos.

Ha o risco de o Estado alterar o marco regulatério em um momento posterior ao
fechamento do contrato, encarecendo 0s custos de projeto e/ou reduzindo a expectativa de

retorno no capital investido, o que serd demonstrado no topico a seguir.

2.3 Governancga em PPPs

A Governanga é um campo da administracdo que trata do conjunto de relacdes entre a
direcdo da empresa, os conselhos de administracdo, os acionistas e as outras partes
interessadas. Neste topico serd feita uma demonstracdo das atividades e especificidades dos
tipos de governanca em contratos de PPPs.

2.3.1 A atividade de governanga em PPPs

O estudo da governanga em empresas comerciais esta tradicionalmente concentrado no
papel do conselho de administracdo, na representacdo e preservacdo dos interesses dos
acionistas (FAMA; JENSEN, 1983). Contudo, a partir da discussdo de Williamson (1975)
sobre mercados e hierarquias, desenvolveu-se nas Ultimas duas décadas uma rica literatura
sobre as diferentes formas de governanca. A crenca convencional que surgiu a partir dessa
literatura é que o mercado ndo é o Unico sistema.

O modelo de governancga do contrato PPPs ndo pode ser confundido com os padrbes
de governanca corporativa exigidos na Lei Federal n.° 11.079/2004, no seu artigo 9.%, § 3., e
deve ser seguido pela SPE (Sociedade de Propdsitos Especificos) para a promog¢do da

transparéncia e equidade na relacdo entre os socios controladores e 0s minoritarios.
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A atividade de governanca em PPP compete a estrutura formada para deliberacéo
acerca das questbes pertinentes ao contrato, composta pelo poder concedente, pela
concessionaria e pelo verificador independente. Visando dar flexibilidade ao contrato de
PPPs, sugere-se que a revisdo da governanca esteja prevista entre as suas clausulas de
governanca.

A condugdo do processo de revisdo da governanca é feita pelo verificador
independente, para que ele atue como um agente neutro da governancga, haja vista suas
caracteristicas de imparcialidade e idoneidade, essenciais para a execucdo de suas atividades.
O que se espera do verificador independente, nesse caso, é que ele possa medir eventuais
disputas de interesses, conforme instru¢fes contidas no Manual de Regras Chaves da PPP
(Minas Gerais: Manual, 2013), A representatividade desse processo e as clausulas-base séo
apresentadas no Quadro 01 como forma de direcionar 0s contratos e a gestdo na construcdo da

governanca.



QUADRO 2 — Modelo da definicdo do modelo de governanca PPPs — Clausulas-base

1.1. .Por meio do MODELO DE GOVERNANCA a gestdo do CONTRATO sera feita de forma
compartilhada com os diversos atores publicos e privados que, em funcdo de suas atividades de
interesse publico e em funcédo da propria destinacdo do equipamento, devem garantir que as agdes das
PARTES sejam pautadas pelo retorno econémico e social esperado pelas mesmas.

1.2. As PARTES poderdo criar outros mecanismos de governanga do CONTRATO.

1.3. O MODELO DE GOVERNANCGCA devera sempre seguir as disposicdes do CONTRATO e de seus
ANEXOS, devendo primar pela inclusdo de interesses publicos e privados em prol de uma gestdo
social, eficiente e financeiramente sustentavel do (objeto do contrato).

1.4. O principal mecanismo de implementacdo da governanca do CONTRATO é por meio da
instituicio de COMITES DE GOVERNANCGCA, que insere os atores envolvidos em um mesmo foro de
discusséo e deliberacéo.

1.4.1. As PARTES poderdo criar ou extinguir, a qualquer momento, COMITES DE
GOVERNANCA, que poderdo incluir os atores indicados pelo poder concedente, ou quaisquer outros
que possuam participacao ou sofram influéncia do objeto do contrato.

1.4.2. - A criacéo e exti

ngio de COMITES DE GOVERNANCA serfo realizadas por meio de documento formal,
escrito e assinado pelas PARTES;

1.4.3. - No documento de criacdo deverdo constar as atribuicbes e fungdes, os membros
participantes, a pauta basica, a periodicidade de reunides e demais regras que disciplinardo o
funcionamento do respectivo comité.

1.5. - Todos 0s COMITES DE GOVERNANCA terfo como membros, necessariamente, representantes
das PARTES, que compartilhardo a coordenacéo dos trabalhos.

1.5.1. Os representantes do PODER CONCEDENTE serdo indicados pela autoridade
maxima do 6rgdo ou entidade pertencente a Administracdo Publica Estadual
responsavel pela gestdo do CONTRATO.

1.5.2. Os representantes da CONCESSIONARIA serdo indicados pelo seu presidente
ou por quem exerca tal funcéo.

1.5.3. Cada comité terd, no maximo, trés representantes de cada uma das PARTES e
dois representantes de cada ente participante.

1.6. A convocagio do comité ser4 feita pelo representante da CONCESSIONARIA, a quem cabera
organizar a sua realizagdo, indicar o local onde as reunides acontecerdo e comunicar todos os atos a
seus membros.

1.6.1. Cabe as PARTES deliberar e arbitrar eventuais conflitos havidos entre os
membros dos comités.

1.7. Ao final de cada reunido do comité serd produzida uma ata, que registrara o fluxo dos trabalhos,
bem como os compromissos assumidos por cada membro.

Fonte: Manual de padronizagdo de regras chaves de Parcerias Publico-Privadas de MG.
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2.3.2 Estrutura de modelos de governanga

O Programa Estadual de Parcerias Publico-Privadas de Minas Gerais (Programa PPP)
foi instituido em dezembro de 2003 a fim de disciplinar e promover arranjos de Parcerias
Publico-Privadas (PPPs) no ambito da Administracdo Publica.

Para a consolidagdo do arcabouco institucional, o Programa PPP mineiro instituiu
Orgdos e designou agentes da Administracdo Puablica para realizarem as fungdes de
planejamento, fiscalizacdo e assessoramento técnico, nos termos das leis estaduais de n.°
14.868 e 14.869, ambas de 16 de dezembro de 2003. A figura abaixo ilustra os fluxos que
conecta essas trés esferas da governanga usual de uma PPP.

O relacionamento entre os dois grupos de entidades e as empresas consorciadas forma
a estrutura de governanca usual de um contrato de PPPs, que sera representado na estrutura da

figura abaixo.

FIGURA 6 - Estrutura de modelos de governanca PPPs

Deliberativa

Retorno sobre
investimentos
Resultados
operacionais

Representacdo
fiduciaria

Zelo pelo
interesses dis
atores envolvidos

Avaliacdo de
Desempenho

Executiva Consultiva

Fonte: Manual de Padronizacdo de Regras Chaves de Parcerias Publico-Privadas de Minas Gerais.

A figura acima representa o fluxo de Informagdes/Estrutura de Governanga Comités.
O principal mecanismo de implementacdo da governanga do contrato é a instituicdo de
comités de governanca, que inserem os atores envolvidos em um mesmo foro de discussao e
deliberacdo. Os signatarios do contrato geralmente podem criar outros mecanismos de
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governanga do contrato, exigidos para a criacdo e a extincdo de comités (Minas Gerais:
Manual, 2013):

e Documento formal, assinado pelos atores envolvidos;

o Atribuicdes e funcdes;

e Membros e periodicidade de reunides;

o Estatuto;

e A participagdo dos signatarios do contrato Relatérios é de praxe o
concessionario enviar, mensalmente, um relatério executivo contendo o0s
principais pontos de acompanhamento da execugdo do objeto do contrato.
Geralmente, esses relatorios possuem 0s seguintes assuntos:

o Apresentacdo e fatos relevantes;

¢ Dados da execucédo do contrato;

o Informages sobre o mercado pretendido;

e Indicador de desempenho;

e Dados sobre o publico-alvo;

o Informac0es financeiras;

o Informacges de seguranca, publico-alvo; etc.

Dentre os atores que compdem a estrutura institucional, destaca-se o Conselho Gestor
de Parcerias Publico-Privadas (CGP), vinculado a Governadoria do Estado e presidido pelo
secretario de Estado de Planejamento e Gestdo. Sua composic¢do inclui, como membros
efetivos, o advogado geral do Estado e os secretarios de Estado de Desenvolvimento
Econdmico, de Fazenda, de Transporte e Obras Publicas, de Desenvolvimento Regional e
Politica Urbana, de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, e, como membro
eventual, o titular da Secretaria diretamente relacionada com o servi¢o ou a atividade objeto
do contrato de PPPs.

Compete ao CGP elaborar o Plano Estadual de Parcerias Publico-Privadas e aprovar
editais, contratos de PPP, seus aditamentos e prorrogacGes. Compete ainda ao CGP realizar,
permanentemente, a avaliacdo geral do Plano Estadual de PPPs e apreciar 0s projetos
encaminhados por 6rgdos ou entidades da administracdo estadual interessados em celebrar
parcerias.

Compete também ao CGP a Unidade Operacional de Coordenagdo de Parcerias
Publico-Privadas (Unidade PPPs), que atua como centro de referéncia de conhecimento sobre
conceitos, metodologia e licitacdo de projetos de PPPs em Minas Gerais. A Unidade PPPs,
vinculada a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico (SEDE), tem a fungéo de
prestar assessoramento técnico aos entes estatais envolvidos com projetos de PPPs e

disseminar informagOes acerca desse novo mecanismo. Além das fungdes citadas, a Unidade
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PPPs tem a atribuicdo de assessorar o CGP e recomendar projetos de PPPs para a deliberacdo
desse conselho.

2.4 Alianca estratégia e PPPs

Neste topico sdo definidos os conceitos de alianca estratégica e PPPs, as justificativas
para escolha dos parceiros em estratégias e a importancia dessas aliancas nas gestdes em
parcerias publicos privadas e as defini¢bes trazidas pela literatura de alianca, estratégia e
PPPs.

As aliangas podem ser definidas como esforcos colaborativos entre duas ou mais
organizagfes, nas quais agrupam seus recursos em um esfor¢o para alcancar objetivos
mutuamente compativeis que ndo conseguiriam atingir com a mesma intensidade (LAMBE;
SPEKMAN; HUNT, 2002). As PPPs sdo consideradas aliangas devido ao tipo de contrato e
interesses das partes interessadas, e as aliangas podem agregar valor as atividades
compartilhadas e as proprias organizacdes parceiras, como, da mesma forma, as aliancas
estratégicas podem constituir-se como um modo efetivo para melhor difusdo de novas
tecnologias (ELMUTI; KATHAWALA, 2001).

As aliancas estratégicas sdo modelos organizacionais que interligam empresas
(CASTELLS, 2006). As PPPs sdo consideradas aliancas estratégicas em funcdo de serem
formadas com o proposito de unir a gestdo publica e privada para atingirem seus objetivos. O
aspecto estratégico esta associado a definicdo das acdes que orientam a gestao e estruturam as
atividades a serem exercidas no arranjo cooperativo (LACOMBE; HEILBORN, 2003). Para
Dyer et al. (2001), a alianca estratégica é o caminho mais rapido para a organizacdo acessar
recursos e habilidades encontradas em outras empresas.

A alianca se viabiliza quando duas ou mais organizacGes decidem conjugar esforgcos
para perseguir objetivos estratégicos comuns ou complementares, mantendo a autonomia de
gestdo e outros interesses em areas afins (AAKER, 2001; CHILD et al., 2005). Nesse novo
formato organizacional as empresas compartilhardo os riscos e os ganhos derivados da alianga
(LEWIS, 1992) e as estratégias e controles nas PPPs seguem esse mesmo arranjo
organizacional.

S&@o muitas as classificagfes de aliancas estratégicas encontradas na literatura. Aaker
(1995) propde estudar as aliangas pelo seu grau de formalizagdo. Os acordos cooperativos

podem ganhar contornos tanto formais quanto informais. Similar a Kanter (1990), Child;
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Faulkner e Tallman (2005) dividem as aliancas pela natureza estratégica da parceria. Os

autores sugerem cinco tipos de alianga. Ver Quadro).

QUADRO 3 - Aliancas com base na finalidade estratégica

Tipo

Descricao

Aliancas para a
expanséo
internacional

Derivam de situagcbes em que a empresa tem pouco conhecimento das
condigdes externas locais ou onde os regulamentos do governo no exterior
requerem parcerias com companhias locais. Um exemplo que ilustra este
tipo de arranjo sdo as joint ventures, estabelecidas para superar barreiras
de comércio e investimentos ou mesmo para facilitar a expansao
internacional inicial em territorios de riscos elevados.

Parcerias verticais

Sdo aliancas entre empresas que operam em dois estadgios sucessivos
dentro da mesma cadeia de valor. Sdo formadas geralmente para
conseguir vantagens de integracdo vertical. Envolvem a racionalizacédo e
especializacdo de competéncias, bem como o compartilhamento de custos
no desenvolvimento de novas tecnologias.

Alianca
complementar

Podem combinar competéncias complementares. Possibilitam a
diversificacao de atividades e outras complementaridades em situacfes de
elevada competitividade. Formada geralmente para conseguir sinergias
potenciais.

Alianca de Formada para conseguir economias de escala na aquisicdo de matéria-
suprimento prima. Gera ganho no poder de barganha e diminui custos e riscos.
compartilhado

Alianca de | A complementaridade das atividades das empresas parceiras permite
concentracio aumentar a capacidade de competicdo das mesmas.

Fonte: Adaptado de Child, Faulkner e Tallman (2005).

Entre as diversas abordagens de aliancas, as PPPs, tema principal desta dissertacéo,

sera objeto de estudo.

As relacgdes entre os setores publico e privado tém como fundo a crise do Estado. Para

Cherobim (1999), a partir dessa crise 0s governos ndo foram mais capazes de atender as

demandas da sociedade em relacdo aos servigos publicos e a provisdo de infraestrutura, além

da tendéncia a reducéo da intervencao da atuacdo estatal no sistema socioecondmico.

Hax (1990) considera que o conceito de estratégia deve englobar todas as atividades

da organizacéo, fornecendo-lhes unidade, direcdo e propdésito, assim como ser desenvolvida
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para agir como facilitador para as modificagcbes necesséarias em fungdo de alteracdes no
ambiente da organizacdo e dos anseios de seus stakeholders, definindo o seu dominio
competitivo.

Os formatos necessarios para novas organizacdes ja eram previstos por Benveniste
(1994), que direcionava tendéncias que moldariam o futuro das organizagOes, entre esses
conceitos a institucionalizagdo da mudanca rdpida e novos conceitos de organizacdo, no
presente estudo as PPPs. A estratégia e a inovagdo, ainda que implicitamente, fazem-se
presentes nessa concepcdo. Em outra vertente, mais moderna, Hitt, Black e Porter (2005)
concordam com o0 pensamento de Benveniste (1994) ao considerarem que trés grandes
desafios se apresentam no cotidiano organizacional — mudangas, tecnologia e globalizagdo — e

devem estar presentes e priorizados na agenda de seus gestores.

2.4.1 A escolha do parceiro para a alianca estratégica

Na escolha do parceiro, o historico de experiéncia em outras parcerias se traduz numa
varidvel importante a ser considerada (CHILD et al., 2005). Algumas organizacdes
apresentam historicos de experiéncias de parcerias que podem facilitar as acdes tanto de
absorcdo e permuta de novos conhecimentos como de gestdo dos conhecimentos disponiveis.
Neste estudo sera feita a analise para a compreensdo do modo como se faz a escolha dos
parceiros das PPPs e suas respectivas experiéncias.

A interacdo entre duas organiza¢fes em uma alianca se caracteriza pela natureza do
funcionamento da parceria. Child et al. (2005) identificam dois tipos de aprendizagem gerada
nos arranjos cooperativos: a aprendizagem produzida com o parceiro da alianca e a
aprendizagem gerada do parceiro da alianca. A aprendizagem produzida com o parceiro
envolve a criacdo de uma nova competéncia ou mesmo a transformacdo substancial do
conhecimento existente.

Segundo Child (1999), as aliancas emergem sob a forma de joint-ventures, arranjos
livremente constituidos como consorcios e colaboracgdes, ou ainda sob a forma da integracdo
total por meio de fusbes. De outro lado, segundo Hagedoorn (1990), hd formas sem
participacdo acionaria, com base em acordos contratuais entre os parceiros. As PPPs como
formato organizacional e contratos especificos e diferentes a0 mesmo tempo trazem a
necessidade de compreensdo dos interesses, dos controles e partes interessadas no arranjo

organizacional.
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Para Pardini (2004), se ndo ficam claros os objetivos e o papel de cada empresa dentro
do grupo empresarial, passa a ser complexo se posicionar no novo formato organizacional.
Oxley e Sampson (2004) consideram que para o sucesso de uma alianca devem ser limitados
0s escopos de suas atividades. As atividades das PPPs seguem padrdes contratuais e de
indicadores conforme as suas especificidades. Assim a necessidade de verificacdo da gestéo
organizacional estara presente neste estudo. Gulati (1998, apud RAHMAN, 2007) observa
que o sucesso de uma alianca esta atrelado ao sucesso de cada momento desse modelo de
gestdo. Sendo assim, 0 arranjo cooperativo e de parcerias deve seguir um criterioso processo
para ser constituido. No topico abaixo, serd demonstrado o processo e também as etapas para
a contratacdo das Parcerias Publico-Privadas.

2.5 Contratacéo de PPPs

A contratacdo das Parcerias Publico-Privadas € constituida por contratos de colaboragéo entre
0 Estado e o particular, dentro dos termos estabelecidos em cada caso. A celebracdo dos

processos contratuais, garantias e tipologias serdo desenvolvidas nos topicos a seguir.

2.5.1 Tipos de contratos

Os contratos de PPPs sdo complexos devido aos seus objetivos e indicadores
especificos, além da duracdo longa e também da exposicdo de variaveis como riscos diversos
e modificacBes constantes. A gestdo desses riscos constitui o aspecto central para a sua
sustentabilidade. Entretanto, a identificacdo e a analise de riscos caracterizam-se como uma
operacdo extensa e custosa, 0 que requer a priorizacdo dos mais significativos para uma
analise qualitativa preliminar.

Segundo Demsetz (1968), a existéncia de concorréncia ex-ante permite que 0s
diversos concorrentes apresentem propostas com precos mais reduzidos, com qualidade
superior e maior nivel de inovacdo. A relacdo contratual entre o Estado e o concorrente
selecionado permite que, caso ndo fique satisfeito com o desempenho do parceiro privado, 0
Estado recorra a mecanismos previstos no contrato, como, por exemplo, a quebra de contrato,
permitindo que ele adote os mecanismos punitivos ao dispor do setor privado, ou seja, a

quebra do contrato implica que ocorra um decréscimo da reputacdo do parceiro privado e a
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diminuicdo de negdcios futuros, entre outros efeitos negativos, incentivando, dessa forma, o
parceiro privado a cumprir os objetivos definidos e estabelecidos no contrato de gest&o.

Conceitualmente, o0s contratos administrativos representam 0 ajuste que a
Administracdo Publica, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou
privadas, para a consecucéo de fins publicos, segundo o regime juridico de direito publico (DI
PIETRO, 2005, p. 240). Ja segundo Meirelles (1999, p. 193), esses contratos administrativos
sdo 0s ajustes que a Administracdo Publica, agindo nessa qualidade, firma com particular ou
outra entidade administrativa para a consecucdo de objetivos de interesse publico nas
condicOes estabelecidas pela propria Administracao.

A estruturacdo de um projeto de parceria segue o formato de um Project Finance, que
é uma forma de financiamento de um investimento de capital economicamente separavel, que
tem no fluxo de caixa do projeto a fonte de pagamento dos empréstimos e do retorno do
capital investido (FINNERTY, 1996).

De acordo com a Lei Federal e a Lei Estadual de PPPs, os contratos de Parceria
Publico-privadas ndao podem apresentar valor inferior a R$ 20.000.000,00 (vinte milhdes de
reais), nem ter como objeto Unico o fornecimento de mao de obra, o fornecimento de
instalacdo de equipamento ou a execucdo de obras publicas.

O prazo do contrato ndo pode ser inferior a 5 (cinco), nem superior a 35 (trinta e
cinco) anos, sendo vedada a delegacdo das fungdes de regulacdo, jurisdicdo, exercicio do
poder de policia e outras atividades exclusivas do Estado.

Além dessas caracteristicas, e com base especificamente na legislacdo estadual, s

podera ser executada por meio de PPPs, em Minas Gerais:

a) a prestacdo de servicos publicos;

b) a construcdo, a ampliacdo, a manutencdo, a reforma e a gestdo de
instalagdes de uso publico em geral, bem como de terminais estaduais e de
vias publicas, incluidas as recebidas em delegagéo da Uni&o;

c) a instalagdo, a manutencdo e a gestdo de bens e equipamentos integrantes
de infraestrutura destinada a utilizacdo publica;

d)a implantacdo e a gestdo de empreendimento publico, incluida a
administracdo de recursos humanos, materiais e financeiros;

e) a exploracdo de bem publico;

f) a exploracdo de direitos de natureza imaterial de titularidade do Estado,
incluidos os de marcas, patentes e bancos de dados, métodos e técnicas de
gerenciamento e gestao.

Os projetos de PPPs envolvem varias fases, sendo uma delas de extrema importancia:

a negociacédo do contrato, na qual serdo atribuidas as responsabilidades das partes na execucéo
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do empreendimento. E nessa fase que serd efetuada a alocacdo dos riscos. Porém as trés
primeiras etapas da gestdo de riscos devem ter sido efetuadas, ou seja, a identificacdo, a
analise qualitativa e a quantitativa. A realizacdo dessas etapas favorece a concepc¢do de
contratos menos imperfeitos, na medida em que serdo destacados 0s pontos relevantes a serem

mais bem detalhados nos acordos de cooperacao.

2.5.1.1 Duracéo do contrato

A definicdo da duracdo do contrato deve ser feita de modo a tornar a concessao
economicamente viavel e, a0 mesmo tempo, buscar o maior aproveitamento dos recursos

aplicados. Para tanto, alguns fatores devem ser levados em conta:

I. a expectativa de vida Util dos ativos provenientes da concessdo e a
possibilidade e tempo de reforma desses ativos;

Il. a importdncia da continuidade na prestacdo dos servigos, incluindo o
grau de dificuldade de transicéo e ineficiéncias que podem ser causadas por
mudanca de concessionaria;

I1l. a possibilidade de extensdo do prazo do contrato, até o limite de 35
(trinta e cinco) anos (ja incluindo eventual prorrogacdo), compativel com a
amortizacdo dos investimentos;

IV. previsdo de servigos de pOs-operacdo ou de transferéncia de bens ao
dominio do Poder Concedente;

V. assegurar a existéncia de contratos de aluguel ou outros similares que
garantam a permanéncia do servi¢o e evitem a sua interrupcao;

VI. possuir mecanismos para preservacdo da atualidade, modernizando a
prestacdo dos servicos durante toda a vigéncia do contrato.

Ainda segundo informacdes da Secretaria do Estado de Defesa Econémica (SEDE),
expressas no manual de padronizacdo de PPP de Minas Gerais, os contratos de PPP,
geralmente, preveem a opcao do concessionario de captar recursos oriundos de instituicdes
financeiras, sejam eles de curto, médio ou longo prazo. Neste caso, € basica a necessidade de
atribuir a responsabilidade total do processo de captagdo ao concessionario, sem qualquer
prejuizo ao cumprimento do objeto do contrato de concessdo. Nem mesmo um atraso na
liberacdo de recursos por parte do agente financiador no desembolso dos recursos a favor do

concessionario o exime das obrigagdes presentes no contrato de uma PPP.
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O prazo do contrato ndo pode ser inferior a 5 (cinco), nem superior a 35 (trinta e
cinco) anos, sendo vedada a delegacdo das fungdes de regulacdo, jurisdicdo, exercicio do
poder de policia e outras atividades exclusivas do Estado.

Além dessas caracteristicas, e com base especificamente na legislacdo estadual, s

poderéo ser executadas por meio de PPP, em Minas Gerais:

a) a prestacdo de servicos publicos;

b) a construcdo, a ampliacdo, a manutencdo, a reforma e a gestdo de
instalacdes de uso publico em geral, bem como de terminais estaduais e de
vias publicas, incluidas as recebidas em delegacdo da Unido;

c) a instalacdo, a manutencdo e a gestdo de bens e equipamentos integrantes
de infraestrutura destinada a utilizacdo publica;

d)a implantacdo e a gestdo de empreendimento publico, incluida a
administracdo de recursos humanos, materiais e financeiros;

e) a exploracao de bem publico;

) a exploracdo de direitos de natureza imaterial de titularidade do Estado,
incluidos os de marcas, patentes e bancos de dados, métodos e técnicas de
gerenciamento e gestao.

Nos contratos de PPP ha uma divisdo de riscos entre a Administracdo Publica e a
empresa privada. Essa divisdo também toca os processos de garantias, cumprimento e
adequacdo dos servigcos, em busca de eficiéncia. O topico seguinte busca fazer uma
verificacdo dos fatores vantajosos e também dos desfavoraveis em um contrato PPP.

2.6 Vantagens e desvantagens PPP

As PPPs tém como finalidade prevista em contrato gerar eficiéncia na provisdo de
determinados servicos publicos pactuados. E importante, entfo, verificar as vantagens e as
limitacOes desse tipo de empreendimento para que se possa fazer uma gestdo de cooperagédo

gue conte com arranjos organizacionais diversos.

2.6.1 Concorréncia ex-ante

A garantia da existéncia de concorréncia ao longo do processo de PPP contribui para a
reducdo dos custos associados & provisdo de bens e servigcos por parte do sector privado. A
garantia de concorréncia nao reside na “concorréncia de mercado”, dado que o contrato de

gestdo so sera estabelecido com um concorrente privado; contudo, o processo de selecédo e de
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negociagdo garante a existéncia de concorréncia no momento de operagdo e de gestdo do
ativo.

Tal como referido por Demsetz (1968), a existéncia de concorréncia ex-ante permite
que os diversos concorrentes apresentem propostas com precos mais reduzidos, qualidade
superior e maior nivel de inovacdo. A relacdo contratual entre o Estado e o concorrente
selecionado permite que, caso ndo fique satisfeito com o desempenho do parceiro privado, 0
Estado recorra a mecanismos previstos no contrato, como, por exemplo, a quebra de contrato,
permitindo que ele adopte 0s mecanismos de punicdo ao setor privado, ou seja, a quebra do
contrato implica que ocorra um decréscimo da reputacdo do parceiro privado e a diminuicéo
de negocios futuros, entre outros efeitos negativos, incentivando, dessa forma, o parceiro
privado a cumprir 0s objetivos definidos e estabelecidos no contrato de gestéo.

Nishizawa (2011) afirma que em um projeto de PPP a autoridade publica especifica os
requisitos de servicos publicos que serdo prestados, mas deixa o setor privado decidir a forma
de atender a essas necessidades especificas. Do ponto de vista do Poder Publico, um dos
beneficios potenciais das PPPs seria o compartilhamento de riscos com o setor privado de
forma diferenciada em relacdo a um processo licitatorio convencional de uma obra publica.

O tipo de negdcio e gestdo desse formato organizacional traz o debate sobre as
oportunidades e riscos que as Parcerias Publico-Privadas trazem conforme o quadro

comparativo de argumentos favoraveis e desfavoraveis as PPPs.

QUADRO 4 - Argumentos favoraveis e desfavoraveis as PPPs

Favoraveis

Desfavoraveis

A posicdo dos defensores da ideia, que
sustentam seu argumento na possibilidade de
as PPPs gerarem ganhos de eficiéncia na
aplicacdo de escassos recursos publicos e

viabilizarem investimentos necessarios a
retomada do crescimento  econdmico
brasileiro;

A posicdo dos mais céticos, que veem nas
PPPs uma tentativa disfarcada de promover
novas privatizacbes desnecessarias de
atividades publicas, e a perspectiva dos que
apontam falhas na maneira como o arranjo
vem sendo desenvolvido no Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As justificativas favoraveis a utilizacdo desse novo modelo de provisdo de servicos
publicos justificam-se quase sempre em dois argumentos centrais: as PPPs serviriam como: 1)

uma solugéo para um problema conjuntural — a escassez de recursos para a viabilizagdo de
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investimentos em infraestrutura; 2) uma solucdo para um problema estrutural — a notdria
ineficiéncia do setor publico a frente de atividades de producéo e gestao de servigos.

Por ser um processo de gestdo contemporaneo e ainda incipiente no Brasil, surgem
diversas visbes favoraveis e desfavoraveis ao modelo de gestdo, dos contratos e do
direcionamento gerencial. Uma das criticas a ideia de Parcerias Publico-Privadas € a ideia de
um “cheque em branco para que, sem necessidade de aprovacdo prévia pelos Legislativos, 0s
governos federal, estaduais e municipais possam realizar privatizacdes e concessfes em
[praticamente] qualquer area” (NUNES, 2004, p. 2).

A preocupagdo com a maior discricionariedade do agente publico frente aos contratos
do tipo PPP relaciona-se com as alteracGes que viriam a ser feitas nos procedimentos das
licitaches, concessdes e permissdes dos servicos publicos. Nunes (2004) menciona, por
exemplo, o conflito entre a necessidade de convencer o parceiro privado da viabilidade
econdmica do investimento e o principio do sigilo da proposta do competidor na licitacdo
(NUNES, 2004). Embora pertinente, essa critica ndo se restringe as PPP, mas se aplica a toda

licitacdo em que o fornecedor difere do financiador do projeto.

2.6.1.1 Ineficiéncias ex-ante

Em uma PPP surgem relacGes de interdependéncia entre 0s parceiros que constituem
um incentivo extra para que ambos prolonguem a parceria, uma vez que 0s beneficios
associados a sua prossecucdo mais do que compensam 0s eventuais prejuizos.

As fases de projeto, construcdo e operacdo de um presidio, tema do estudo, por
exemplo, ou mesmo uma ponte e rodovias tém um denominador comum, ou seja, a partir do
momento em que iniciam o desenvolvimento conjunto do projeto os parceiros tém todo o
interesse em deixar a parceria decorrer até ao final, em vez de a terminarem e iniciarem o
negocio com outra entidade. O incentivo para manter a parceria reside no fato de ambos terem
efetuado investimentos especificos, ou seja, investimentos diretamente relacionados com a
outra parte, os quais sdo mais valorizados no caso de 0 projeto continuar com 0S mesmos
parceiros.

O parceiro privado, ao iniciar a constru¢cdo do complexo penal, cumpriu inimeros
requisitos considerados essenciais pelo Estado, como, por exemplo, a localizagdo, 0s

equipamentos, o timing do projeto, a qualidade dos materiais, os indicadores.
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No que diz respeito as entidades publicas, os incentivos para manter a parceria residem
nos custos j& suportados pelo Estado até o0 momento, consubstanciando-se, por exemplo, em
tempo despendido na procura de um parceiro e em esforco despendido no design do projeto.

A solucéo para a reducdo do risco de ocorréncia das chamadas ineficiéncias ex-post
reside na mitigacdo dos momentos de negociacdo, que diminuiram a probabilidade de
existéncia de comportamentos oportunistas mediante a constituicdo de contratos de longo
prazo entre as duas partes.

Dessa forma, os custos de transacdo sao mitigados pelo fato de se reduzir o nimero de
“transagdes” entre o Estado e o parceiro privado. O Estado, além de construir uma relacéo
estavel com o seu parceiro privado, diminuindo a probabilidade de existéncia de custos de
transacdo, poderd mitigar a ocorréncia de problemas semelhantes a montante, ou seja, entre o
parceiro privado e as empresas associadas, especializadas em determinadas areas,
incentivando-o a recorrer a0 mesmo tipo de modelo de relacionamento, via estabelecimento
de contratos de longo prazo (relagdo vigente nos contratos de PPPs).

Contudo, o estabelecimento de contratos de longo prazo tem implicitas algumas
limitacGes relacionadas com a complexidade e a incerteza existentes em qualquer ligacédo
contratual entre duas entidades, em resultado da incompletude dos contratos. Nesse contexto,
é imprescindivel uma monitorizacdo da parceria, a qual conduz, frequentemente, a revisdo e a
renegociacao dos termos do contrato estabelecido, reavivando os problemas acima descritos
de investimentos especificos e de custos de transacéo.

Assim, deve-se definir uma matriz de escolha, ou seja, apos a identificacdo dos
problemas relativos a existéncia de custos de ineficiéncias ex-post e contratos incompletos, o
Estado devera optar por diferentes solugdes de acordo com a complexidade associada a cada
caso.

Recorrendo a Crocker e Masten (1996), autores que estabeleceram uma comparagao
entre contratos de longo prazo e integracdo vertical, apresenta-se a figura seguinte, que
pretende representar a arvore de decisao para as entidades publicas:
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FIGURA 7 - Arvore de decisdo do Estado

Investimentos
Especificos

Risco e incerteza

Né&o Sim
Mercado privado Contratos de Integracéo
Longo Prazo Vertical

Fonte: Elaborado pelo autor.

De forma genérica, quando o nivel de complexidade associado a determinado
fendmeno for elevado, conduzindo a redacdo de um contrato altamente incompleto, o Estado
devera optar pela integracdo vertical, ou seja, optar pela producdo ou provisao interna desse
ativo, evitando os riscos associados a constante revisao do contrato, a qual é a solugdo menos

dispendiosa.

O incentivo para a existéncia de comportamento oportunista depende, em grande
medida, do poder negocial de cada parceiro e contrato, associado as alternativas disponiveis
em caso de quebra de contrato, bem como do respectivo custo de oportunidade. Quanto mais
atrativa for a alternativa a parceria, maior serd o seu poder negocial, sendo naturalmente
menos penalizado em caso de quebra do acordo, ao contrario do seu parceiro.

Os direitos de propriedade do ativo sdo outro fator fortemente condicionante da
capacidade de negociagdo, bem como da manutencao da parceria, tema inicialmente abordado
por Grossman e Hart (1986) e posteriormente desenvolvido por Hart e Moore (1990). Os
direitos de propriedade sobre um ativo conferem ao proprietario significativo poder negocial,

uma vez que ao dispor o controle sobre o ativo é possivel impedir o seu parceiro de o utilizar
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em caso de quebra do contrato. No capitulo seguinte veremos a gestdo e o controle e 0s
verificadores independentes.

Por conseguinte, quanto maior for o poder negocial que o parceiro privado espera vir
a dispor, maior serd o seu incentivo para realizar investimentos especificos, uma vez que a
probabilidade de quebra de contrato ser& menor; adicionalmente, uma posi¢do negocial
fortalecida permite que o “monopolista” privado se aproprie de uma parte significativa do
excedente. O contraponto desse fato manifesta-se na diminuicéo do poder negocial do Estado,
assim como dos seus incentivos e investimentos. Por conseguinte, quando o Estado tem a
intengdo de estabelecer um contrato em PPP, como alternativa & forma tradicional de provisdo
publica, para, por exemplo, a construgdo de um hospital, tem todo o incentivo transferir ao
prestador do bem ou servico o direito de propriedade e o poder negocial.

Ainda conforme Grossman e Hart (1986) e Hart e Moore (1990), os direitos de
propriedade sobre um ativo deverdo ser alocados a entidade que obtiver o produto principal
dos investimentos ex-ante mais elevado. Dessa forma o Estado deverd recorrer ao setor
privado como parceiro para determinada tarefa se a eficiéncia marginal do parceiro privado

for superior a eficiéncia registrada pelas entidades publicas.

3 GESTAO E CONTROLE

Neste capitulo pretende-se explorar a literatura das definicdes de gestdo e controle de
forma geral, assim como o conceito de Verificadores Independentes em PPPs, que ¢ um
processo de controle estipulado durante o processo de modelagem do contrato. Também séo
abordadas as ferramentas gerenciais e a Vvisdo estratégica e suas quatros perspectivas:

financeira, processos internos, usuario (cidaddo) e inovacéo e aprendizado.

3.1 Conceitos e controle de gestdo PPPs

O controle foi definido e conceituado por diversos estudiosos (ANTHONY, 1988;
TANNENBAUM, 1968; ETZIONI, 1965) que o compreendem como 0 processo no qual as
pessoas, atraves dos seus comportamentos de pessoas e coisas, sdo circunscritas aos objetivos
das organizagdes (TANNENBAUM, 1968). Além disso, a literatura sobre o controle enfatiza
a sua dimensdo técnica. O conceito de controle esta intimamente relacionado com o de poder,

no sentido de que ele pressupde a acdo de alguém ou de algo sobre 0 comportamento de um
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outro e reflete os interesses presentes na organizagdo, assim como as posi¢cées dominantes,
capazes de impor concepgdes da realidade (WARHURST, 1998).

Em estudos contemporaneos, o controle organizacional é definido como um
mecanismo de implementacdo da estratégia (HATICH, 1997), Ainda (OLIVEIRA, 2003;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000) trazem a ideia de que a estratégia esta relacionada
com o sistema; isto €, a ideia de que a organizacdo é um todo organico, que mantém relacéo
com um ambiente instavel.

A organizacdo vem sofrendo grandes transformacbes e o0s novos formatos
organizacionais requerem a utilizacdo de novas técnicas de gestdo, que se contrapbem as
formas organizacionais classicas (VASCONCELOS, 1993). As PPPs sdo exemplos desses
novos arranjos organizacionais de aliancas, parcerias e controle que preveem parcerias a
longo prazo, indicadores complexos e uma gestdo pautada em controle. Essas mudancas de
gestdo estratégica ja eram vistas por DAWSON e WEBB (1989) como uma redefinicdo na
estrutura interna de poder, maior utilizacdo de subcontratados, reducdo do numero de
funcionarios na producéo, reducdo do nimero de transacdes internas e maior flexibilidade dos
trabalhadores e gerentes.

Segundo a cartilha do Desenvolvimento Econémico de Minas Gerais as regras basicas
de uma PPP é a oferta de retorno financeiro para o investidor privado, porém, na maioria das
vezes as parcerias sdo utilizadas para projetos que nao sao autossustentaveis economicamente.
A solucdo vem pelo aporte de recursos publicos que complementam a receita comercial
gerada pelo projeto, 0 que torna o empreendimento viavel para o investidor. Assim, as PPPs
permitem a prestacdo de servicos pela iniciativa privada, em que a cobranca de tarifa
diretamente dos usudrios era antes impossivel.

Ainda segundo informacg6es contidas na cartilha, um dos grandes diferenciais de um
contrato de PPP esta na forma de alocacdo de riscos: durante a elaboracdo da modelagem séo
identificados todos os riscos inerentes ao projeto, sejam eles politicos, de construcdo, de
operacdo, demanda, pagamento, entre outros, que possam influenciar na posterior prestacao
do servico. Esses fatores sdo estudados e alocados ao parceiro que tiver mais condi¢bes de
administra-los.

Uma vez definida a alocacdo, o que vai garantir que o parceiro privado se
responsabilize pelos riscos que assumiu é 0 mecanismo de pagamento, que vinculara seu
retorno & qualidade do servigo prestado. Em contrapartida, o parceiro privado terd garantias
contra qualquer possibilidade de inadimpléncia do governo quanto as obrigacfes que este

assumir.
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Os papéis e a responsabilidades de cada parte dentro do projeto de PPPs sdo
compostos por pelos que séo intrinsecos & natureza da entidade e os advindos da celebracdo
do contrato de PPPs. As responsabilidades imanentes do poder concedente sdo assegurar que
0 projeto de PPP cumpra os objetivos para o qual foi proposto e manté-lo alinhado com o

interesse publico.

3.2 Verificadores Independentes

Informagdes contidas no manual de estruturacdo de Verificadores Independentes (V1)
de PPPs de Minas Gerais demonstram que para o cumprimento dos indicadores e para
assegurar os controles é fundamental a gestdo competente do contrato de concesséo.

Ainda conforme informacgdes disponibilizadas pelo governo de Minas Gerais, a
responsabilidade estratégica dos VI é auxiliar tecnicamente o poder concedente e o poder

concessionario a atingirem os objetivos da concessao.

FIGURA 8 - Visao e estratégia em PPPs-MG em quatro perspectivas
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Fonte: Manual de Verificadores Independentes PPP- MG.

A figura traduz a visdo e a missdo dos projetos em PPPs em Minas Gerais,
considerando a estratégia do Estado e a remuneracdo apropriada do concessionario, em acoes
adequadas e alinhadas com os objetivos estratégicos do governo, além de um conjunto de

indicadores de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestéo
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estratégica nas perspectivas: financeira, processos internos, cidaddo usuario e inovacao e
aprendizado.

Kaplan e Norton (1997, p. 26) destacam que “essas perspectivas equilibram os
objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e 0s vetores do desempenho desses
resultados, as medidas objetivas e concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas”.

Kaplan e Norton (1997) observam que as quatro perspectivas preconizadas pelo BSC
tém-se revelado adequadas em diversas organizacOes e setores, mas que elas devem ser
consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forca. Entre as organizacGes preocupadas em
acompanhar resultados néo financeiros, tem sido comum encontrar a utilizagdo pelo menos
dessas quatro perspectivas.

O modelo de gestdo proposto pelo Balanced Scorecard (BSC) focaliza o desempenho
organizacional nessas quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de

aprendizado e crescimento é apresentado na figura 9.

FIGURA 9 - Perspectivas BSC PPP
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Fonte: Manual de Verificadores Independentes PPP.

A complicada trama de alocacao de riscos e encargos, a complexidade dos contratos e
0s extensos impactos sociais dos servicos de infraestrutura requerem precisdo e qualidade na
regulacdo e no controle da parceria entre Poder Publico e setor privado, ndo s6 para a sua
viabilizacdo como também para preservar o interesse publico e garantir a contrapartida justa
pelos servicos prestados pelo parceiro privado.
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As empresas de verificacdo independente devem apresentar certas competéncias,
valores e conhecimentos especificos de cada projeto de PPP, a fim de garantir sua
credibilidade junto ao mercado investidor, legitimidade com as partes envolvidas, inclusive
com o cidaddo-usuario, e promover efetividade na presta¢do dos servigos publico” (MINAS
GERAIS, 2011, p.16).

Nesse contexto e segundo informacg6es contidas no Portal da PPP, o Governo de Minas
entendeu ser relevante a instituicdo de um terceiro ator no cenario de execucdo contratual da
parceria publico-privada, que possa realizar a avaliacdo de desempenho do concessionario de
forma integra e transparente, e também conferindo imparcialidade ao processo.

O Governo do Estado de Minas Gerais langou em 2011, o seu Manual de Boas Préticas

para Contratacdo de Verificadores Independentes, como uma:

[...]Jtentativa de padronizacdo do monitoramento preciso de contratos de PPP ou
concessdo, o que resulta na uniformizagdo de conhecimento entre todos os gestores
de contratos e elaboradores de politicas publicas (...) no desenvolvimento de
estruturas institucionais adequadas ao bom uso de ferramentas gerenciais que
otimizam o ganho publico e a melhor prestacéo do servigo de interesse publico.

Para Oliveira e Paiva (2013), o papel dos verificadores independentes surge para
minimizar esse risco. A préatica de contratacdo de Verificadores Independentes (V1) tem sido
adotada, ainda, no contrato de VI do Complexo Penal. Foram exigidas as atividades de:
planejamento, que envolve a realizacdo de um cronograma geral do projeto; de diagnostico,
gue consiste no entendimento dos papeis e responsabilidades de cada um dos envolvidos na
parceria publico-privada, avaliacdo dos indicadores e processos de medicdo propostos e
entendimento do sistema de coleta de dados e célculo dos indicadores; de desenho de
processos, cujo objetivo é a construcdo da metodologia de afericdo dos dados produzidos pela
concessionaria para fins de apuracdo dos indicadores de desempenho.

Ocorre que, apesar da perceptivel evolucdo do seu papel e responsabilidades, escopo
de atuacdo e competéncias dentro dos projetos de PPPs do Estado de Minas Gerais, 0
Verificador Independente é um instrumento recente e que, portanto, ainda ndo possui o nivel
de utilizacdo e maturidade desejadas para que seja plenamente condizente com as expectativas
da Administracdo Publica e das entidades privadas.

Em funcgdo disso, o governo de Minas Gerais propds o estudo ora apresentado para
fornecer diretrizes para estruturacdo de um sistema de verificacdo independente visando
contribuir para o desenvolvimento desse conceito e, como consequéncia, potencializar 0s

resultados dos projetos de PPP brasileiros.
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No que diz respeito aos valores e competéncias de um Verificador Independente,
deve-se levar em conta, fundamentalmente, a importancia de estabelecer credibilidade junto
ao mercado investidor, legitimidade com as partes envolvidas, inclusive com o cidadéo-
usuario, e promover efetividade na prestacdo dos servigos publicos.

Assim, o Verificador Independente deve atuar de forma transparente, dando
visibilidade as suas acbes e recomendacOes; com consisténcia, de forma a transmitir
seguranca as partes envolvidas; e, ao mesmo tempo, com flexibilidade, utilizando
competéncias e instrumentos adequados para monitoramento e controle em cada etapa da
PPP.

Portanto o Verificador Independente deve ter como principais atribuicBes o auxilio
técnico ao poder concedente e ao concessionario, de forma que os objetivos da PPP sejam
atingidos. Para tanto, também sdo incluidas no rol de responsabilidades do VI a garantia da
eficiéncia do sistema de monitoramento e controle da parceria publico-privada, por meio da
afericdo de desempenho do concessionario, verificacdo da integridade de dados por ele
produzidos e apresentacdo de sugestBes de melhoria ao sistema, quer estejam voltadas para
revisdes do conjunto de indicadores, quer associadas a inovagdes tecnoldgicas que tragam

mais confiabilidade e facilidade as medicGes.

3.2.1 Verificagdo independente no contrato do Complexo Penal

O contrato de concessdo administrativa para desenhar, construir e implantar um
Complexo Penal formado por 5 (cinco) unidades que somam 3040 (trés mil e quarenta) vagas
entre os regimes fechado e semiaberto, assinado em 2009, foi o primeiro contrato de PPP para
a construcao e gestdo de um complexo penitenciario no Brasil. Os servi¢os que abrangem a
vigilancia interna, a prestacdo de servicos assistenciais, a manutencdo de infraestrutura e os
demais servicos relacionados com a operacdo da infraestrutura sdo de responsabilidade do
parceiro privado; ja a seguranca externa e de muralha, a movimentacdo de internos e a
implantacdo da via de acesso ao complexo sdo atribuicdes do parceiro publico, que ainda
garante 90% (noventa por cento) da demanda a concessionaria. Por ser uma concessdo
administrativa, o pagamento publico representa a Unica fonte de receita do parceiro privado e
é composto por parcelas referentes a vaga ocupada e a vaga disponibilizada pelo parceiro
privado, sendo que 20% do pagamento mensal € submetido a uma avaliacdo periddica de
desempenho. Os indicadores para avaliacdo de desempenho do concessionario abrangem a

guantidade de vagas disponibilizadas em um determinado periodo, a qualidade da
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disponibilidade dessas vagas e 0o desempenho operacional do concessionario na prestacdo de
servigos assistenciais e de seguranca do complexo. Ao todo sdo monitorados 380 (trezentos e
oitenta) indicadores. (Manual de Parcerias Publico Privado de MG)

As PPPs em Minas Gerais utilizam o modelo de VI em todos os seus contratos de PPP,
0s aspectos valores da independéncia, transparéncia, previsibilidade, consisténcia,
flexibilidade, integracdo, comunicacéo, eficacia e eficiéncia, e responsabilidade, conforme
descrito no quadro 4 abaixo:

QUADRO 4 - Aspectos Verificadores Independentes

Independéncia A autonomia implica independéncia de qualquer
influéncia indevida das partes interessadas,
promovendo a confianga coletiva no sistema de
monitoramento e controle.

Transparéncia Fortalecer a legitimidade, promovendo a abertura
e visibilidade dos processos de monitoramento e
controle as partes interessadas.

Previsibilidade Estabelecer reputagdo de decisdes previsiveis,
reduzindo o risco percebido pelos investidores.

Consisténcia Garantir que o processo de tomada de decises
(I6gica, fontes de dados e base legal) seja
consistente para ambas as partes e ao longo do
tempo.

Flexibilidade Utilizar competéncias e instrumentos adequados
para monitoramento e controle em cada etapa do
projeto (necessidade de competéncias especiais
dependendo da fase).

Integracédo Promover a participacgéo das partes interessadas
em reunides, viabilizando o intercAmbio de
informacdes e orientando as pessoas para decisdes
e acdes rumo ao sucesso do projeto.

Comunicagéo Tornar a informacdo acessivel e disponivel a
todos os interessados em tempo habil.

Eficacia Suportar a busca da melhor relacéo custo-
beneficio nas soluc6es propostas pelo projeto.

Responsabilidade Proporcionar processos claramente definidos,
racionais, e justificativas para as decisdes.

Fonte: Manual de boas praticas para a contratacao de verificadores independentes MG.



51

Para Oliveira (2004), os riscos mais comuns em PPPs s&o: risco de inadimplemento de
servico; risco de ndo conclusdo do projeto; risco politico; risco monetério; risco de forca
maior; risco inflacionario; risco de demanda; risco do custo operacional; risco regulatorio;
risco do valor residual; e risco tecnolégico.

Conforme Pinto (2004), os riscos séo divididos em: risco politico, risco ambiental,
risco regulatério, risco contratual e risco de inadimplemento.

O projeto de PPPs se apresenta como uma cadeia complexa de eventos e decisdes que
pode se romper em qualquer elo mais fraco. Em linhas gerais, a geréncia de um projeto de
PPPs desdobra-se em um conjunto concatenado de subprocessos que requer perspectivas de
gestdo para elaborar e contemplar critérios por vezes conflituosos. As caracteristicas dos
projetos de PPPs diferem muito e sdo objeto de analise igualmente diferenciada.

Além disso, a literatura ainda diverge no tocante a concepcao de um business case. A
boa pratica recomenda a seguinte estrutura em duas fases (BENNETT et al., 1999;
PADECCO, 1999; PARTNERSHIPS VICTORIA, 1999; INGERSON, 2000; OFFICE OF
GOVERNMENT COMMERCE, 2001; QUENSLAND GOVERNMENT, 2001; PROVINCE
NOVA SCOTIA, 2003):

Q) identificacdo das necessidades de investimentos;

(i) (i) institucionalizacéo e formacao da equipe de projeto;

(iii))  consolidacdo dos objetivos, resultados e metas de desempenho do projeto;
(iv)  esboco do projeto de referéncia;

(V) mapeamento das opgOes institucionais;

(vi)  estudo dos custos, receitas e fluxos de caixa;

(vii)  estudo dos impactos sociais, politicos e ambientais;

(viii) analise, alocacdo e gestdo de riscos;

(ix)  andlise da viabilidade bésica e indicacGes para a estrutura de financiamento;
) 1.° Relatorio e rodada de comunicacédo e recomendagdes e aprovacao.

Na segunda fase, listam-se as seguintes etapas: refinamento do projeto, das opgdes
institucionais e estudos de custos, impactos de risco, de viabilidade e de financiamento; e
relatorio final. De todos esses elementos resulta a atratividade de um projeto de PPPs,
sobretudo o seu retorno e estabilidade, o que requer dominio técnico de diversos processos

tecnoldgicos, contratuais (juridicos), financeiros e politicos.
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Assim, entende-se que 0s riscos sdo inerentes a rotina de qualquer empreendimento;
entretanto, devido a incerteza a respeito de seus resultados e visando maximizar as chances de
sucesso da PPP, necessario se faz gerenciar as incertezas associadas ao projeto.

De modo geral, o gerenciamento de riscos inclui 0s seguintes processos em um
projeto: identificacdo, andlise, respostas, monitoramento e controle de riscos. S0 processos
sequenciais, ciclicos e continuamente atualizados durante todo o projeto e execu¢do de um
empreendimento de PPP. Niveis de responsabilidade estratégica, tatica e operacional sdo

exigidas, conforme ilustrado na figura abaixo.

FIGURA 10 - Papéis e responsabilidade do Estado, concessionario e verificador independente.

S @ Garantir que os resultados do projeto de PPP cumpram os objetivos para o qual ele foi proposte;
7 X o 3 % . 3 Sy N
- B @ Manter o projeto de PPP alinhado com o interesse piiblico;
Poder ) 3\ @ Gerenciar o contraro:
| Concedente (| Verificador s : : s 3
. Concedente |/ rificadlor @ Fiscalizar a operagao e realizar o pagamento de acordo com o desempenho do Concessiondrio.
N Independente |
Seasa T W /'" @ Auxiliar tecnicamente o Poder Concedente e o Concessiondrio a atingirem os objetivos do projeto de PPP;
/ == @ Garantir a eficiéncia do sistema de monitoramento e controle de desempenho e o alinhamento com os
Concessiondrio | objetivos estratégicos;
/ @ Realizar a gestio de pleitos fornecendo suporte téenico em casos de digergéneia;
1 y 8 [ I gerg
AL art @ Garantir a efetividade dos processos de alericio do desempenho € o alinhamento entre as partes;
= @ Monitorar e promover a visibilidade do desempenho operacional do empreendimento;
@ Efetuar andlise de confiabilidade dos dados produzidos pelo Concessiondrio;
Nivel de @ Suportar tecnicamente eventuais ajustes no pagamento.
Responsabilidade

@ Garantir o retorno sobre o capital investido no projeto de PPP,

istratégico ] 4
Estratégi @ Carantir o adequado desempen

Tatico
Operacional

| & 2 sustentabilidade do empreendimento;
@ Maximizar os resuliados do em
@ Gerenciar e operar o empreendimento.

Fonte: Manual de Verificadores Independentes PPP.

Assim como demonstrado na figura acima, a atividade de verificacdo tem o objetivo de
auxiliar tanto o concessionario quanto o poder concedente a atingir 0s seus objetivos a partir de
dois aspectos: (i) da necessidade de se ter um corpo técnico multidisciplinar, para além da gestdo
do contrato, para fazer o amplo e continuo monitoramento e controle do desempenho de cada um
dos projetos de PPP. O VI, sendo uma empresa privada, encontra maior flexibilidade no que diz
respeito a mobilizacdo e aporte de conhecimento técnico. Também é necessario fazer a afericéo
do desempenho do parceiro privado e definir o valor de seu pagamento, em teoria, de maneira
justa e imparcial (MINAS GERAIS, 2011). A mensuracao e também a metodologia aplicada para

os indicadores estdo disponiveis no Anexo A deste estudo.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesse capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos abordados no estudo.
Para analisar a gestdo e controle nas Parcerias Publico-Privadas de Minas Gerais,
especificamente do complexo penal de Ribeirdo das Neves, optou-se por adotar uma
metodologia de natureza qualitativa. Assim, nesse capitulo encontra-se a descricdo da
justificativa pela escolha por métodos qualitativos, a contextualizacdo da amostra e 0s
instrumentos de coleta, tratamento e anélise dos dados.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

A importancia da metodologia utilizada em uma pesquisa € justificada pela
necessidade de um embasamento cientifico adequado, buscando a melhor abordagem para
esclarecer as questdes da pesquisa (MIGUEL, 2010).

Este estudo pretende ser uma pesquisa qualitativa, na modalidade de estudo de caso,
direcionada para compreender as Parcerias Publico-Privadas na Unidade Central de Parcerias
Publico-Privadas, localizada na Cidade Administrativa de Minas Gerais, onde serdo
entrevistados os gestores da Unidade PPP, e no complexo penal de Ribeirdo das Neves.

A pesquisa qualitativa pode ser definida como a que se fundamenta principalmente
em “analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental
estatistico na analise dos dados” (VIEIRA; ZOUAIN, 2004, p. 17). Ainda segundo os autores,
esse tipo de anélise tem por base conhecimentos tedrico-empiricos que permitem conferir-lhe
cientificidade. Assim, pode-se afirmar que a légica e a coeréncia da argumentacdo na pesquisa
qualitativa baseiam-se em uma variedade de técnicas usadas de maneira qualitativa, como
entrevistas formais e informais, técnicas de observacdo de campo, analise historica e
etnografia.

De acordo com Gil (2002, p. 53), o uso da metodologia qualitativa proporciona o
“aprofundamento subjetivo das questdes de pesquisa propostas”. Vieira e Zouain (2004)
ratificam que qualquer pesquisa, seja quantitativa ou qualitativa, “deve” incluir elementos
subjetivos. E, mesmo tendo uma natureza mais subjetiva, a pesquisa qualitativa oferece maior
grau de flexibilidade ao pesquisador para a adequacdo da estrutura tedrica ao estudo do

fendmeno administrativo e organizacional que deseja.



54

4.1.1 Métodos de investigacao

Para proceder a analise das percepg¢des dos parceiros envolvidos (publico e privados),
foi utilizado o método de estudo comparativo de casos. Yin (2005) define estudo de caso
como a estratégia de pesquisa que “investiga um fendmeno contemporaneo no contexto da
vida real” (p. 32). O método ¢é indicado para pesquisas em que as condi¢fes contextuais sdo
pertinentes ao fato que se quer estudar. A preferéncia pelo uso da técnica deve, entdo, ser dada
para situages em que o fendmeno ndo pode ser separado deliberadamente em experimentos
de laboratérios, em situacbes em que 0s comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados, mas nas quais € possivel fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas.
Yin (2005, p. 34) apresenta de forma sintética quatro aplicacGes para 0 método do estudo de

Casos:

a) explicar ligacdes causais nas intervencdes da vida real que sdo muito complexas
para serem abordadas pelos surveys ou pelas estratégias experimentais;

b) descrever o contexto da vida real no qual a intervengéo ocorreu;

c) fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada;

d) explorar as situagdes em que as intervencdes avaliadas ndo possuam resultados
claros e especificos (YIN, 2005, p. 34).

Outro aspecto relevante, segundo Yin (2005), é a observacdo direta, que esta baseada
no conhecimento do investigador e na visita de campo ao local do estudo de caso. O objetivo
das observacGes diretas é fazer um estudo com mais profundidade sobre o modo como
procede a gestdo e o controle nas PPPs de Minas Gerais, na visdao da Unidade de Parceria

Publica Privada de Minas Gerais. Joia (2004, p. 128) apresenta trés tipos de estudo de caso:

a) Descritivo: quando o objetivo é descrever o caso ou situacdo em profundidade;

b) Explanatério: quando se busca explicar o relacionamento entre 0s varios
componentes do caso, tentando avalid-lo por meio de relagGes causais;

c) Exploratério: quando o caso ou situacdo ainda é pouco explorado e o
pesquisador se utiliza de hipoteses que possam ser testadas em investigacdes
futuras (JOIA, 2004, p. 128).

A proposta metodologica sera a de analisar as relacbes do publico e do privado na
gestdo da Parceria Publico-Privada do Complexo Penal de Ribeirdo das Neves. Assim, em
funcdo das poucas pesquisas existentes para entender a gestdo e o controle em PPPs, sera

adotado o método descritivo de estudo de caso. A proposta serd descrever as percepcdes dos
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gestores publicos e privados envolvidos nos contratos do primeiro complexo penal em
formato PPP no Brasil.

4.2 Universo e amostra da pesquisa

O universo da pesquisa foi constituido pelos gestores, diretores e administradores da
unidade de PPP localizada na Cidade Administrativa Presidente Tancredo, totalizando 08

entrevistados.

4.3 Coleta dos dados

Para o levantamento das informacdes, buscou-se entrevistar servidores da Unidade de
Parceria Publico Privadas. As entrevistas foram previamente agendadas pelo gestor geral da
PPP.O encerramento da coleta de dados ocorreu pela amostragem de servidores administrativos

disponiveis na Unidade.

Na coleta de dados foram feitas entrevistas semiestruturadas realizadas junto aos
gestores e administradores publicos da Unidade de Parceria Publico-Privado de Minas Gerais.
A ficha de entrevista e o roteiro de perguntas encontram-se nos APENDICES A e B desta
dissertacéo.

A entrevista semiestruturada tem como objetivo principal compreender os significados
que os entrevistados atribuem as questdes e situacdes relativas ao tema de interesse (GODQY,
2006, p. 134). Nesse caso o roteiro de entrevista sera estruturado de maneira a evidenciar
como ocorre o controle e gestdo tanto do publico como do privado na PPP do complexo penal
de Ribeirdo das Neves. Antes de cada entrevista serdo explicados ao entrevistado o objetivo e
a relevancia da pesquisa, a importancia de sua colaboracdo e a garantia de confidencialidade
das informacdes. Serdo realizadas entrevistas na central de PPPs. A escolha dos entrevistados
foi estabelecida por acessibilidade. A Tabela 3 mostra o perfil das pessoas entrevistadas nas
PPPs:
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TABELA 3 - Identificacdo e quantificacdo dos entrevistados da PPP

ENTREVISTADOS | FUNCAO DO ENTREVISTADO NUMERO DE ENTREVISTADOS

Coordenador Geral 1

Unidade PPP Diretor 1
Administrador Publico 6

Total Publico 8

Fonte: adaptado pelo autor

4.4 Tratamento e Analise dos dados

Para o tratamento e analise de dados da pesquisa foi utilizada a experiéncia dos
servidores, através da histdria oral, para investigar a gestdo e controle nas PPPs de Minas
Gerais. Para que fosse possivel analisar os dados coletados optou-se por utilizar os métodos
de estruturacdo de narrativas (DENZIN; LINCOLN, 2000), pois, assim, a estruturacdo ocorre
de acordo com a evidenciacdo dos eventos e o0 agrupamento I6gico dos temas. Através desse
método € possivel aprofundar as reflexbes sobre experiéncias norteadoras dos
desdobramentos tedricos e metodoldgicos que sdo essenciais para 0 objeto da pesquisa em
analise (AMADO; FERREIRA, 2002).

Boje (2001) revela que a narrativa € uma explicacdo sobre determinados incidentes ou
acontecimentos a posterior, acrescentando enredo e coeréncia ao desenvolvimento do
contexto. Quando relatadas sem essa sequéncia de enredo e coeréncia apropriada, tornam-se
demasiadamente desconstruidas e fragmentadas para serem aprendidas dentro de uma
perspectiva que faca sentido. As narrativas que emergem das organizacdes contemporaneas,
como é o caso das PPPS, sdo um processo que é construido posteriormente a ocorréncia de
uma determinada acgéo, intervencdo ou mudanca. Elas sdo capazes de gerar diferentes teias de
significados e sombreando diversos caminhos de interpretacdo (GODOI et al., 2006). Assim,
0s metodos narrativos partem de histdrias para explicar motivacées, valores, comportamentos,
percepcOes e agdes dos membros da organizagdo (BERGER; LUCKMANN, 2005). Sdo bem

recebidos quando os documentos escritos parecem inadequados ou insuficientes e em
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situacOes nas quais 0s textos orais dizem coisas que ndo séo ditas explicitamente, ou que néo
se encontram documentados em nenhum lugar. Sua meta é criar fontes histéricas, gravadas
com a colaboracéo do ator e do especialista, que auxiliardo na construcdo do tema em estudo
(PARDINI, 2004). No caso das aquisicdes pesquisadas, estratégias geralmente tratadas com
extremo sigilo, as fontes orais trouxeram a tona importantes descobertas sobre as Parcerias
Publico-Privado.

O que se pode perceber no caso dessa pesquisa € que 0S atores organizacionais
publicos, ao narrarem as experiéncias vivenciadas na Unidade PPP e no contrato do
Complexo Penal, forneceram as informacdes que estdo na analise do entendimento dos
contextos das justificativas ao controle deste contexto organizacional contemporaneo. Todas
as entrevistas foram transcritas na integra e, em seguida, realizou-se uma leitura integral e
exaustiva do material coletado. Considerando a evidéncia oral como fonte admissivel da
pesquisa, na etapa seguinte procedeu-se o ordenamento do material respeitando as normas de
validacdo do método qualitativo no que se refere a abordar os aspectos contemplados no
roteiro de entrevista, a representatividade, a homogeneidade e a pertinéncia quanto aos
objetivos propostos (MINAYO, 2006).

Cada entrevistado foi identificado pelo cargo ocupado atualmente na unidade PPP. A
andlise das informacdes obtidas por meio das entrevistas deu-se, inicialmente, pela analise de
contetdo das respostas dos entrevistados. A analise permitiu um tratamento qualitativo e
“tematico” dos dados obtidos.

A andlise de conteddo, conforme o pensamento de Minayo (2006, p. 303), “diz
respeito a técnicas de pesquisa que permitem tornar replicaveis e validas inferéncias sobre
dados de um determinado contexto, por meio de procedimentos especializados e cientificos”.

Existem varias modalidades de analise de contetdo, entre as quais a analise temaética.
Esta modalidade de analise foi adotada neste trabalho, “por ser mais simples de abordar e ser

compreendida” (MINAYO, 2006, p. 309).

4.4.1 Anélise temética

Entre os diversos tipos de técnicas de analise de conteudo, temos a modalidade de
analise tematica, que esclarece, nas palavras de Minayo (2006, p. 315), que “a nogdo de tema
estd ligada a uma afirmacdo a respeito de determinado assunto”. Ainda segundo a autora, 0

tema € a unidade de significacdo que emerge naturalmente de um texto analisado.
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A presenca de determinados temas denota os valores de referéncia e os modelos de
comportamento presentes no discurso. A analise temética dos dados coletados nesta pesquisa
consistiu nas seguintes etapas: a) transcricdo e revisdo dos relatos dos entrevistados; b) leitura
exaustiva do material gerado; c) agrupamento dos dados dos conteudos das entrevistas nas
perspectivas da justificativa para PPPs, vantagem e desvantagem, estrutura de governanca,
selecdo do parceiro, contratacdo e gestdo e controle.

A organizacdo do material foi efetuada a partir da orientacdo de Minayo (2006), sendo

possivel, assim, responder a algumas normas de validade:

a) exaustividade — que contempla todos os aspectos levantados no roteiro;
b) representatividade — que contém a representacao do universo pretendido;

¢) homogeneidade — que obedece a critérios de escolha precisos em termos de temas,
técnicas e interlocutores;

d) pertinéncia — os documentos devem ser adequados ao objetivo do trabalho.

O tratamento e a andlise de conteldo dos dados obedecem as seguintes orientacdes,

com base nos temas:

a) Justificativa para a PPP: manifestacdes que permitam identificar a necessidade

desse tipo de negocio;

b) Vantagem e desvantagem: manifestacbes quanto aos beneficios e prejuizos

nesse tipo de contrato;

¢) Estrutura de governanca: manifestacGes de conhecimento e verificacdo do nivel
de satisfacdo quanto a estrutura e mecanismos de governanga nos contratos

PPPs, especificamente no Complexo Penal;
d) Selecdo do parceiro: manifestacdes de conhecimento, aprendizado e garantias;
e) Contratacdo: manifestacdes quanto aos processos de elaboracdo do contrato;

f) Gestéo e controle: manifestacGes dos processos gerencias, indicadores, formas

e garantias de execucao.
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5 APRESENTACAO E ANALISES DOS DADOS

A analise das informacGes obtidas por meio das entrevistas deu-se, inicialmente, pela
analise de contetdo na unidade central de PPPs do Estado de Minas Gerais. A andlise

permitiu um tratamento qualitativo e “tematico” dos dados obtidos.

5.1 Analise dos resultados da Unidade Central de PPPs

Pela andlise temética foi possivel identificar na unidade central de PPPs sete temas
principais e seus respectivos subtemas e nucleos de sentido; justificativas para a PPP,
vantagens e desvantagens da PPP, estrutura de governanca, selecdo do parceiro, contratagéo,
gestédo e controle.

5.1.1 Justificativas para PPP

A PPP é uma nova forma de relacionamento entre o governo de Minas e o setor
privado pela qual a iniciativa privada participa com capacidade de financiamento,
investimento, flexibilidade e competéncia gerencial, enquanto o setor publico assegura a
satisfacdo do interesse da populacdo. Atualmente, Minas Gerais possui mais de 22 projetos de
PPPs, sendo 10 concluidos e os outros 12 em andamento.

Entre os fatores que influenciam a adog¢do das PPPs no Brasil, destaca-se,
principalmente, a necessidade de promover a elevacdo de investimentos em infraestrutura,
considerando a queda de investimentos publicos nas décadas de 1980 e 1990. Se na década de
1970 a taxa media de investimentos em relagdo ao Produto Interno Bruto (PIB) situava-se na
faixa de 22,6%, sendo o setor publico responsavel por 3,7%, na década de 1990 essas taxas
cairam para 20,4% e 2,7%, respectivamente. No periodo de 2000 a 2003, os investimentos
publicos cairam para 1,8% do PIB (PAIVA; ROCHA, 2005). Alguns fatores influenciaram a
opcao pelo modelo hibrido de PPP, tal como a necessidade de promocao de investimentos em
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infraestrutura, associada a falta de recursos financeiros publicos, decorrente da escassez de
recursos fiscais, das restri¢ces ao endividamento publico e da rigidez orgamentaria.

Como justificativa, a unidade central de PPPs em Minas Gerais, estabelece como
missdo a atracdo de investimentos privados em infraestrutura publica, aprimorando a
qualidade dos servicos publicos e modernizando a gestdo de infraestrutura. Os depoimentos

dos gestores, administradores publicos financeiros e juridicos relembram a justificativa:

E sempre um conjunto de coisas, € preciso analisar tempo politico, financiamentos,
necessidades. Entdo, se a gente for elencar as principais, elas sdo mutaveis, ela muda
de tempos em tempos, entdo, fazer um hall de coisas que motivam mais a Parceria
Puablico-Privada € desafiador, porém a gente tem observado que 0s governos tém
transformado necessidades em oportunidades de negécio. Entdo, as principais PPPs
que estdo surgindo vém no ramo de iluminagdo publica, saneamento basico e
residuos sélidos, entdo, os Estados, 0s municipios estdo mais atentos a esses temas.
Entdo, vai da estratégia de governo, vai da possibilidade de financiamento e vai
também do interesse privado, entdo, unindo todos esses fatores ¢ que “estartar” uma
PPP. (Coordenador Geral da Unidade PPP).

Eu acho que é mais uma forma de se realizar investimentos, entdo eu acho que
elando é melhor ou pior que outras, mas ela se aplica a determinados contextos,
entdo eu acho que existem situacdes em que o setor privado pode contribuir para a
execucdo de determinado projeto que ndo agregaria tanto valor sendo executado
unicamente pelo poder publico e nessas circunstancias eu acredito que a Parceria
Publico-Privada traz beneficios e agrega valor, tanto em termos da entrega que é
realizada quanto em termos dos recursos que sdo empregados para realizar aquela
entrega (Administrador 01).

Para um dos administradores publicos, o aumento da eficiéncia, experiéncia e
inovacdo do setor privado contribui para a melhoria das infraestruturas e o aumento das
economias de custos e de tempo em todas as fases de construcdo e operacdo, aumentando o
value for money do projeto. As PPPs transformam ainda necessidades de demanda publica
em “oportunidades de negodcio” em dareas estratégicas da gestdo publica, como iluminagdo
publica e saneamento basico. Consegue também unir os interesses publico, privado e social.

O Estado de Minas Gerais foi 0 pioneiro no pais a adotar um marco legal sobre
Parcerias Publico-Privadas, antecipando-se em um ano a iniciativa da Unido. A Lei Estadual
n.° 14.868, de 2003, expds as diretrizes do plano estadual de PPP e estabeleceu os requisitos e

0s objetos de contratagcdo. Um dos administradores entrevistados relata:

A Parceria Pablico-Privada, ela surge por diferentes fatores, tem que ter sempre um
impeto politico, porque € um contrato de grande vulto e ele vai ter que ter uma forga
politica muito forte, entdo, tem que estar na agenda governamental, ela tem que ser
uma necessidade latente da sociedade, mesmo que seja uma minoria organizada da
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sociedade que mobilize uma politica pdblica que surja para aquilo e a PPP surge de
um novo modelo de gestdo e esse novo modelo de gestdo, ele vai tentar unir alguns
pontos, quais sejam: melhorar a qualidade, melhorar a eficiéncia e melhorar a
prestacdo final do servico publico. A populacdo tem que sentir que aquilo é bom
para ela, entdo, o contrato de PPP é uma forma de tentar melhorar, em Gltima
analise, a prestacdo de servico publico para a sociedade. E por mais que ndo seja
esse outro, um motivo principal, que na mesma lei sempre fale que o que tem a
mesma eficiéncia, como o value for money, que é o estudo de eficiéncia, tanto
qualitativo quanto quantitativo, um dos motivos atuais de se fazer uma PPP, é uma
forma de financiamento. Querendo ou ndo, ¢ uma forma que vocé contrata hoje, mas
vocé paga no longo prazo, entdo, vocé tem um tempo para pagar. Vocé, com um
contrato do complexo penal, vocé constréi um presidio de 800 milhdes em 2 anos, 3,
4, 5 anos, mas vocé paga em 30. Se vocé contratasse por obra direta vocé pagaria
800 milhdes em 2,5 anos e ndo em 30 anos. Entdo, é uma forma de financiamento
indireto, por mais que vocé ndo pegue o dinheiro e ndo execute aquele valor por
forma de obra, € uma forma indireta de financiamento (Administrador 05).

O extrato oral acima revela a motivagdo politica inerente a instalagdo das Parcerias
Publico-Privadas. Conforme j& visto, esta € motivada por uma demanda social e,
consequentemente, do Estado. Seus objetivos consistem em qualificar a eficiéncia e a
prestacdo dos servicos publicos. Outra caracteristica vantajosa da PPP é a forma de
financiamento do projeto. O empreendimento é financiado em parcelas de longo prazo em que
a obra finaliza e comeca a ser operacionalizada em um espaco de tempo muito menor do que
o periodo de seu financiamento.

Segundo Nishizawa (2011, p. 234), em um projeto de PPP, a autoridade publica
detalha os requisitos de servigos publicos a serem prestados, mas deixa o setor privado decidir
a forma de atender a essas necessidades especificas. Partindo do ponto de vista do poder
publico, um dos beneficios potenciais das PPPs seria 0 compartilhamento de riscos com o
setor privado de forma diferenciada a que seria feita em um processo licitatério convencional
de uma obra publica.

O projeto de PPPs do Complexo Penal demandou um consideravel processo de
planejamento e estruturacdo contratual, devido ao seu carater pioneiro quanto ao objeto
pactuado em regime de Parceria Publico-Privada na modalidade de concessdo administrativa.
O Administrador 04 reforca as justificativas de realizacdo das PPPs enguanto instrumento de

financiamento de demandas sociais:

Entdo, esses sdo os motivos principais de uma PPP que é financiamento, vontade
politica, necessidade de uma demanda social, tanto social da populagdo quanto
social com o Estado como destinatario direto daquele contrato de PPP. Por exemplo,
se hoje decidisse que a cidade administrativa fosse administrada por meio de uma
PPP, o usuério direto ndo é o cidaddo, é o Estado, é o Estado como funcionrios
publicos usufruindo daquela estrutura e ndo o cidaddo de um modo geral, porque ele
ndo vem na cidade administrativa para trabalhar ou para ter um servi¢o publico
demandado em via de regra, mas, por outro lado, pode ser que seja uma demanda
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social, como seja na educacdo ou num hospital, que o usuario direto ndo é o Estado e
sim o cidaddo, que vai usufruir da escola, que vai usufruir do hospital. Entdo, esses
s80 0s principais motivos de se surgir uma PPP (Administrador 04).

A indagacdo do Administrador 04 remete a objetificacdo do beneficiario da PPP. Nao
se ha se falar em gerenciar a Cidade Administrativa por meio de uma PPP. Estar-se-ia, aqui,
terceirizando uma funcéo publica primaria do Estado, que é a gestdo da administracdo publica
em seu estado da arte. O mesmo ndo pode ser dito de um complexo penitenciario, de um
hospital e de outros estabelecimentos de atendimento direto ao cidaddo. Se a melhor opg¢éo na
direcdo da eficiéncia administrativa e financeira for a parceria com a iniciativa privada, a
decisdo deve caminhar para a viabilizagéo da PPP.

O projeto de PPPs do Complexo Penal se justifica ainda pelos principios da
necessidade de uma gestdo profissional de unidades penitenciarias aplicando-se conceitos de
qualidade e eficiéncia na custodia do individuo infrator e promovendo a ressocializacdo do
detento. Também consiste em principio norteador do referido projeto a importancia do

controle e da transparéncia na execuc¢do da politica de seguranca publica.

5.1.1.1 Vantagens e desvantagens das PPPs

A avaliacdo da experiéncia internacional tem demonstrado que as PPPs sdo uma
solucdo ganha-ganha para o setor pablico, o setor privado e a sociedade. Possuindo diversas
vantagens como o setor privado, a PPP representa um novo e amplo leque de oportunidades
de negdcios, muitas delas restritas anteriormente & governanca publica.

Uma das vantagens das PPPs sdo as restrigdes orcamentais e de endividamento que os
Estados enfrentam no atual quadro do Pacto de Estabilidade da Unido Europeia (FUSSELL,;
BERESFORD, 2009).

As PPPs surgiram como uma solucdo interna para um problema doméstico. Isso se
confirma uma vez que o administrador abaixo relata as condic@es restritivas do setor publico
em negdcio. Assim, a parceria busca a flexibilizacdo para investimentos publicos. Foi no
Reino Unido que sucessivos governos despertaram para o fato de que os beneficios da
privatizacdo de determinados servicos do setor publico podiam estender-se amplamente a
economia desde que bem apoiados numa estrutura contratual (MEIDUTE; PACOULIS,
2011). O administrador 07 reforca ainda o papel do Estado no cumprimento das demandas
sociais, apoiado no alto interesse dos parceiros privados em cumprir a sua fungdo que consiste

em maximizar os resultados.
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A grande vantagem é que € mais uma alternativa, antes quando o poder publico se
via restrito a fazer, ndo sei, talvez a fazer tudo por ele mesmo ou entdo fazer uma
privatizacdo e alienar todos os seus bens para o setor privado, ele ganha uma grande
vantagem dessa flexibilidade ter mais uma alternativa, mais uma forma de se fazer
aquelas entregas e aqueles investimentos, acho que essa é a grande vantagem, a
flexibilizacdo da agenda publica mesmo, aumentando o leque de opcdes do poder
publico na hora de cumprir as demandas sociais para qual ele foi eleito e acho que as
desvantagens sdo os desafios de gerir mais um tipo de contrato, desafio de gerir um
contrato de longo prazo, o desafio da simetria de informacdo que existe entre o setor
publico e o setor privado, que isso ndo existe em outras formas de realizacdo de
investimentos, vocé cria uma relacdo com o agente alto interessado, racional e que
vai procurar do jeito dele maximizar seus ganhos e sua prépria utilidade, ndo
necessariamente isso vai de encontro ao interesse publico, que era o primeiro
objetivo, entdo eu acho que os desafios sdo esses, basicamente eu faco uma
contratagdo de longo prazo, uma contratacdo nova, diferente das outras com as quais
a gente j& estd acostumado a lidar e a simetria de informacéo que se cria entre o setor
publico e o setor privado, que sdo dois mundos completamente diferentes mas que
naquele contrato estdo unidos para 0 mesmo fim (Administrador 07).

Os depoimentos abaixo apontam para um consenso sobre as vantagens das parcerias e
fazem um paralelo com os depoimentos dos administradores acima, no que diz respeito a
solucdes de eficiéncia nos servigos publicos. Os gestores e administradores evidenciam como
principais fatores de sucesso das PPPs a aquisicdo eficaz, a exequibilidade dos projetos, as
garantias governamentais, as condi¢cGes econémicas favoraveis e a disponibilidade dos
mercados financeiros para patrocinar os empreendimentos, garantindo a possibilidade de
obtencdo de vantagem econdmica e operacional para o contratante, bem como a melhoria da

eficiéncia no emprego dos recursos publicos e a otimizacdo dos servicos prestados.

Os bancos enxergam com melhores olhos um contrato de PPP bem estruturado, isso
pode chegar, inclusive, a diminuir 0s juros que 0 banco vai cobrar no projeto, porque
0 risco é menor (Gestor 01).

Neste novo modelo de gestdo, ele vai tentar unir alguns pontos, quais sejam
melhorar a qualidade, melhorar a eficiéncia e melhorar a prestagéo final do servico
publico, a populacdo tem que sentir que aquilo € bom para ela, entdo, o contrato de
PPP é uma forma de tentar melhorar, em ultima anélise, a prestacdo de servico
publico para a sociedade (Administrador 03).

[...] Melhorar a eficiéncia do gasto publico, melhorar a qualidade do servigo publico
a ser prestado, ter uma forma diferenciada, como [...] disse, de se contratar, vocé ndo
tem que contratar por uma obra direta, vocé ndo tem que contratar por concessao,
vocé ndo tem que contratar uma terceirizada, pode ser um contrato de longo prazo,
tem até um exemplo muito comum que um palestrante de PPP sempre fala, a
diferenga entre contrato de PPP é que vocé tem que equilibrar um prato naquela
brincadeira, vocé equilibra um prato s6, quando vocé tem diversos contratos, por
exemplo, um de limpeza, um de recepcionista, um de elaboragdo, um de agua, séo
diversos pratos que vocé sempre tem que ficar equilibrando. Entdo, é uma forma de
otimizar a gestdo do servico publico, por meio de um contrato vocé consegue
otimizar o que esta sendo prestado, vocé faz uma vez s6, um contrato sé, por maior e
mais complexo que ele seja, que demande sua gestdo especifica, mas é uma forma
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de tentar melhorar aquela prestacao de servigo publico ou do servigo que esta sendo
prestado ( Administrador 02).

Além das percep¢des vantajosas dos entrevistados, surge na oralidade de um dos
administradores a preocupacdo quanto a complexidade do contrato. Apesar de se ter uma
gestdo especifica, existe uma constatacdo da necessidade de otimizacdo no periodo de
vigéncia, que geralmente é longo nesse tipo de empreendimento. No caso especifico do
complexo penal, pode ultrapassar trinta anos. Em contrapartida, o Administrador 03 relata
abaixo como desvantagem o tempo de maturacdo, modelagens, editais de licitacdo e arranjos
comerciais privados e complexos, que implicam largos prazos de implementacdo, além do
aprendizado organizacional que, por ter uma dominancia de tempo e de execucdo do parceiro
privado, pode trazer ao longo do tempo e na vigéncia do contrato uma vantagem competitiva
para o parceiro privado. 1sso se deve ao capital de conhecimento e aprendizado organizacional
e a uma dependéncia do contratante, no caso o Estado, pois o parceiro privado executa e

mantém os servicos em operacdo. Nos depoimentos abaixo é recorrente essa preocupacao.

[...] as desvantagens sdo os desafios de gerir mais um tipo de contrato, o desafio de
gerir um contrato de longo prazo, o desafio da simetria de informacdo que existe
entre o setor publico e o setor privado, que isso ndo existe em outras formas de
realizacdo de investimentos, vocé cria uma relagdo com o agente alto interessado,
racional e que vai procurar do jeito dele maximizar seus ganhos e sua propria
utilidade, ndo necessariamente isso vai de encontro ao interesse publico, que era o
primeiro objetivo, entdo eu acho que os desafios sdo esses, basicamente eu faco uma
contratagdo de longo prazo, uma contratacdo nova, diferente das outras com as quais
a gente j& estd acostumado a lidar e a simetria de informacéo que se cria entre o setor
publico e o setor privado, que sdo dois mundos completamente diferentes, mas que
naquele contrato estdo unidos para 0 mesmo fim (Administrador 03).

Uma desvantagem é em termos de informacéo, porque acaba, querendo ou ndo, o
Estado deixa de prestar diretamente aquele servi¢o, entdo, ele perde grande parte do
conhecimento, ou seja, 0 parceiro privado contratado, ele passa a deter um dominio
do que estd sendo feito e até algumas informacdes que, talvez, poderiam ser de
interesse do Estado, ele deixa de prestar, entdo, € uma desvantagem e outra
desvantagem que a gente pode pensar é, até junto com essa detencdo de informacdo,
¢ a captura mesmo do Estado, porque como ele ndo tem total influéncia daquele
contrato, ele passa a ser capturado pelo parceiro privado para fazer determinados
pontos, por exemplo, um contrato de trinta anos, independente do objeto, seja ele de
rodovia, seja ele de complexo penal ou mesmo de um metrd, ele sé vai ser
encampado, ele sé vai ter fim daquele contrato antes daquele prazo por parte do
Estado, por causa de um problema muito grave, por exemplo, pode ser que tenham
diversos atrasos de obra, mas a empresa detém tanto poder sobre aquele contrato e 0
contrato de trinta anos, que muitas vezes o Estado se sente na obrigacdo de, néo,
vamos perdoar esse atraso, vamos adiar esse atraso, vamos deixar do jeito que esta
porque é pior para o Estado vocé cancelar o contrato do que vocé adiar e ndo aplicar
uma multa. Entdo, o poder publico se sente aprisionado determinadas vezes por um
contrato de longo prazo, por uma mesma empresa que pode gerar eficiéncia negativa
daquele gasto pablico (Administrador 04).
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As preocupagdes com aprendizado e perda de know-how na execugdo dos servigos
publicos aparecem de forma latente no depoimento do Administrador 04. O cumprimento dos
prazos e as possiveis penalidades estipuladas em contratos. S&o comprometidas, pois as
substituicdes de determinado servico ndo devem ocorrer, uma vez que a detencdo de
conhecimento e execugdo dos servigos € exclusiva da concessiondria, podendo o Estado ser
obrigado a perdoar atrasos, puni¢cdes e falta de cumprimento do contrato, o que ndo é
satisfatorio para esse tipo de parceria e empreendimento.

As desvantagens apresentadas no depoimento do Administrador 04, remete as
dificuldades enfrentadas pela Unidade Central de PPP, o fato de se lidar com um mecanismo
de contratacdo extremamente moderno e complexo; a implementacdo de projetos pioneiros; a
necessidade de servidores altamente capacitados para liderar, implementar e gerir projetos de
PPP de forma eficiente; a rotatividade dos servidores da Unidade Central de PPP, o que
culmina na perda de conhecimento organizacional; grande tempo demandado na construcao
dos documentos necessario para a licitacdo de um projeto de PPP; falta de uniformidade nos
documentos licitatérios produzidos pela Unidade Central de PPP ao longo do tempo; falta de
entendimento com entes privados acerca de elementos presentes nos documentos licitatorios

de PPPs, o que é reafirmado pelo mesmo Administrador

basicamente eu fago uma contratacdo de longo prazo, uma contratagcdo nova, diferente
das outras com as quais a gente ja estd acostumado a lidar e a simetria de informagéo
que se cria entre o setor publico e o setor privado, quesdo dois mundos
completamente diferentes mas que naquele contrato estdo unidos para 0 mesmo fim.
(Administrador 04)

Questdes de responsabilidade e transparéncia sdo distorcidas nos modelos de PPP
porque, como sdo componentes de financiamento do setor privado, ndo sdo contabilizados
como de gastos publicos. Desse modo a avaliacdo dos gastos publicos é mais dificil de
realizar no que diz respeito aos lucros, custos ou licdes aprendidas no setor privado, onde
podem ser tratados de forma confidencial de dificil acesso (COLVERSON; PEREIRA, 2011).

5.1.1.2 Governanca Corporativa

A governanca corporativa em PPPs no Estado de Minas Gerais é composta por um
Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas vinculado a Governadoria do Estado e
presidido pelo secretario de Estado de Planejamento e Gestdo. Sua composicao inclui, como

membros efetivos, o advogado geral do Estado e os secretérios de Estado de Desenvolvimento
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Econbmico, de Fazenda, de Transporte e Obras Publicas, de Desenvolvimento Regional e
Politica Urbana, de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel e, como membro
eventual, o titular da secretaria diretamente relacionada com o servico ou a atividade objeto
do contrato de Parceria Publico-Privada. A governanca nas PPPs é exercida de acordo com a

complexidade do contrato e tem forte aporte politico, conforme relata 0 Administrador 09.

Entdo, para ter um contrato de PPP vocé tem que ter diferentes niveis de uma
governanga, como um conselho ou um nicleo[...]- PPP é um contrato de grande
valor e de longo prazo, entdo, tem que estar na demanda politica e tem que ser algo
de forte influéncia politica daquele governo, tem que ter interesse direto do
governador, os secretarios das principais pastas e essas principais pastas eu falo
planejamento, fazenda e governo, casa civil, o governo, eles tém que estar alinhados,
eles tém que querer que aquilo saia, inclusive, com uma forte presenca do
governador ou do chefe do poder executivo ou de qualquer outro poder que esteja
querendo aquele projeto (Administrador 09).

No modelo de governanca do contrato de PPPs, os conselhos sdo influenciados e
criados para a promoc¢do da transparéncia e equidade na relacdo entre parceiros e 6rgaos
responsaveis. Registre-se a relevancia do papel do governador na viabilizacdo e
funcionamento da PPP.

Além dos conselheiros, também é percebida a necessidade do contrato de executivos
publicos que sdo os secretarios de Estado e o subsecretario. Sua participacao vai depender da
demanda especifica da PPP:

Além do poder politico e da vontade politica, tem que ter um nivel inferior, que
vamos dizer que é o nivel técnico, de diferentes formas, tem que ter uma
multidisciplinaridade muito grande, tem que ter uma equipe econbmica
extremamente bem feita, econdmica e financeira, porque é um contrato de trinta
anos, vocé tem que tentar prever o futuro por mais impossivel que seja, tem que ter
uma equipe juridica extremamente bem feita, porque o que esta escrito é o que vai
reger durante trinta anos e ndo o que vocé queria que fosse feito, tem que ter uma
equipe de engenharia, via de regra, porque normalmente tem uma fase de obras e
tem que ter uma equipe de indicadores ou de quem tenha pratica naquilo e uma
equipe da area afim, por exemplo, o que eu digo de area afim? Alguém que tenha
experiéncia em rodovia, alguém que tenha experiéncia em complexo penal, alguém
que tenha experiéncia em ressocializacdo de presos, alguém que tenha experiéncia
em conservacdo ambiental ou em atendimento ao servigo publico, dependendo do
objeto vai ter uma equipe especifica para aquele objeto, vocé ndo tem como
generalizar qual é a equipe perfeita para todos 0s contratos, sendo voceé teria que ter
o Estado, literalmente todas as areas do Estado, dentro da sua equipe, ndo, algumas
dreas vocé tem que ter fixas, econdmico-juridico, via de regra engenharia
(Administrador 05).

O depoimento acima demonstra os multiplos profissionais e servidores envolvidos em um

empreendimento de PPPs, sejam eles economistas, financistas, engenheiros ou ambientalistas,
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além dos servidores estaduais. Essa especializacdo remete até mesmo a profissionais de um

mesmo setor:

Um conselho gestor de Parcerias Publico-Privadas ¢ um grupo de secretarios afetos
de alguma maneira aquelas parcerias que estdo sendo contratadas, o planejamento,
gestao e Fazenda sdo passos centrais que tém que lidar com essas politicas de grande
vulto, de grande montante, de longo prazo e as especificas das areas que estavam
sendo contratados os projetos, entdo é complexo penal, defesa social e 0s secretéarios
dessas pastas relacionadas de uma forma ou de outra com as parcerias publico-
privadas (Gestor 01).

O agrupamento das partes interessadas na formacdo do conselho gestor facilita o
direcionamento para a formalizacdo e estudo do futuro contrato, como é explicitado pelo
Gestor 01. No caso do complexo penal, objeto do presente estudo, reuniram-se com 0S
parceiros privados a Secretaria da Defesa Social e seus secretarios, além da Unidade
Operacional de Coordenacdo de Parcerias Publico-Privadas, que atua como centro de
referéncia de conhecimentos sobre conceitos, metodologia e licitacdo de projetos de PPPs em
Minas Gerais.

A atividade de governanca em PPPs compete a estrutura formada para deliberacdo
acerca das questdes pertinentes ao contrato, uma vez que as indagacfes quanto a necessidade
e legalidade podem vir de acGes publicas, como foi o caso do complexo penal. Na parceria
realizada para a contratacdo do empreendimento penal o Ministério Publico questionou a
comercializacdo do servico penitenciario, uma vez que os 6rgaos fiscalizadores justificaram
gue a seguranca publica é de responsabilidade exclusiva do Estado. Outra questdo relevante
consiste no atendimento de uma expressiva demanda social cobrada em pesquisas de opinido
publica pela sociedade.

O conselho instituido para exercer a governanca do complexo penal é assim composto:

O conselho é representado pelo sistema prisional do Estado, concessionéria, da
ouvidoria publica, conselho penitenciario, conselho de criminologia, defensoria,
direitos humanos. Este conselho é consultivo e ndo deliberativo [...] (Gestor 02).

O conselho de governanca do complexo penal, como relatado pelo gestor acima, tem
um papel consultivo, uma vez que esse tipo de contrato traz complexidades de execucéo e
gerenciamento devido principalmente as especificagcbes contratuais, aos marcos legais e as
fiscalizacGes de diversos orgdos, como o Ministério Publico, o secretario de Direitos
Humanos ou o Conselho Penitenciario. Portanto a participacdo dos atores envolvidos no

Conselho Consultivo consiste em contribuir em discussées, diretrizes de funcionamento,



68

atendimentos aos detentos ou treinamento de pessoal, buscando assim um alinhamento das
necessidades do Estado, do cidaddo e da concessionéria no cumprimento do contrato.

Compete ao Conselho Geral de PPPs (CGP) elaborar o Plano Estadual de Parcerias
Publico-Privadas e aprovar editais, contratos de PPP, seus aditamentos e prorrogacoes.
Compete ainda ao CGP realizar permanentemente a avaliacdo geral do Plano Estadual de
Parcerias Publico-privadas e apreciar os projetos encaminhados por 6rgdos ou entidades da
administracdo estadual interessados em celebrar parcerias.

Os signatarios do contrato geralmente podem criar outros mecanismos de governanca
do contrato, exigidos para a criacdo e a extincdo de comités (MINAS GERAIS: MANUAL,
2013):

Acrescentam-se ainda 0s mecanismos de governanca que podem ser utilizados na PPP:

e documento formal, assinado pelos atores envolvidos;

e atribuicdes e funcdes das partes envolvidas;

e definicdo dos membros e da periodicidade de reunides;
e definicdo do Estatuto;

e estruturacdo e emissdo de relatérios.

Cabe também aos 6rgaos de governanca cobrar:

e apresentacao e fatos relevantes;

e dados da execucdo do contrato;

e informagdes sobre o mercado pretendido;
e indicador de desempenho;

e dados sobre o publico-alvo;

e informagdes financeiras;

e informacdes de seguranca, publico-alvo etc.

A Unidade PPP, vinculada a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico,
tem a fungdo de prestar assessoramento técnico aos entes estatais envolvidos em projetos de
PPP e disseminar informagGes acerca desse novo mecanismo. Ja a Unidade PPP tem a

atribuicdo de assessorar o CGP (Conselho Geral de PPP) e recomendar projetos de PPP para a



69

deliberacdo desse conselho. A operacionalizagdo da demanda na estrutura de Governanga
Publica é descrita assim pelo Administrador 01:

[...] O que acontece é que a gente sempre modela a quatro maos, entdo, a nossa
unidade central, ela ndo resolve fazer um estddio. Onde surge a proposta € na
Secretaria de Esportes. A nossa central ndo resolve fazer um presidio, onde surge a
proposta é na Secretaria de Defesa Social. Isso pode vir de um secretario, pode vir
de um subsecretario, pode vir de um colaborador 14, que teve a ideia e sugeriu ao
secretario e o secretario vai passando para nds. Entdo, os cargos sdo variados, nao
tem aquele cargo, esse aqui é o diretor da PPP, esse aqui é o diretor do PPP la no
Esportes. Ndo é muito com cargos, ndo é assim, ndo é indicacdo politica, ndo é
assim que funciona a PPP, sdo pessoas técnicas e que sempre conversam a quatro
maos com as pessoas e ajudam a modelar (Diretor 01).

O desenvolvimento da modelagem, como relatado pelo diretor acima, busca a
oportunidade de aprofundar e ampliar os estudos sobre o projeto PPP e desenvolver o desenho
contratual mais adequado. Para que a modelagem seja bem-sucedida, a equipe da Unidade
Setorial tem uma participacgdo ativa no planejamento, execucdo e monitoramento dos estudos.
Também é funcdo da equipe promover a articulacao entre os diversos profissionais envolvidos
a fim de levar ao Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas as questfes relevantes que
por ventura surgirem durante a realizacdo das demandas. O processo de modelagem de um
projeto de PPP, segundo os relatos, é uma das etapas mais desafiadoras para a equipe da
Unidade Setorial interessada em viabilizar a parceria.

O desenvolvimento da modelagem, seja ela realizada diretamente pelo corpo técnico
do Estado, ou por meio de terceiros legalmente contratados, deve ser visto como uma
oportunidade de aprofundar e ampliar os estudos sobre o projeto e de desenvolver o desenho
contratual mais adequado, mesmo que, ao final, isso resulte na recomendacdo da contratacdo
do projeto por outra modalidade, que ndo necessariamente uma parceria publico-privada.

Para que a modelagem seja bem-sucedida a equipe da Unidade Setorial devera
participar ativamente do planejamento, execu¢do e monitoramento dos estudos. Assim como
promover a articulacdo entre os diversos profissionais envolvidos, sejam ou ndo dos quadros
da Administracdo Publica, de modo a sanear tempestivamente as ddvidas de natureza técnica,
juridica e econdmica, dentre outras que surgirem no avancgo dos trabalhos.

A Unidade Setorial e seus atores devem levar prontamente a analise das autoridades
competentes, inclusive a do préprio Conselho Gestor de Parcerias Publico-Privadas, as
questBes relevantes surgidas na realizacdo dos estudos, que sdo imprescindiveis a sua

continuidade. Sobre a eventual necessidade de contratacdo de empresas terceirizadas
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(consultorias) para elaboragdo da modelagem, o Administrador 02 mostra-se preocupado

quanto ao conhecimento técnico dos servigos a serem prestados:

Vale a pena falar de contratacdo de consultoria, porque muitas vezes a gente contrata muitas
consultorias para fazer os contratos e em diferentes areas, sejam elas juridicas, por mais que
tenha uma advocacia geral do estado, que é extremamente capaz para fazer aquilo, mas
também pode ser uma parte extremamente especifica, como fluxo de demanda de uma rodovia,
a gente ndo tem uma pessoa tdo capaz e especializada naquele assunto, mas muitas vezes, a
contratagdo de consultoria, ela tem alguns problemas” [...] No Estado, entdo, vocé paga 10
vezes uma mesma consultoria para fazer 10 contratos de concessdo, muitas vezes pelo
ineditismo do projeto (Administrador 02).

Para a contratacdo de profissionais técnicos especializados, e consequente elaboragdo
dos termos de referéncia, o 6rgao ou entidade interessado em estruturar um projeto de PPP

devera providenciar a abertura do processo respectivo, observando a legislacao vigente. Foi

esse 0 caso da modelagem do Complexo Penal, conforme relato do Administrador 03:

Muitas vezes é até pelo ineditismo do objeto, por exemplo, se vocé for contratar um modelo de
complexo penal, que é o classico, ele ndo existe, provavelmente muitas consultorias que ja
compreendem o que é uma gestdo de complexo penal, mas mesmo dentro do Estado, ndo tem
um completo discernimento do que deve ser feito num contrato de complexo penal, muitas
vezes, ndo se sabe quanto se gasta por um preso dentro de um complexo penal publico, vocé
tem o complexo, mas vocé ndo tem uma nocdo do quanto ele gasta, porque sdo inimeros gastos
indiretos, tanto das sedes, quanto de quem esta 14 no presidio, quanto defensoria publica,
quanto do contrato de limpeza, do contrato de alimentagdo, entdo, sdo tantos contratos, tdo
dispersos que vocé mesmo ndo sabe o que é. Entdo, vocé ndo sabe nem contratar depois uma
consultoria para utilizar porque vocé ndo sabe o que vocé faz, é tao diversificado, é tdo amplo
que vocé ndo sabe, pode ser que a equipe seja perfeita, mas venha algo ruim (Administrador
03).

Julgando-se cabivel a licitacdo, deverdo ser adotados critérios objetivos que permitam
a selecdo de empresa ou profissional efetivamente qualificados para a execucao do objeto do
contrato. Nesse caso, a licitacdo do modelador se desenvolvera com base no tipo “técnica e
preco”. Avalia-se, entdo, a aptidao dos licitantes para o desempenho de atividade pertinente e
compativel com o objeto da licitacdo, 0s prazos propostos para a execucdo dos Servicos,
curriculo dos profissionais destacados, dentre outros.

Cabe ainda ao Conselho Gestor das PPPs, em dia, hora e local previamente definidos,
reunirem-se para deliberar sobre os projetos de PPP até entdo encaminhados pela Unidade
PPP, sobre as minutas de edital e contratos respectivos, obedecendo os processos de consulta
publica e analise da Advocacia geral do Estado. O Conselho deliberara mediante voto da
maioria de seus membros, tendo o Presidente direito ao voto de qualidade. As atribuicdes do
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conselho gestor na governanca das PPPs sdo destacadas, conforme o relato do Administrador

04:

O conselho gestor tem que apresentar o seu parecer, tem que se posicionar em
relacdo aquilo que estd sendo decidido, no caso até 0 momento, ele entrava em trés
momentos especificos da vida, na gestdo e na governanga do programa de parcerias
publico-privadas. Primeiro, era na decisdo de quais seriam os projetos a ser
estudados e modelados, ele decidia todos aqueles da administracdo publica direta e
indireta que tivessem com interesse em desenvolver alguma iniciativa através de
PPP, apresentava essa ideia com o maximo de informagdes que tinha, mas ainda
bem preliminares, entéo, "ah, eu tenho a ideia de fazer isso daqui e mais ou menos
vai custar esse tanto, mais ou menos por esse prazo de tempo", se teve algum outro
projeto similar ou ndo, mas apresentava uma versdo bem preliminar do escopo
daquele projeto para apreciacao desse conselho e ai ele decidia 0 que entrava ou nao
na agenda daquele ano, era um plano de periodicidade anual mesmo, todo ano ele
tinha que decidir quais eram 0s projetos que estavam em pauta e estavam na agenda
para serem modelados, esse era o primeiro momento que o conselho deliberava, o
segundo momento seria para aprovacdo dos editais e minuta de contrato para
licitacdo, depois de finalizados os estudos, ele verificava como é que estavam 0s
editais de licitacdo e a minuta de contrato para verificar se todos de acordo para dar
o0 aval, para ir para licitacdo e depois para eventuais celebracGes de termos aditivos,
entdo a lei prevé esses trés momentos obrigatérios de apreciacdo e manifestagdo do
conselho gestor,” (Administrador 04)

Nas manifestacdes apresentadas pelo CGP, citadas pelo Administrador 04, devem ser

observados 0s seguintes itens:

a) as manifestacdes realizadas pelos 6rgdos técnicos no processo;

b) o potencial de atracdo de investimentos, pelo projeto, junto a iniciativa privada;

c) a adequacéo do projeto as diretrizes e ao planejamento governamental,

d) a capacidade de o projeto propiciar melhor uso de recursos orcamentarios pelo Estado;

e) a sinergia do projeto com outros, propostos na carteira do Plano de PPP;

f) o estoque disponivel de garantias a serem ofertadas para 0s projetos;

g) o impacto do projeto no saldo disponivel para a assuncdo de compromissos decorrentes de

contratos de PPP (1% da Receita Corrente Liquida, de acordo com a legislacdo vigente);

h) o estagio de desenvolvimento do projeto, quanto a etapas anteriores de implementacao;

1) 0s riscos de sucesso ou de insucesso do projeto;

J) 0s impactos a serem gerados pelo projeto na sociedade, no mercado, e na Administracao

Publica;

k) a estrutura e capacidades da Unidade Setorial, inclusive quanto ao acompanhamento da
execucéo e avaliacdo do projeto implementado.
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Feita a andlise, o CGP, presidido pelo Governador ou um dos seus representantes
(Secretérios), poderd aprovar o projeto apresentado para que ele passe a integrar o Plano
Estadual de Parcerias Publico-Privadas, assim como as minutas, ajustes, alteracdes do edital e

contrato, ou mesmo reprovar o projeto. Conforme a narrativa:

O governador ou um mandatario direto dele, que ele foi nomeado e que foi
designado, que ele tem poder para falar em nome do governador, mesmo reportar a
ele, o secretario de planejamento, porque vai impactar completamente, inclusive
autorizando a integracdo do projeto, apdés consulta ao Plano Estadual de PPP
(Administrador 05)

As reunides do CGP deverdo ser registradas em ata, com assinatura de todos os
membros presentes. Os projetos, quando aprovados, integrardo o Plano Estadual de Parcerias
Publico-Privadas, que sera consolidado em deliberacéo propria do CGP.

Finda a consulta de todos os tramites legais, o Plano sera aprovado pelo Governador
do Estado, mediante decreto, ocasido em que poderéo ser iniciadas as licitagdes dos projetos,
nos termos da legislacdo. Os itens seguintes abordam processos de selecdo de parceiros nas
PPPs de Minas Gerais.

5.1.1.3 Selecdo do parceiro

Os procedimentos necessarios a viabilizacdo e contratacdo de projetos de PPP
envolvem um namero significativo de passos e cuidados, que vdo desde a elaboracdo dos
estudos técnicos até a preparacao do edital. Tais direcionamentos sao concebidos para garantir
que as futuras parcerias ocorram de forma a resguardar os objetivos propostos e evitar que
empresas desqualificadas se apropriem do contrato. O Administrador 08 indica o0s
mecanismos utilizados que asseguram as condi¢cBes minimas para participagdo de um parceiro

privado:

Os requisitos como indices de liquidez e outros indices financeiros que geralmente
séo exigidos para garantir o porte daquele parceiro privado. Para ndo entrar “peixe”
pequeno. Assim, 0s aventureiros que aparecem em licitacdo, sdo exigidos também
alguns niveis minimos de qualificacdo financeira. Ndo sei se chama qualificacao
financeira exatamente, mas todo edital tem também esses requisitos para garantir por
esse outro lado ndo mais a capacidade técnica, mas a capacidade que ele tem de
arcar com aqueles investimentos, de buscar financiamento no mercado para aquele
porte de projeto, entdo é mais esses para cercar mesmo e garantir que ndo vai vir
nenhum louco que ndo d& conta de realizar aquele projeto (Administrador 08).
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Para impedir a atuacdo de “peixe pequeno” o Estado faz uso de cldusulas no edital de
convocagdo dos interessados que incluem requisitos de porte e atributos financeiros da
organizacao pleiteante.

A Lei Federal n.° 8.666, de 13 de junho de 1993, aplica-se as PPPs no tocante ao
procedimento de licitagdo em geral. Assim, além de verificar as leis da licitacdo, as empresas
interessadas nas parcerias devem verificar o0 manual de operagdes do programa de Parcerias
Publico-Privadas de Minas Gerais, criado pela unidade central de PPPs com a finalidade de
facilitar o entendimento das especificacdes técnicas, financeiras e legais. Isso é confirmado

nos relatos do Gestor 01 e do Diretor 01:

E 8666, é uma licitacdo normal, a selecdo é feita dessa maneira. [..].. 8666, ¢ uma
licitagdo normal, ndo tem essa selecdo de voto ou escolher o parceiro, é 8666 e a
licitacdo e corre normalmente como uma licitacdo qualquer.

- Quem se adequar, concorre [...] Exatamente, logicamente tem alguns requisitos
técnicos, de acordo com a complexidade do projeto, mas sdo requisitos técnicos
como qualquer licitagdo normal (Gestor 01).

[.] a gente tem um manual de operagOes, justamente vislumbrando essas
necessidades, a gente aqui na unidade central escreveu um manual de operagdes
onde constam as principais clausulas do contrato PPP, varios Estados pegam esse
manual e praticamente “startam” através daquele esqueleto que a gente fez, entdo 1a
constam as principais clausulas [...] sempre pensando na locacao de riscos tem que
ter muita atencdo, no fluxo do projeto, o projeto tem que ter muita atencéo, como vai
controlar, como vai ser a gestdo contratual, se € setorial, esta realmente com as
pessoas certas, se as pessoas conseguem, se tem um corpo técnico musculoso pra
fazer isso. Entdo, assim eu costumo falar, PPP pra dar certo, milhGes de coisas tém
que dar ok, pra dar errado basta uma, entdo sdo diversos pontos de tensdo, mas as
principais clausulas estdo todas no nosso manual de instru¢éo (Diretor 01).

A oralidade do Diretor 01 reforca a necessidade da consulta dos futuros parceiros ao
Manual de Operacdes PPP para conhecimento das clausulas contratuais, riscos e controles.
De conhecimento do direcionamento até cada sugestdo de projeto de PPP a Unidade devera

providenciar uma proposta preliminar onde conste:

e caracterizacdo e definicdo do escopo do projeto — “O que se quer viabilizar?”
(descricéo dos aspectos técnicos dos servigos, cronograma estimado de implantagéo e,
no caso deste estudo, o complexo penal);

¢ indicacdo, caso relevante, da afinidade da proposta com projetos de interesse publico

existentes ou a se desenvolverem no Estado de Minas Gerais;
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e descricdo da forma atual de provisdo do servico que se deseja contratar (custos e
despesas gerados, investimentos ja realizados, formas de contratacdo e execugdo
utilizadas);

e demonstracdo da relacdo do projeto com as competéncias e atribui¢des do 6rgdo ou
entidade proponente;

e manifestacdo expressa contemplando cada um dos questionamentos de forma

justificada.

As dificuldades para a unidade demandante incluem muitas vezes a escolha de
parceiros que possuam competéncias em diversas atividades requeridas para o0
empreendimento.

Com a preocupacao de direcionar um contrato sem referéncias de estudo, como foi o
contrato para selecdo da PPP do Sistema Penitenciario. Portanto a sele¢do do parceiro privado
levou em consideracdo a expertise e 0 conhecimento técnico, operacional e financeiro. O
depoimento abaixo demonstra essa preocupacdo por ser essa experiéncia de gestdo ainda

inédita no pais. Aspecto complexo, segundo o relato do Gestor 02:

O contrato do complexo penal que é bastante complicado porque, por exemplo, aqui
foi o primeiro complexo penal a ser concedido no pais, qual a experiéncia que ele
tem? Vocé ndo pode cobrar que ele tenha uma experiéncia de complexo penal, ndo
existe, ninguém nunca geriu um complexo penal, como vocé vai cobrar isso? Entéo,
vocé tem que cobrar alguém que tenha uma parte de obras, ndo necessariamente de
um complexo penal, mas de uma grande obra, porque é uma grande obra, mas tem
que ter uma parte de servigos, que servicos? Pode ser uma gestéo de facilities, o que
¢ gestdo de facilities? De um hospital? De um shopping? De um centro de
convivéncia? Nao sei, eu quero que tenha x pessoas que frequentem aquele local
além desses dois, eu quero uma equipe que trabalhe com ressocializagdo (Gestor
01).

O 6rgdo ou entidade proponente cujo projeto seja contratado com recursos previstos
no orcamento da Unidade PPP devera, antes de iniciados os trabalhos, providenciar a
formalizacdo de convénio ou outro instrumento de cooperacgdo para viabilizar a relagdo entre
0s entes, observada a legislacdo pertinente. A cooperacdo se faz necessaria porque o
conhecimento, as qualificacbes e os interesses devem ser compartilhados, assim como as
garantias de cumprimento do contrato. O item a seguir apresenta as definicdes de garantias e

as condicdes para a formalizacdo da contratacdo de um empreendimento em PPP.

5.1.1.4 Contratacdo
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Os contratos de Parceria Publico-Privada ndo podem apresentar valor inferior a R$
20.000.000,00 (vinte milhdes de reais), nem ter como objeto unico o fornecimento de méo de
obra, o fornecimento de instalacdo de equipamento ou a execucdo de obras publicas,
conforme a Lei n°11.079, de 30 de dezembro de 2004, que institui normas gerais para
licitagdo e contratagdo de Parceria Publico-Privada no &mbito da Administracdo Publica. A
definicdo da duracdo do contrato em PPPs é feita para que a concessdo seja economicamente
viavel e, a0 mesmo tempo, tenha maior aproveitamento dos recursos aplicados. No caso do
empreendimento, ndo pode ser inferior a 5 nem superior a 35 anos, sendo vedada a delegacao
das fungdes de regulacdo, jurisdicdo, exercicio do poder de policia e outras atividades
exclusivas do Estado. A importancia do entendimento do contrato é apresentada no relato

abaixo, do Administrador 06:

Contrato é o que regulamenta a relagdo entre os dois parceiros, entdo geralmente ele
tem que ser extenso e completo o suficiente para evitar discussdes futuras, evitar
conflitos, porque toda vez que tem conflitos a gente cai em uma possivel
renegociacdo do contrato, que é até esperado que haja mesmo, mas quanto menos,
melhor [...] é desejado que seja 0 mais completo e extenso possivel, mas ao mesmo
tempo ele ndo pode ser nada engessado, porque uma relacdo de longo prazo esta
sujeita as mudangas do contexto e 0 contrato € 0 mecanismo que tem que se adaptar
a isso, mesmo as clausulas que tem que ter assim, as clausulas do compartilhamento
de riscos, é uma clausula muito importante do contrato, as obrigacfes e os direitos
das partes é também muito importante, 0 mecanismo de pagamento é uma clausula
muito importante (Administrador 06).

A flexibilidade dos contratos é natural quando se trata de arranjos cooperativos
imprescindiveis para o direcionamento dos negécios e facilita possiveis mudancas no decorrer
da execucéo e duragdo do compromisso. Assim, o compartilhamento de riscos deve constar no
contrato a fim de evitar rigidez nos negocios que cause obstaculos ao bom desenvolvimento e
ao pagamento dos servicos contratados. No caso da PPP do Complexo Penal, trata-se de uma
tarefa desafiadora, e, portanto, alguns fatores foram levados em consideracdo na elaboragéo
dos contratos de PPPs e na permanéncia e garantias dos servi¢cos a serem prestados.

Para resguardar futuros impasses na contracdo da PPP do Complexo penal esta
previsto o ato de estabelecer o compromisso de 380 indicadores a serem cumpridos no
periodo do contrato.

Justificam a elaboracgéo dos indicadores algumas dimensdes contratuais. S&o elas:


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.079-2004?OpenDocument
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I. a importancia da continuidade na prestacdo dos servigos, incluindo o grau de
dificuldade de transicdo e ineficiéncias que podem ser causadas por mudanca de
concessionaria;

Il. a possibilidade de extensdo do prazo do contrato até o limite de 35 (trinta e cinco) anos
(j& incluindo eventual prorrogagédo), compativel com a amortiza¢do dos investimentos;

I11. previsdo de servigos de pds-operacdo ou de transferéncia de bens para o dominio do
Poder Concedente;

IV.assegurar a existéncia de contratos de aluguel ou outros similares que garantam a
permanéncia do servico e evitem a sua interrupgéo;

V. possuir mecanismos para preservacdo da atualidade, modernizando a prestacdo dos

servicgos durante toda a vigéncia do contrato.

Segundo o relato do Administrador 06 e confirmado no manual de regras para PPPs, é
desafiador lidar com um mecanismo de contratagdo extremamente moderno e complexo como
¢ o caso das PPPs. Especificamente no contrato do Complexo Penal, sdo necessarios
servidores altamente capacitados para liderar, implementar e gerir projetos de PPPs de forma
eficiente. Assim, deve-se evitar o turnover dos servidores da Unidade Central de PPPs por
diversos motivos. Entre esses motivos estdo a perda de conhecimento organizacional, a perda
de tempo demandado na construgdo dos documentos necessario para a licitagdo de um projeto
de PPP etc.

O minimo de conhecimento, vocé passa para uma empresa privada, entdo no final
ela também tem aquilo que vocé [...] a pessoa que detinha aquele conhecimento vai
para uma empresa privada, entdo aquele que era um sO passa a ser zero e aquele que
era um passa a ser dois, entdo sdo dois contra um, entdo vocé vai ter que colocar
outra pessoa, que ela vai ter que aprender de novo, entdo nesse meio-termo ha uma
simetria muito grande do que est4 acontecendo ou ndo no contrato, as limitacbes sao
bastante profundas, o principal é o financeiro, mas também tem questdes politicas
que acabam tendo ingeréncias muito grandes na gestdo, por exemplo, como eu te
disse, politicamente no contrato é melhor a gente adiar a fase... ndo aplicar multa e
adiar o assentamento das obras, do que cancelar um contrato, isso é uma questao
totalmente politica, se um técnico fala isso, ele ndo tem a menor autonomia para
falar “Vamos assinar o termo aditivo”, ndo, quem assina o termo aditivo € o
governador e 0 secretario e a empresa, entdo, isso foge da algada do técnico, foge da
quantidade de dinheiro que tem disponivel, vai muito de uma parte politica e uma
ingeréncia dos interesses, que nem sempre sdo racionais (Administrador 08).

Esses conhecimentos relatados pelo Administrador 08 sdo de suma importancia para

uma das etapas fundamentais que antecedem e favorecem a contratagdo de uma PPP, a da
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modelagem. Antes de concluir a confecgdo do contrato em PPP, segundo os gestores 1 e 2 nos
depoimentos abaixo, é necessario o processo de modelagem.

O desenvolvimento da modelagem, seja ela realizada diretamente pelo corpo técnico
do Estado ou por meio de terceiros legalmente contratados, é visto pelo Gestor 02 como uma
oportunidade de aprofundar e ampliar os estudos sobre o projeto e desenvolver o desenho
contratual mais adequado, mesmo que, ao final, isso resulte na recomendacdo da contratacdo
do projeto por outra modalidade que ndo necessariamente uma Parceria Publico-Privada. Para
que a modelagem seja bem-sucedida, a equipe da Unidade Setorial participa ativamente do
planejamento, execu¢do e monitoramento dos estudos, como demonstra o depoimento do
Gestor 01:

E, possivelmente, uma das etapas mais desafiadoras para a equipe da Unidade
Setorial interessada em viabilizar a parceria. O que é importante ressaltar é a
esséncia desses mecanismos, a gente tem uma evolucdo de aprendizado [...] (Gestor
01).

Planejamento da modelagem, ele vem antes, ele ndo vai nem na gestdo, na
modelagem j& tenta pensar nisso, como vocé fica, porque a gente [...] e ja é licdo
aprendida, a gestdo e acompanhamento estadual ou do poder concedente, se for
municipal, é extremamente importante, é extremamente importante, [...] (Gestor 01).

O contrato de PPP do Complexo Penal foi de concessdo de 27 anos, até 2036, podendo
ser prorrogavel até o limite de 35 anos, ou seja, até 2044. Conforme estabelecido no contrato,
os dois primeiros anos de concessdo se destinam a construcdo do empreendimento ja
concluido e em pleno funcionamento, e 0s 25 anos restantes a gestao prisional por parte da
concessionaria.

O empreendimento disponibiliza 3.360 vagas prisionais, divididas em cinco unidades
prisionais, sendo trés para o regime fechado e duas para o regime aberto. O valor estimado do
contrato, em valores de 2008, é de R$ 2.111.476.080,00, sendo que o valor da vaga
disponibilizada e ocupada em unidade de regime fechado adjudicado no processo licitatério é
de R$ 74,63.

O valor do contrato também é importante, sabendo enquadrar 0 mecanismo de
pagamento, do reequilibrio econdmico-financeiro € uma clausula bem importante,
que nem sempre ela vem escrita, entdo assim, ja que essas renegociacdes sdo ja até
previstas e esperadas, & melhor definir bem quais serdo o0s termos dessas
renegociacdes, ja que ndo é possivel prever todos os fendbmenos que vao acontecer
em vinte e cinco, trinta e cinco anos, prever os termos em que serdo renegociados 0s
termos do contrato quando esses eventos vierem a se materializar e for necessaria a
revisdo de algum termo do contrato, seja do pagamento, seja do prazo, seja do que
for, a clausula de reequilibrio econdmico- financeiro (Entrevistada 04).
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A remuneracdo do parceiro privado é vinculada a disponibilidade da vaga prisional e
aos indicadores de desempenho dos servigos prestados. Os indicadores compreendem
medicdes das atividades de assisténcia e apoio ao interno, bem como dos padrbes de
seguranca praticados, e assim foram criadas algumas definicdes, tais como: Numero de fugas;
namero de rebelibes e/ou motins; nivel educacional dos internos; proporcéo dos internos que
trabalham; quantidade e qualidade dos servigos de saude prestados; quantidade e qualidade da
assisténcia juridica e psicologica aos internos.

Os indicadores de desempenho em um contrato de PPPs trazem condi¢es minimas de
qualidade na execugdo dos trabalhos, ndo sendo atribuido nenhum tipo de bonificagdo na
superacédo desses indicadores, como aponta o Gestor 02. Portanto, indicadores de desempenho
sdo fundamentais para um melhor acompanhamento do objeto contratado. No contrato do

complexo penal foram definidos alguns indicadores:

e servicos de atencdo médica de baixa complexidade interna para o estabelecimento
penal;

e servicos de educacdo basica e média a internos;

e servicos de treinamento profissional e cursos profissionalizantes;

e servicos de recreacdo esportiva;

e servicos de alimentacéo;

e assisténcia juridica e psicologica;

e 0s servigos de vigilancia interna;

e 0s servicos de gestdo do trabalho de preso.

5.1.1.5 Gestdo e controle

As PPPs demonstram grande potencial, uma vez que introduzem competéncias de
gestdo do setor privado e de investimento na producédo de servigos publicos, tornando-as uma
forma alternativa a privatizacdo (MEIDUTE, 2011; ARAUJO; SILVESTRE, 2014).

O contrato de concessdo administrativa para a construgdo e gestdo de um Complexo
Penal foi assinado, em 16 de junho de 2009, pela Secretaria de Estado de Defesa Social
(SEDS) e a Concessionaria Gestores Prisionais Associados S.A. (GPA). O contrato tem o
prazo de 27 anos, podendo ser prorrogavel até o limite de 35 anos, e o valor estimado de R$

180 milhdes. E realizado exclusivamente pelo parceiro privado.



79

Em contrapartida pela prestacdo de servicos, o Governo de Minas Gerais pagara, por
vaga disponibilizada e ocupada, por dia, R$ 74,63 (setenta e quatro reais e sessenta e trés
centavos). O projeto prevé a disponibilizacdo de 3.000 vagas prisionais, divididas em 5
unidades prisionais, sendo trés para o regime fechado e duas para o regime aberto. Além
disso, é prevista a construgcdo de uma unidade de administragdo central do Complexo Penal.

A responsabilidade pelas atividades de seguranca armada nas muralhas e pela
seguranca externa a cada unidade que compde o Complexo Penal, bem como pela superviséo,
controle e monitoramento de todas as atividades, transferéncias de presos relacionados ao
complexo penal sdo exclusivamente pelo Estado.

Para Sadka (2006), as PPPs envolvem a disponibilidade de oferta do setor privado em
infraestruturas e servicos que decorrem de ativos de infraestrutura, tradicionalmente
fornecidos pelo setor publico, assumindo hoje em dia um papel de destaque nas economias
nacionais. Assumem ainda a responsabilidade da performance do ativo a longo prazo ou pelo
menos durante uma parte significativa da vida Gtil do ativo. Isso gera o desafio de desenhar e
implementar inovados planos de negocios. A deficiéncia para lidar com essa gestdo foi

relatada por um dos administradores da PPP:

[..] Um problema de gestdo que também é impactado pela escassez de recursos é a
falta de pessoal, uma falta de pessoal qualificado para aquilo, porque é um contrato
extremamente complexo, que precisa ter diferentes niveis de conhecimento dentro
daquele contrato, desde ver se estd pintada a parede a fazer uma avaliacdo
econdmica se estd indo adequadamente o projeto ou ndo e para ver uma analise de
arbitragem que vai ser supercomplexa, especifica sobre engenharia, indicadores de
engenharia, entdo a parte de execugdo tem que ter no minimo a mesma equipe da
parte de modelagem ou, no minimo, uma interagdo muito proxima com a equipe de
modelagem porque tem que ter um econémico, um juridico, um engenheiro, um
membro da area, porque ndo adianta vocé s6 fazer um contrato perfeito, se na hora
da gestdo vocé deixa aberto, vocé ndo confere seus indicadores, vocé ndo faz a
conferéncia do que vocé esta sendo e do que foi contratado da melhor forma
possivel, o contrato pode ser perfeito, mas vocé pode fechar os olhos e deixar tudo
acontecer (Administrador 2).

A escassez de recursos e de profissionais com conhecimentos diversificados, que vai
desde a modelagem, execucdo e gestdo do negdcio da PPP - que é complexo e requer
processos de gestdo alinhados para o melhor controle dos objetivos compactados -, foi
sinalizado pelo Administrador 02, que ainda esclarece a ineficiéncia de se fazer um eximio

contrato e néo ter profissionais capacitados para gerir e controlar os indicadores.

[...] controle eu digo ndo s6 o controle da execucdo daquele contrato, se aquilo esta
sendo feito ou ndo, mas um controle do prdprio servigo publico, porque, querendo
ou ndo, hoje n6s temos uma estrutura de controle bastante diversificada, pode ser
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que seja um controlador interno, que seja um auditor ou controlador dali é do
Estado, pode ser que seja um controle do externo que é auxiliado, que é feito pela
Assembleia Legislativa, auxiliado pelo Tribunal de Contas, entdo o Tribunal de
Contas tem que estar 14 e a Assembleia Legislativa tem que estar na mesma forma,
diversas vezes nos temos, inclusive tem a CPI do Mineirdo, entdo tem um controle
que tem que ser feito pelos mandatarios do poder legislativo com o auxilio do
Tribunal de Contas, e também tem o controle até do Ministério Pdblico, o Ministério
Publico, os contratos, como séo de grandes valores, eles tm que ter uma aten¢éo
geral da sociedade e ndo s6 dos interessados diretos, 0 Ministério Pdblico também
tem que ser alguém que estd minimamente a par do que estd acontecendo
(Administrador 05).

A garantia dessa contratacédo e a fiscalizacdo do cumprimento do contrato mostraram-

se preocupantes para Administrador 02:

Fiscalizar realmente a gestdo do contrato como um todo e para isso tem os indicadores
de desempenho e os marcos de entrega também que os contratos preveem, seja a data
de entrega de uma obra, inauguracdo de uma unidade penal, a duplicacdo de uma via,
de um trecho da via, tem 0s marcos de entregas previamente previstos no contrato que
funcionam também como um indicador de controle, se entregou, se ndo entregou,
atrasou quanto tempo? Qual que é a multa que eu vou te dar? Esses marcos de entrega
e os préprios indicadores de desempenho, o indicador do desempenho sdo dois
desafios: criar e monitorar. E muito dificil desenhar indicadores de desempenho que
sejam razoaveis e a0 mesmo tempo factiveis e desafiadores, que estimulem de fato o
bom desempenho do conselho privado, é uma missdo realmente dificil, e monitorar
esses indicadores também é bem dificil. (Administrador 02)

Na compreensdo da fala acima, serd relacionado com a figura abaixo o resumo dos

critérios de avaliacdo dos controles do complexo penal.
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FIGURA 11 - Critérios de avaliagdo contrato complexo Penal PPP
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Fonte: infraestrutura urbana PPP (2013)

A estrutura de itens da avaliacdo encadeia-se em diferentes niveis, sendo composta por
notas, subnotas, indicadores e subindicadores que totalizam 380 elementos, assim 0 resumo
da figura acima demonstra a complexidade de gerir o contrato e os interesses de cada lado da

parceria conforme relatos:

Eu acho que o controle € sé do poder publico, eu ndo vejo controle por parte do
parceiro privado no cumprimento daquele contrato, acho que a maior preocupacgao
do parceiro privado é se no final do més o dinheiro vai cair ou ndo, entdo ele fica
controlando, e esse controle”... (Administrador 01)

[...]”Eu acho que o controle ¢ s6 do poder publico, eu ndo vejo controle por parte do
parceiro privado no cumprimento daquele contrato, acho que a maior preocupacao
do parceiro privado é se no final do més o dinheiro vai cair ou ndo, entdo ele fica
bem controlando, e esse controle™[...] (Administrador 01)

Entdo, cada contrato tem seus indicadores e muitas vezes é dificil vocé compartilhar
os indicadores entre os contratos, porque é bom vocé saber, por exemplo, um
contrato com 380 indicadores é muito dificil de gerir[...] (Administrador 03)

Para Welsch (1993, p. 41) controle é a acdo necessaria para verificar se 0s objetivos,
planos, politicas e padrdes estdo sendo atendidos. Ainda Pardini, D. J., Martins Alves, P. S. e
Gongalves, C. A. (2011) colaboram com a ideia ao dizer que um dos desafios da gestdo é

conhecer os atores, 0 papel e a arquitetura do arranjo cooperativo. Isso fica evidente nos
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depoimentos acima e na fala do Administrador 03: a preocupacdo com a conducgdo e
gerenciamento de contrato de longo prazo.

Porque é um contrato de 30 anos, vocé tem que tentar prever o futuro por mais
impossivel que seja, tem que ter uma equipe juridica extremamente bem feita,
porque 0 que esta escrito € o que vai reger durante 30 anos e ndo o0 que vocé queria
que fosse feito, tem que ter uma equipe de engenharia, via de regra, porque
normalmente tem uma fase de obras e tem que ter uma equipe de indicadores ou de
quem tenha pratica naquilo” [...] (Administrador 03)

A duracdo do contrato a longo prazo e o0s processos de gestdo e controle,
demonstrados pelo depoimento acima, traz a necessidade de acompanhamento técnico e uma
gestdo onde os indicadores contratados possam ser aferidos em conformidade com equipe
especializada e com vasto conhecimento. E por isso que as PPPs, em Minas Gerais, utilizam

os Verificadores Independentes:

Entdo eu acho que se tivesse mais recursos a fiscalizagdo dos contratos pelo poder
publico, principalmente, teria um carinho maior e que hoje, muitas vezes, a gente
fica completamente refém dos relatdrios do Verificador Independente e meramente
assina embaixo daquilo que ele diz, por uma falta de capacidade de fiscalizar nds
mesmos em campo in loco, principalmente os contratos que ndo sdo aqui onde esta a
sede do governo” ( Gestor 01)

O complexo penitenciario é um presidio, tendo alguns desafios, poder de policias,
alguns riscos por causa dos presidiarios ainda maiores e alguns pontos de atencéo
maiores, entdo, a gente, apertou a mao dos indicadores de desempenho, totalmente
diferente de mensurar buraco, panela e asfalto, né? Por isso que ndo da pra falar
quais sdo os principais (Gestor 01).

A preocupacdo do Gestor 01 no que se refere ao controle dos diversos projetos diz
respeito ao desempenho e especificamente as peculiaridades de cada um, como é caso do
Complexo Penal e seus diversos poderes e responsabilidades. Neste caso, os poderes de
policia e as atribuicGes internas que sao divididas entre o Poder pablico e a parceira privada.

Portanto, a criacdo de painéis de controle, como ja elaborado pelo Verificador
Independente, traz a visao geral do empreendimento e a transparéncia da execugao.

O painel para controle de indicadores tem como principais atividades:

e Organizar os iniciadores em niveis de acordo com sua criticidade para o projeto

e Efetuar levantamento de requisitos funcionais junto ao Estado e Parceiro Privado

e Efetuar o desenho técnico do painel de controle e seu desenvolvimento

o Efetuar testes preliminares da ferramenta, validar com o Estado e instalar ferramenta

e Implantar processo de manutengéo e evolugdo da ferramenta
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Ao final, este painel de controle cria um produto que pode ser controlado via sistema
Web. A preocupacdo quanto a necessidade de controle pode ser percebida pelo Administrador
05:

Entdo, eu acho que ¢ dificil difundir os resultados dos indicadores, tanto entre os
contratos, como entre 0 contratado e contratante, porque os dois tém interesses
completamente diferentes, um quer que seja melhor e o Estado ndo quer que seja zero,
o0 estado quer que seja a melhor forma possivel, mas que tenha uma conferéncia da
melhor forma possivel, se for zero a culpa ndo é do Estado, mas se for 100, a culpa

também ndo é do Estado, ele ndo quer pagar menos, ele quer que 0 servico seja bem
feito[...] (Administrador 05).

A propagacéo dos resultados dos indicadores e uma ferramenta especifica que, auxilia
nos objetivos do Estado na verificagdo do cumprimento e resultados dos indicadores, o
entrevistado ainda alerta para a diferenciacdo de interesses do Estado e o Parceiro, no que diz

respeito a gestdo e controle.

6 CONCLUSOES

O objetivo do trabalho foi compreender o controle e a gestdo em Parcerias Publico-
Privadas em Minas Gerais (PPPs), tendo como estudo de caso o complexo penal de Minas
Gerais, As PPPs sdo uma modalidade de contratacdo entre o setor publico e o setor privado
por meio de uma empresa privada ou de um consércio de empresas, em acordos de longo
prazo, acima de 5 anos e até 35, visando ao fornecimento de um produto ou servico em que 0
parceiro privado é o responsavel pelo financiamento do empreendimento. A remuneragdo so
se efetiva apos a disponibilizacdo do servico e segundo o seu desempenho na execuc¢do do
contrato, que pode em determinado periodo de tempo ter os seus indicadores revisados.

A justificativa para um contrato de PPP deve ser feita de forma clara, objetivando
responder se é a escassez de recursos, a impossibilidade de endividamento por parte do Estado

ou a melhor capacidade de gerenciamento da iniciativa privada.
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No decorrer da pesquisa, e mediante a analise dos dados, fica evidente que as parcerias
ndo podem se dar de maneira apressada e sem critérios bem definidos, sob pena de, por um
ado, comprometer a credibilidade do instrumento e pér em risco o interesse coletivo e, por
outro, de gerar contingéncias como criacao de indicadores que nao atendam a real necessidade
econdmica do usuério (cidadéo).

Os contratos de PPPs elaborados pela Unidade de Parceria Publico-Privado de Minas
Gerais seguem um estudo criterioso. Sdo, conforme os relatos dos entrevistados, fator-chave
para 0 éxito da parceria, uma vez que esses contratos estdo diretamente interligados com os
compromissos financeiros assumidos pelo ente publico. Assim, eles devem cumprir 0s
processos de analises técnicas, discussdes com as partes interessadas da parceria publica e da
parceria privada, modelagem e consulta publica.

Para que o acompanhamento e monitoramento dos contratos de PPP possa ser feito de
maneira eficaz, deve ser constituida uma estrutura formal de gestdo com essa finalidade.
Sugere-se, assim, que sejam elaborados relatérios periddicos por um gestor especialmente
designado para cada projeto e uma equipe multidisciplinar na Unidade Setorial de PPP, ao
qual competira levantar os dados anteriormente identificados e sugerir alterac6es e adaptacdes
na busca pela eficiéncia dos servigos contratados.

A cooperacdo entre os setores publico e privado € um dos grandes trunfos das
justificativas vantajosas para contratos de PPPs. O ganho de eficiéncia com esse arranjo
podera ser medido nos proximos anos, uma vez que a periodicidade de revisdo de indicadores
é prevista em contrato conforme sua modelagem, e esperam-se niveis satisfatérios de retorno,
tanto para o operador (Estado) quanto para o investidor (GPA).

A estrutura de governanca nos contratos de PPPs em Minas Gerais fica a cargo do
Conselho Gestor de Parcerias Publicos Privados (CGP), presidido pelo secretario de Estado
de Planejamento e Gestdo. Compete ao conselho gestor elaborar o Plano Estadual de Parcerias
Publico-Privadas e aprovar editais, contratos de PPPs, seus aditamentos e prorrogacoes.
Outras responsabilidades véo ao encontro da avaliagéo geral do Plano Estadual de Parcerias
Publico-Privadas, como apreciar os projetos encaminhados por 6rgdos ou entidades da
administracdo estadual interessados em celebrar parcerias.

O assessoramento técnico da governanca dos contratos é feito pela Unidade Central de
Parcerias, que atua como um centro de referéncia de conhecimento sobre conceitos,
metodologia e licitacdo de projetos de PPPs em Minas Gerais. A Unidade de PPP esta

vinculada a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico (SEDE).
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A cada novo contrato de PPP cria-se a sua governanga, com o intuito de manter um
canal para discussdo de assuntos relevantes para a tomada de decisbes pelos atores
envolvidos. Dessa forma, durante toda a sua duracdo o contrato tera a sua gestdo
compartilhada pelos atores publicos e privados envolvidos na governanca das PPPs. No
Complexo Penal a governanca é formada por um conselho consultivo que tem a participacéo
do Sistema Prisional, da concessionaria, do Conselho Penitencidrio, do Conselho de
Criminologia, da Defensoria Publica e da Secretaria de Direitos Humanos.

A prevaléncia de controle por parte da administracdo publica sobre os agentes
privados reflete a necessidade dos servidores publicos possuirem conhecimentos em diversos
niveis: técnicos, administrativos e estratégicos para que seja possivel manter indices
favoraveis de performance do empreendimento e coibir possiveis “abusos” contratuais do
parceiro privado que detém o conhecimento e o aprendizado da execuc¢do do negdcio.

No que se refere aos controles, as PPPs de Minas Gerais utilizam o Verificador
Independente, que se refere ao sistema de mensuracdo de desempenho e da disponibilidade
constante do contrato de concessdo administrativa celebrado pelo Estado de Minas Gerais.
Seguindo a estratégia de prestar suporte técnico a fim de contribuir para o alcance dos
objetivos da PPP, recomenda-se que o Verificador Independente realize o gerenciamento de
riscos do projeto, integrando o Poder Puablico e o Concessionario para maximizar 0s
resultados desse processo. Assim, cabe ao Verificador estabelecer um fluxo continuo de
comunicacdo entre as partes, para que seja feito amplo e continuo monitoramento e controle do
desempenho de cada um dos projetos de PPP a fim de viabilizar uma forma de afericdo do
desempenho do parceiro privado e definir o valor de seu pagamento. Assim, é possivel avaliar
frequentemente a probabilidade e o impacto dos riscos identificados e garantir o tratamento
adequado para cada um deles, como é o caso no complexo penal de Ribeirdo das Neves. O
referido Complexo, devido aos 380 indicadores e a complexidade da prestacdo dos servicos,
requer uma gestdo com vasto conhecimento do negécio e dos controles, que periodicamente
sdo revistos para garantir a eficiéncia dos servicos empreendidos.

Este estudo, além de contribuir para a compreensdo do controle das PPPs em Minas
Gerais, amplia os conhecimentos sobre a gestdo profissional das unidades penitenciarias no
formato de Parcerias Publico-Privadas. O ineditismo deste tipo de gestdo e controle traz um
vasto campo para futuras pesquisas, que talvez devam se deter em analisar os dados do
parceiro privado. O presente estudo, como se sabe, fez suas andlises a partir da visdo da

Unidade PPP de Minas Gerais, portanto, a partir da visao do parceiro publico.
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6.1 LimitacOes e recomendac0es para futuras pesquisas

Um dos aspectos observados durante a realizacdo da pesquisa refere-se as dificuldades
encontradas para a obtencdo de dados referentes ao parceiro privado. Apesar do convite feito
ao parceiro privado, convite esse que informava a importancia da participacéo e a relevancia
do estudo, o parceiro privado, que hoje executa o contrato de PPP no Complexo Penal, néo se
interessou em participar da pesquisa, alegando que a resposta do Estado bastaria, ja que é a
orientacdo estatal o que conduz o processo de gestdo. Por questdes estratégicas, alegaram, ndo
participariam.

Os resultados observados nessa pesquisa sao relativos somente as Parceiras Publico-
Privadas de Minas Gerais, restritos & Unidade de Parceria Publico-Privado. Faz-se relevante
que outras pesquisas, de cunho semelhante, sejam feitas com a visdo do parceiro privado,
principalmente com base no estudo do Complexo Penal, por ser uma gestdo de negdcios
inédita e em desenvolvimento. E preciso que existam novos estudos que possam comparar a
visdo de gestdo e controle, tanto de quem controla a execucdo do contrato (Parceiro Publico),
como de quem executa os controles e gestdo do cumprimento e exigéncias contratuais.
Também seria recomendavel a realizacdo de pesquisas em outros tipos de parcerias publico-

privadas em execuc¢do e em outras ja previstas para o Estado de Minas Gerais.

REFERENCIAS

AAKER, D. A. Administracdo estratégica de mercado. Porto Alegre: Bookman, 2001.

AMADO J.; FERREIRA M. M., Apresentacdo. In: AMADO J.; FERREIRA M.M. Usos e
Abusos da Histdria Oral. 5. ed. Rio de Janeiro: Editora da Fundacdo Getulio Vargas, 2002.

ANTHONY, R. N. The management of control function. Boston, MA: The Harvard
Business School Press, 1988.

ARAGAO, J. et al. Parcerias sociais para o desenvolvimento nacional. Natal: EDUFRN,
2004.

BENTZ, A.; GROUT, P.; HALONEN, M. What should governments buy for the &s, v. 16, n.
48, jan/mar, 2009. 54 (?).

BENVENISTE, G. The twenty-first century organization: analyzing current trends.
Imagining the future. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1994.



87

BERGER, T. L.; LUCKMANN, T. A construcdo social da realidade. 25 ed. Petropolis: Vozes,
2005.

BOJE, D. M. Narrative methods for organizatinal & communication research. London: Sage,
2001. 187.

BONOMI, C. A.; MALVESSI, O. PPP: unindo o publico e o privado. RAE executivo, v. 3, n.
1, fev/abr 2004.

BRESSER PEREIRA, L. C. Da administracdo publica burocratica a gerencial. Revista do
Servico Publico, v. 47, n. 1, p. 7-40, jan 1996.

BRINKERHOFF, J. Government-nonprofit partnership: a defining framework. Public
administration and development, v. 22, n. 1, p. 19-30, 2002.

CABRAL, S.; SILVA JR., A. F. Private Sector. International Conference: Public Private
Partnerships: Theoretical Issues and Empirical Evidences. Paris, 23" Oct 2004, p. 113-
158.

CAMPOQOS, A. C. Por um sistema de saude mais eficiente. Cadernos de economia. Ano XX:
80 (jul/Set 2007), p. 9-15.

CAMPOS, A. M. Accountability: quando poderemos traduzi-la para o portugués? Revista de
administracéo publica, v. 24, n. 2, p. 30-50, fev/abr 1990.

CASTELLS, M. 1942 — Manuel Castells. Traducdo: Roneide Venancio Majer.Atualizacdo
para a 6. ed.: Jussara Simd@es. A era da informacéo: economia, sociedade e cultura, v. 1.
Sao Paulo: Paz e Terra, 2006.

CHEROBIM, A. P. M. S. Parcerias Publico-Privadas no Brasil: os processos de
privatizacdo de segmentos da infraestrutura de transportes de bens nos modos
rodoviario e ferroviario e a inovagdo institucional. Rio de Janeiro: FGV, 1999.

CHILD, J. Confianca e aliangas estratégicas internacionais: o0 caso das joint-ventures sino-
estrangeiras. In. RODRIGUES, S. B. (Org.). Competitividade, aliancas estratégicas e
geréncia internacional. S&o Paulo: Atlas, 1999, p. 151-182.

CHILD, J.; FAULKNER, D.; TALLMAN, S. Cooperative strategy: managing alliances,
networks, and joint ventures. 2. ed. New York: Oxford, 2005.

CHILD, J.; HEAVENS, S. J. The social construction of organizations and its implications for
organizational learning. In: DIERKES, M. et al., I. (Orgs.). Handbook of organizational
learning and knowledge. Oxford: Oxford University Press, 2001, p. 308-326.

CLAD (Centro Latino-americano de Administragdo para o Desenvolvimento). La
responsabilizacion en la nueva gestion publica latinoamericana. Caracas: CLAD; Buenos
Aires: Eudeba, 2000.



88

COSTA, F. L. da. Estado, reforma do Estado e democracia no Brasil da Nova Republica.
Revista de administragdo publica, v. 32, n. 4, p. 71-82, 1998.

COSTA, J. A. As Parcerias Publico-Privadas (PPPs) e o Programa do Estado da Bahia.
Disponivel. em: < ttp://www.sefaz.ba.gov.br/administracao/PPP/Revista_Bahia_Invest
V_04j unho_2006.pdf> Acesso em: 10 mai 2016.

DAWSON, P.; WEBB, J. New production arrangements: the totally flexible cage? Work,
employment & society, vol. 3, n. 2, p. 221-238, 1989.

DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. Introduction: The discipline and pratice of qualitative research.
In: DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. (Eds), Handbook of qualitative research, 2nd. Ed.
Thousand Oaks, UK: Sage, 2000.

DESSLER, G. Administracdo de recursos humanos. S&do Paulo: Pearson Prentice Hall,
2003.

DI PIETRO, M. S. Z. Parcerias na administracdo publica: concessdo, permissao,
franquia, terceirizagéo, parceria publico-privada e outras formas. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2005

DI PIETRO, M. S. Z. Parcerias na administracdo publica: concessdo, permissao,
franquia, terceirizagéo, parceria publico-privada e outras formas. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2008.

DYER, J. H.; KALE, P.; SINGH, H. How to make strategic alliances work. MIT - Sloan
management review, v. 42, p. 36-43, Massachusetts, Summer 2001.

ELMUTI D.; KATHAWALA Y. An overview of strategic alliances. Management decision,
v. 39, n. 3, p. 205-218, London, 2001.

ETZIONI, A. Organizational control structure. In: MARCH, J. (Org.). Handbook of
organizations. Chicago: Rand Mcnally and Company, 1965.

FAMA, E. F.; JENSEN, M. C. Separation of ownership and control. Journal of law and
economics, 1983. Disponivel em: <http://ssrn.com/abstract=94034> ou
<http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.94034>. Acesso em: 12 mai.

FERLIE, E. et al. A nova administracdo publica em ac&o. Brasilia, DF: Universidade de
Brasilia, ENAP, 1999.

GODOI, C. K.; et al. Pesquisa Qualitativa em estudos organizacionais: Paradigmas, estratégias
e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

GREY, C.; GARSTEN, C. (2001). Trust, control and post-bureaucracy. Organization
Studies, v. 22, n. 2, p. 229-249.

GUASCH, J. L. Granting and renegotiating infrastructure concessions: doing it right.
Washington, DC: World Bank Institute, 2004.



89

HAX, A. C. Redefining the concept of strategy and the strategy formation process. Planning
Review, Dayton, v. 18, n. 3, p. 34-40, May/Jun 1990.

HITT, M. A.; BLACK, J. S.; PORTER, L. W. Management. Upper Saddle River, New
Jersey: Pearson Prentice Hall, 2005.

KANTER, R. M. When giants learn cooperative strategies. Planning review, v. 18, n. 1,
Jan/Feb, 1990.

LACOMBE, F. J. M.; HEILBORN, G. L. J. Administragdo: principios e tendéncias. Sao
Paulo: Saraiva, 2003.

LAMBE, C. J.; SPEKMAN, R. E.; HUNT, S. D. Alliance competence, resources, and alliance
success: conceptualization, measurement, and initial test. Academy of marketing science
journal, Greenvale, v. 30, n. 2, p. 141-158, Spring 2002.

LEWIS, J. D. Aliancas estratégicas: estruturando e administrando parcerias para o
aumento da lucratividade. So Paulo: Pioneira, 1992.

MARRAS, J.-P. Administracao de recursos humanos: do operacional ao estratégico. S&o
Paulo: Futur, 2000. 336 p.

MAZQUZ, B.; FACAL, J.; VIOLA, J.-M. Public-Private Partnership: elements for a project-
based management typology. Project management journal, v. 39, n. 2, p. 98-110, 2008.

MIGUEL, P. A. C. (Org.). Metodologia de pesquisa em engenharia de producéo e gestédo
de operacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Defesa Social. Edital de Licitacdo n°® 397/2010:
Contratacdo do Verificador Independente para Monitoramento Permanente do Processo de
Afericdo do Desempenho da Concessionaria do Complexo Penitencidrio PPP, 34p., Belo
Horizonte, 2011.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO. Comissdo de juristas constituida pela portaria n.°
426, de 06 de dezembro de 2007, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao:
resultado final. Brasilia, 2007. Disponivel em:
<http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/se
ges/comissao_jur/arquivos/090729 seges_Arg_leiOrganica.pdf>. Acesso em: 12 jan 2016.

MORAES, M. S. Aspectos do Modelo Brasileiro das Parcerias Publico-Privadas ...
[completar os dados]

NISHIZAWA, T. Changes in development finance in Asia: trends, challenges, and policy
implications. Asian economic policy review, v. 6, n. 2, p. 225-244, 6 dez 2011.

OLIVEIRA D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e pratica. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

OLIVEIRA, E. H. S. D.; PAIVA, D. A. D. O papel dos verificadores independentes nos
contratos de PPP: a experiéncia do estado de Minas Gerais. Cidade: Editora, 2013.


http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/se

90

OXLEY, J. E.; SAMPSON, R.C. The scope and governance of international R&D
alliances. [local: editora, data.]

PARDINI, D. J. A transformacdo cultural no processo de aquisicdo de empresas
relacionadas no setor sideruirgico. Tese de doutorado. Programa de Pds-graduacdo em
Administracdo, Universidade Federal de Minas Gerais. Belo Horizonte: 2004.

PARDINI, D. J.; MARTINS ALVES, P. S.; GONCALVES, C. A. Governanca gestora: uma
nova concepcdo na gestdo de redes de pequenas e médias empresas. Gestdo &
Planejamento-G&P, 11(2), 2001.

PECI, A.; SOBRAL, F. Parcerias Publico-Privadas: analise comparativa da experiéncia
inglesa e brasileira. In: Encontro anual da Associacdo Nacional dos Programas de Pos-
graduacao, Salvador, 30 [?]., 2006. Anais... Salvador: ANPAD, 2006.

PINHO, J. A. G. de; SACRAMENTO, A. R. S. Accountability: ja podemos traduzi-la para o
portugués? Revista de administracdo publica, v. 43, n. 6, p. 1343-1368, nov/dez 20009.

POLLITT, C. The Oxford handbook of public management. Oxford: Oxford University
Press, 2005, p. 347-370.

PORTUGAL, M.; PRADO, L. N. M. Comentarios a lei de PPP: Parceria Publico-Privada:
fundamentos econdmico-juridicos. Sdo Paulo: Malheiros, 2007.

PRZEWORSKI, A. Nota sobre o Estado e 0 mercado. Revista de economia politica, v. 16, n.
3 (63), jul/set 1996.

REPOLES, L. H. G. Os contratos de parcerias publico-privadas e os verificadores
independentes: como mitigar a assimetria de informacédo do setor publico? Cidade: Editora,
2015.

ROBERTO, R. M. V. S; NAKANO, D. N. A producéo cientifica nos anais do Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo: um levantamento de métodos e tipos de pesquisa.
Revista Produgéo, v. 9, n. 2, 2000.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo: guias para
estagios, trabalhos de conclusdo, dissertacfes e estudo de casos. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

SKELCHER, C. Public-Private Partnerships and hybridity. In: FERLIE, E.; LYN, L.;

SUNDFELD, C. A. Debates juridicos das Parcerias Publico-Privadas. Debates GV
Saude, v. 1, 1.° semestre de 2006.

TANNENBAUM, A. S. Control in organizations. New York: Mcgraw Hill, 1968.
WELSCH, Glenn A. Orcamento Empresarial. Sdo Paulo, Atlas, 1983.

WRIGHT, P. M. J; PARNEIL, J. Administracao estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



91

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisador: Essa pesquisa busca analisar a Gestdo e Controle em Parcerias Publico Privado em

Minas Gerais, tendo como Estudo de caso o Complexo Penal de Ribeirdo das Neves. O método

utilizado prevé o uso de narrativas sobre algumas dessas situagdes vivenciadas pelos servidores
da Unidade de PPP.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Na sua opinido quais sdo os principais fatores que justificam uma parceria puablico
privada?

Quais as vantagens e desvantagens da PPP?

Ao estruturar a governanca da PPP que critérios sdo utilizados para definir os principais
cargos do arranjo cooperativo?

De que maneira sdo estruturados os conselhos e que fatores criticos podem ser
considerados no seu funcionamento?

Na selecdo do parceiro em uma PPP quais 0s requisitos tém que ser levado em conta para
a viabilidade do empreendimento?

Os contratos normatizam as relagdes entre os parceiros. Por favor relate o que deve conter
as principais clausulas deste instrumento normativo.

Um dos grandes desafios da PPP esta na gestdo da parceria. Quais sdo as principais
dificuldades encontradas na gestao de PPS, incluindo, o planejamento e alocacéo de
recursos financeiros, humanos e materiais?

Que indicadores de controle s&o usados para a verificar se 0s objetivos da parceria estéo
sendo cumpridos? Quais seriam 0s obstaculos de se compartilhar esses mecanismos de
controle?

Existe alguma coisa a mais que vocé gostaria de acrescentar, comentar, que pela sua
compreensdo, participagdo e experiéncia sejam importantes para esse estudo?



=

CAPA DE IDENTIFICACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Servidor Respondente:

N

. () Diretor; ( ) Gestor; () Administrador

Nome do setor que atua na Unidade de PPP:

&

Contrato(s) de PPP que atua:
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Mensuracdo do desempenho contrato PPP — Complexo Penal de Ribeirdo das Neves

GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS
SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
UNIDADE CENTRAL DE PPP DE MINAS GERAIS

AREA DO QID: SISTEMA DE MENSURACAOQ DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE (SMDD) (100%)

Sub “:;E‘“ 9 | Notas Sub-Notas Indicad Sub-indicador | Aferigio 0::::3:" Forma de Medigao Descrigio
Grupo 4= Celas
Disponibilidade
ou
Sishefna d‘z indispanibilida £ a estrutura cuja
e tendoemta | VaErpostia da. | T
Disponibilidace Mensal a segmentacio contraprestagio vagas consideradas
(sao) indicada. mensal. disponiveis para serem
Grupo B = Acessos, circulacties, halls, antessalas, eclusas e similares, Possui foco nos ocupadas pelos presos.
barreiras fisicas e sistemas de monitoramento e sensoriamento; aspectos fisicos
J infraestrutura

SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
UNIDADE CENTRAL DE PPP DE MINAS GERAIS

AREA DO QID: SISTEMA DE MENSURACAD DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE (SMDD) (1003]

Jcupagdo com
Educagio

Nio
comunicagao,
Com foco em
aspecios
ascistenciais e
de seguranga

Sub -dreas do . [ o Objativo do - -
Qo Notas Sub-MNotas Indicador Sub-indicador | Aferigio ndicad Forma de Medicdo Descricdo
E 1 estrutura cuja
JCupagao com Acsistancia metodologia de afericio
Trabalho Juridica e Social permite a medicio
Ocupacio d desempenho da
© Heupstao do CONCESSIONARIA o cue
Sentenciado; diz respeito 2 todos os
Ocu pa;io com Assisténcia & zervifos assistenciais
Atividades salde, prestados a0 preso (ex
Ocupacdo do Recreativas condicio de atendimente médice,
sentenciado (¢ prepara dos Valor negativo, _‘I_’dm:éo'éﬂitol,;ocial, etc).
indice de matematicament N odendo gerar Embem englooa: Servicas
Mota R . Ocupagao do . monitores & P 8 de assisténcia educacional e
Desempenho eigual ao . Bimastral | oo nan i de descontos na X
Sentenciado 3 ocupacional ao preso,
(10) Indicador de eventos; contraprestagdo servigos de assisténoa social
ocupa ‘}5_0 do Monitorament mensal i familia do preso,
sentenciado) o Financeiro e indicadoras financeiros = de

monitcramente, assim

como a ocarréncia de
evenltos que Comprometam
a seguranga. Divide a analise
do desempenho assistencial

emn 3 notas: =R=
Ressocializacio e servicos
Assistenciais




SECRETARIA UE ESTADD DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICU
UNIDADE CENTRAL DE PPF DE MINAS GERAIS

PROJIETO COMPLEXD PENAL

AREA DO QID: SISTEMA DE MENHJIIA{;EO DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE [SMIDD) (100%)

Sub ';'IED‘“ 4 | Notas Sub-Notas Indicad Sub-indicador | Aferigio OI:’:;':;'DE:“ Forma de Medicio Descrigio
TT:,C,;T;:: . ‘?‘S_Siné”da_ E a estrutura cuja
Assisténcia Juritica Prestada juridica e Social meatodologia de aferigio
juridica € Ocupa‘;.ao do permite a medigio
Atendimento par Sentenciado; desernpenho da
prese Assisténcia 3 CONCESSIONARIA no que
Notag? |  esisténcia Tempo de saide, diz respeito & todos os
juridica e social Assisténcia Socil condigio de Valor nesativo, servigos assistenciais
indice de prepara dos podendo gerar prestados ao preso (ex:
Desempenho Asslsténcia soctal Nomerode | gimesiel | monitores e descontos na atendimento médico,
(o) stendimentos ocorréncis de | contraprestagio odontolégico, social,
& familia do eventos; mensal etc.). Também engloba:
sentenciado Monitorament sarvigos de assisténcia
o Financairo e educacional e
Assistencia 3 Contingente Mio ocupacional ao preso,
) Saude e Assistancia a de Médicos e comunicagio. servigos de assisténcia
Wota 5° Condigdes e saude Derntistas Com foco em social 3 familia do preso,
Preparo dos aspectos indicadores financeiros e
Agentes de Contingente assistenciais e de monitoramento, assim

Relacionada ao esforgo voltado i ressocial iagdo e servigos assisenciais

" Relativa a aspectos relacionados i seguranga e a condigtes bisicas

GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS .
SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
UNIDADE CENTRAL DE PPP DE MINAS GERAIS

PROJETO COMPLEXD PENAL

AREA DO QID: SISTEMA DE MENSURACAD DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE (SMDD) (100%)

Sub -@reas do " - .- Objetivo do - -
ap Motas Sub-Motas Indicador Sub-indicador | Aferigan Indicadar Forma de Medicdo Descrigao
Monitoramento de de zeguranca como 2 ocorrénciz de
Enfermeiroz eventos que
comprometam 3
Horas da seguranga. Divide =
Medicos e andlise do desempenha
Dentistzs assistencizl em 3 notas.
ASSiSIEéI‘II:-IE EY CondigBes & Horas de ) .?slsisténcia. £ a estrutura cuja
Salde & prepara das Treinamento juridica e Social metedologia de afericio
Condigbes e Agentes de e Ocup= Flaﬂ do permite = medigio
Freparo dos Monitoramenta Ezcolaridade Sentencizdo; desEmpE‘nho da
P\g.e ntes de [Vigilantes) Formal do Ascisténeia 3 COMNCESSIONARIA no que
Manitoramenta Azente saide, Valor negstive, diz respeito 2 todos os
indice de - condigio de podendo gerar servigos assistendais
Desempenho Motz 3 Ocorénciz de | giocal | preparc dos descontos na prestades so presa [ex:
{iD} Disponibilizacio Falha CFTV monitores e contraprestacio atendim?njn médi-co,
de imagens CFTV . acorréncia de mensal DdDmDIOngJ sodial,
Ocorréncia de Duragdo da eventos; etc.). Também engloba:
eventos Falha CFTV Maonitorament servigos de assisténcia
o Financeiro e educacional e
Sistema de _Alraso - M3o acupacional 2o presa,
infarmagBes Sistema ‘1"—‘ comunicagio. servigos de assisténcia
Informagso Com foco em sacizl & familia do presa,




GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS N
SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLYIMENTO ECONOMICO
UNIDADE CENTRAL DE PPP DE MINAS GERAIS

PROJETO COMPLEXO PEMAL

AREA DO QID: SISTEMA DE MENSURACAD DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE (SMDD) (1003¢)

Sub -dreas do . - - Ohbjetivo do - -
QD Motas Sub-Motas Indicador Sub-indicador | Aferigdo indicador Forma de Medicdo Descrigao
COMCESSIONARLA acorréncia de =tc.). Também engloba:
= aprovado pelo EVentas; servigos de assisténcia
PODER Maonitorament educacional &
COMNCEDENTE o Financeiro e ocupacionzl ao presa,
Mio servigos de assisténcia
comunicagdo. zocizl & familia do preza,
Com foco em indicadores finznceiros 2
S5pectos d= monitoramenta, assim
. assistencizis & como 2 ocorrénciz de
Contingente
de seguranca eventos que
de agentes de
: comprometam a3
manitorament seguranga. Divide 3
o entre 60% i
andlize do desempenho
40% do N .
L aszistencial em 3 notas.
minima
GOVERMO DO ESTADOC DE MINAS GERAIS
SECRETARIA DE ESTADOC DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
UNIDADE CENTRAL DE PPP DE MINAS GERAIS
PROJETO COMPLEXO PENAL

AREA DO QID: SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO E DA DISPONIBILIDADE (SMDD}) (100%)

Sub -dreas do

MNotas Sub-Motas Indicador Sub-indicador | aferigio Db]e_tlvn do Forma de Medigo Descrigdo
ain Indicador
LAaJiDA
£ 3 estrutura cuja
SstEnc metodologia de aferigio
IC5D Assisténcia deiogiad f"_"?‘
juridica e social permite 3 medicia
= Ocupago do desempeanhs da
Alavancagem = .
p : Sentanciado; COMCESSIONARIA o que dis
inznceira respeits a todos o5 serigos
Monitoramenta Assisténciz & assistenciais prestados a0
i e Indice de salde, condigia val . praszo (ex: stendimanta
. inanceira (& Liguidez de preparo dos alor negative, medica, cdontoldgico, sacial,
Indice de matematicament . P odendo gerar e :
Notz . Monitorsmento Corrente —— monitores & P B =tC-I-lTil'r‘|>=m =.ns‘lnbl=.
Desempenho Mo eigual ao Financairo imestra ocorréncz de descontos na servigos de assistEncia
(1o} indicadar de Custo Total eventos; contraprestac3o educacional e cu:upaclun.al ao
monitoramento sobre s Manitoramento mensal prgm-, T-":gail-de; ssisténciz
financeira = Financeirn & N3o sacial 3 familia do gresa,
) Receits comunicacis indicadores financsiros = de
Liquida com fuco;:rn- monitaramente, assim como
t = ocorréncia de sventos que
aspectos .
Fluxa de Caixa assistenciais & :ompr.a!'nn:m 2 z=Euranc.
Divid= a analise do
5 o de s=guranca desempenha assistencial em
emaonstragao F—
Finznceira

* Relacionada a aspectns de moniloramento
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