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1 INTRODUCAO

O Fundo de Apoio a Estruturacdo e ao Desenvolvimento de Projetos de Concessédo e
Parcerias Publico-privadas da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios — FEP,
instituido pela Lei no 13.529/2017 com o objetivo de fomentar as concessdes de
infraestruturas e servicos publicos estaduais e municipais, tem como objeto exclusivo o
financiamento de servicos técnicos especializados para a estruturacdo e o desenvolvimento de
projetos de concessoes, inclusive nas modalidades de parcerias publico-privadas (PPP).

Um dos principais focos do FEP s&o os servigos publicos municipais, particularmente os
servigos de saneamento basico. Com o objetivo de estudar as diferentes tipologias de projetos
na area de saneamento basico a serem apoiados pelo FEP, bem como para orientar o
planejamento das acGes de implementacdo desta politica publica, foram contratados alguns
projetos pilotos, contemplando os diferentes tipos de servicos, em particular os servigos e
atividades relacionadas ao manejo dos residuos solidos urbanos.

O produto final esperado das acdes apoiadas financeiramente pelo FEP € a entrega aos
municipios dos estudos necessarios, inclusive a definicdo, modelagem e estruturacdo dos
projetos, e das minutas de documentos requeridos para a realizacdo da licitacdo das
concessdes, além do apoio técnico durante o processo de licitagdo, incluindo a avaliacdo e
indicacdo das melhores alternativas para a eficiente regulacédo e fiscalizacdo da prestacdo dos
Servigos.

Estas acOes preliminares do FEP se concentram na construcdo e estruturacdo das rotinas
de operacionalizacdo do FEP, visando alcancar eficiéncia e eficacia do processo de trabalho,
mediante acimulo de experiéncias dos agentes administradores e operadores do FEP, para a
sua implementacdo e consolidacdo. Ao mesmo tempo, busca-se construir modelos de
processos que possibilitem, além do sucesso na licitacdo, maximizar a efetividade da
concessdo, oferecendo ao parceiro privado as garantias necessarias para operar 0S Servicos
mediante regras claras e remuneracdo adequada e, ao ente publico, a oportunidade de prover
melhores servigos publicos, de forma indireta, antecipando metas de universalizacdo e
liberando a aplicacao de seus parcos recursos orcamentarios em outras areas essenciais.

Com esse objetivo, complementando as acBes especificas do FEP, tem sido
desenvolvida, junto aos organismos federais envolvidos (ME, Caixa, MDR, Funasa), uma
agenda de capacitacdo permanente e abrangente, para a formagdo continuada de agentes
publicos de todas as esferas de governo e de segmentos profissionais, objetivando realizar, no
médio prazo, modulos de capacitacdo a distancia e presencial para gestores e técnicos dos
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municipios pilotos do FEP, nos diferentes campos temaéticos relacionados a gestdo dos
servicos municipais de saneamento basico e de outros servigcos urbanos, com foco especial nos
aspectos administrativos, técnicos, econdmicos e regulatérios da prestacdo delgada destes
servigos, visando garantir a efetividade dos objetivos do Programa, criando condicdes para o
eficiente gerenciamento e fiscalizagdo de contratos de concesséo que venham a ser firmados
pelos entes municipais, isoladamente ou em associagdo com outros entes federativos.

Neste contexto é que se enquadra a elaboracdo deste documento técnico, compondo um
manual de orientagcdo para o planejamento e organizagcdo da estrutura de governanca e de
gestdo e para o desenvolvimento e execucdo das agdes e procedimentos de gerenciamento de
contratos de concessdo de servigos publicos, destinado aos gestores municipais, de consorcios
publicos, de entidades reguladoras e de prestadores e outros agentes participantes de projetos
de concessdo no ambito do FEP.
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2 CENARIOS E ARRANJOS PARA GESTAO DOS SERVICOS PUBLICOS

A legislacdo brasileira vigente permite a existéncia de uma diversidade de arranjos
institucionais e organizacionais para a gestdo dos servigos publicos, especialmente 0s servicos
de titularidade municipal, com destaque para 0s servicos de saneamento basico e de
iluminacdo publica.

Em relacdo aos servicos de saneamento basico, o diagnostico do SNIS de 2018 mostra
que a prestacdo direta centralizada pelos municipios tem sido o modelo organizacional
predominante para 0s servigos de esgotamento sanitario e de manejo de residuos soélidos,
tendo, para este Gltimo, grande participacdo do setor privado na prestacdo terceirizada de
servigos; enquanto que, para o servico de abastecimento de agua, predomina a prestacdo
delegada por empresas estaduais de saneamento, em regime de gestdo associada entre
Municipios e os respectivos Estados.

A participacdo do setor privado na prestacdo desses servicos ainda € relativamente
pequena, operando em torno de 6% dos municipios brasileiros sob as diferentes modalidades
de concessdo dos servicos de abastecimento de dgua e de esgotamento sanitario. Embora seja
significativa a presenca do setor privado na prestacdo terceirizada de servicos de manejo de
residuos solidos urbanos, ainda € inexpressiva a delegacdo da prestacdo desse servi¢o sob o
regime de concessdo. Do mesmo modo, o servico municipal de iluminacdo publica tem sido
historicamente executado diretamente pela Administracdo Publica com apoio de prestadores
de servicos terceirizados.

A ampliacdo da participacdo do setor privado na prestacdo delegada desses servicos,
com aporte de novas fontes de investimentos, pode ser alternativa para acelerar a
universalizacdo do atendimento dos servi¢os de saneamento basico e para a modernizacao e
manutencdo do servico de iluminacdo publica, cuja contratacdo pode ser realizada sob os
diferentes modelos juridico-institucionais e arranjos organizacionais possiveis.

Conforme ilustra a Figura 1, sdo diversas as possibilidades de arranjos institucionais,
organizacionais e juridico-administrativos para a prestacdo delegada dos referidos servigcos
publicos municipais.
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Tipo 96 Gestor Regulador Forma d~e Instrumento Prestador
Gestédo Prestacdo | de outorga
Direta Lei Orgdo da administragéo
Centralizada direta do Titular
. Entidade da administragéo
Orgdo ou . Indireta do Titular
entidade do Direta Lei « Autarquia
titular, Desczr;trallza el « Empresa publica
consoércio » Empresa de economia mista
. publico ou * Fundagéo _
Municipal T'Stglriir %0 entidade _ Terceiros
(exclusiva) Muni GO conveniada * Autarquia(1)
(Municipio) de outro Contrato de | ¢ Empresa publica
ente Concesséo e Empresa de economia mista
federado do ) ou de e Empresa privada
mesmo Indireta Permissdo | e Consércio de empresas
Estado e Sociedade de  Proposito
Especifico
. ~ Cooperativa de usuarios
Autorizagao Associacao de usuarios(2)
Tipo Eje Gestor Regulador Forma Qe Instrumento Prestador
Gestéo Prestacdo | de outorga
. Contratos de
Associada Consorci o
Direta onsorcio - € Consércio Publico
de Programa
Entidade de Ente
Consorciado
Contratos de | e Autarquia
Consorcio e | e Empresa publica
Lo Orgéo ou de Programa | e Empresa de economia
Consorcio | gptigade de mista(3)
Publico cada titular, e Fundagéo _
(Entes Consorcio A iad Terceiros
Consorciados) Publico ssoclada Contre}to§ de |  Autarquia(1)
Associada ou Indireta Consorcio e | « Empresa plblica
ihad entidade de 3 e Empresa de economia mista
(compartilhada) conveniada Concessdo | e Empresa privada
de outro ou » Consorcio de empresas
ente Permissao e Sociedade de  Proposito
consorciado = . Especifico
ou do ngggrtgio 2 Cooperativa de usuarios
Estado Autorizacao Associacdo de usuarios(2)
Entidade de Ente
Eemire de Conveniado
Entes Associada | Cooperagdo :éumta:gzga\ o
Conveniados Indireta e Contrato P publ .
de Programa o EmgrzeBs)a de economia
mista
e Fundacao

(1) Casos restritos, conforme limitag@es legais e do estatuto da entidade.
(2) Casos especiais de convenio administrativo art.116, Lei 8.666/1993 e Cooper. de Catadores materiais reciclaveis.
(3) Novos contratos impedidos com a alteracdo da Lei 11445/2007. Sujeito a arguicéo de inconstitucionalidade.

Fonte: Criado pelo autor.

Figura 1 - Matriz de arranjos institucionais da gestao de servicos publicos municipais

Os arranjos para o cenario de gestdo associada dos servigos municipais de saneamento
bésico, particularmente os servicos de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario,
podem ter algumas mudangas significativas, caso sejam confirmadas e validadas as recém-
aprovadas discriminatorias alteracfes da Lei n°® 11.107/2005 (Consorcios publicos e convénios
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cooperacdo) e da Lei 11.445/2007 (Diretrizes nacionais para o saneamento basico) pelo
Congresso Nacional.t

2.1 CENARIOS DE GESTAO MUNICIPAL EXCLUSIVA

No ambito da gestdo municipal exclusiva, a delegacédo da prestacdo dos servicos de sua
titularidade a terceiros pode ser feita mediante contrato de concessdo ou permissao
precedido de licitacdo, conforme os arts. 30 e 175 da Constituicdo Federal, a Lei n° 8.987 de
1995 e a Lei n®11.079 de 2004.

Nas situacdes restritas as atividades de coleta, processamento e comercializacdo de
residuos sélidos urbanos reciclaveis ou reutilizaveis e a solucdes alternativas comunitarias de
outros servigos, mediante autorizacdo, por meio de contratos e convénios administrativos ou
termos de parceria celebrados com cooperativas de catadores de materiais reciclaveis ou com
associacfes comunitarias ou de usuarios, conforme a Lei n° 8.666, de 1993 (arts. 24 e 116) ou
a Lei n®9.790, de 1999.

Neste contexto, 0s possiveis arranjos juridicos e administrativos para a prestacao dos
Servigos sao:

| - Delegacéo plena individual ou integrada de um ou mais servi¢cos

Nesta hipotese a prestacdo plena individual ou a prestacdo plena integrada de dois ou
mais servicos municipais podem ser delegadas a terceiros, mediante contrato especifico para
cada servi¢o no primeiro caso, ou contrato Unico para 0s servicos integrados no segundo, nas
modalidades de:

a) Concessdo comum se houver condicdes legais e administrativas para remuneracao
da concessionaria, exclusivamente, com a cobranca de tarifas diretamente dos
usuarios finais dos servicos, por qualquer meio de cobranca e arrecadacdo;

b) Concessdo patrocinada se houver condi¢bes legais e administrativas para
remuneracdo parcial da concessionaria com a cobranca de tarifas diretamente dos
usuarios finais dos servicos, combinada com remuneracdo complementar pelo

1 0 PL 4162/2019, aprovado de forma terminativa no dia 29/06/2020 pelo Senado, tras alteracdes das referidas
leis e da propria Constituicdo Federal que impedem que os servigos publicos municipais de saneamento basico,
especificamente o abastecimento de agua e o esgotamento sanitario, possam ser prestados em regime de
gestdo associada (Parceria Publico-Publica), mediante delegacdo a entidades publicas ou estatais de outros
entes federados, seja no ambito de consércio publico ou de convénio de cooperagdo. Mesmo que a lei seja
sancionada sem vetos pela Presidéncia, muitas dessas altera¢des ainda podem ser invalidadas por acGes de
inconstitucionalidade perante o STF.
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Municipio;

c) Concessdo administrativa quando se tratar de servigo prestado ao Municipio
(como o caso do servigo de iluminacdo publica), ou quando, tratando-se de servigo
prestado aos municipes ou domicilios, a Unica forma de remuneracdo da
concessionaria for mediante pagamento pelo Municipio, seja com recursos
orcamentarios sejam recursos provenientes da cobranca de taxas ou tarifas pela
disposicao ou prestacdo do servigo.

Nos casos de concessdao comum ou patrocinada é admitida a possibilidade de
subdelegacdo de parte do servigo pela concessionaria, nos termos do contrato de concessdo e
desde que expressamente autorizada pelo poder concedente, conforme o art. 26 da Lei n°
8.987, de 1995 (Lei de Concessdes). No entanto, a concessionaria ndo pode subdelegar parte
do servigo em regime de parceria publico-privada, mesmo quando se tratar de empresa estatal,
pois neste caso estara atuando sob as mesmas regras e condigdes exigidas da empresa privada.

A Figura 2 ilustra o arranjo institucional e o esquema de governanca e relacionamentos
desta alternativa de organizacdo da gestdo dos servigos.

Gestao Municipal — Arranjo institucional e de governanca
DELEGAGAO PLENA - Prestacéo Individual ou Integrada (um ou mais servigos)

( MuniciplO )

AN pmm——————
\ (ou) i- Convénio de -I Estado-Consércio Publico-

/

Ente Regulador Iojpt
§ - 1 3 == outro Municipio
N Municipal / 1 cooperagio | P

o,
. \
Contrato 1 4 Ente Regulador \

: Administrativo ‘:"(

——==3 \ deEnte Conveniado 7/
ymmmmmmd e (TS N e e e ’
/ . . \

b Orgio/Entidade \\
4 Gestor do(s) )
S Servigo(s) ’
s ’
_____________________ 4
Contrato(s) de r Autorizagdoe |
Concessdo IConvénio/Contrz-1t0|
Administrativo_ |
| I T - -

_______ Yoo,

P ————————— | ’
Subdelegado | Contrato(s) de 1/ CONCESSIONARIA(S) (' Cooperativa Catadores %
(etapa) ! Subdelegagﬁo_l servigo(s) Y Associagdo Comunitaria /'
[ .

[ERPE e —— ]

...............................

Figura 2 - Arranjo institucional da delegacédo plena dos servigos pelo Municipio

Il - Prestacgéo parcial individual ou integrada de atividades dos servigos

Esta hipotese pressupde que o Municipio mantera a prestacédo direta de pelo menos uma
das etapas/atividades dos servi¢os, por meio de 6rgao ou entidade de sua administracéo.
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Neste caso 0 Municipio pode delegar a prestacdo individual de uma ou mais atividades
ou etapas parciais de qualquer um dos servicos, mediante contrato especifico para cada
atividade ou etapa; ou pode delegar a prestacéo integrada de atividades parciais compativeis de
dois ou mais servicos, mediante contrato Gnico, nas modalidades de:

a) Concessdo comum, se a delegacdo for de atividades ou etapas que incluam a
atividade administrativa de gerenciamento da cobranca de tarifas pela prestacdo do
servigo, quer as tarifas contemplem somente as atividades delegadas ou também
outras atividades executadas por outros prestadores, inclusive do préprio Municipio;

b) Concessdo patrocinada, conforme os requisitos aplicaveis a concessao comum da
letra “a” anterior, se 0 Vvalor cobrado diretamente dos usuéarios ndo cobrir
integralmente o custo do servico e a delegacdo incluir parcela (fixa ou variavel) de
remuneracao complementar do prestador pelo Municipio; ou

c) Concessdo administrativa, quando se tratar de atividades ou etapas de servicos
prestados ao Municipio, ou quando, tratando-se de servigos prestados aos municipes
ou domicilios, a remuneracéo integral da concessionaria for mediante pagamento:

I - pelo Municipio ou pelo prestador municipal das atividades ou etapas
complementares de sua responsabilidade, com recursos orcamentarios ou
provenientes da cobranca de taxas ou tarifas pela disposicdo ou prestacdo do
SEervigo;

Il - pelo prestador delegatario de outras atividades ou etapas complementares,
responsavel pela atividade administrativa da cobranga de tarifas dos usuarios
dos servigos, contratado sob o regime de concessdo comum conforme a letra
“a” deste topico.

Nesta hipdtese, havendo interdependéncia entre atividades ou etapas de um mesmo
servico delegadas a prestadores diferentes, em que um deles seja responsavel pela cobranca de
tarifas de remuneracdo de todo o servico, havera celebracdo de contrato de interdependéncia
entre os mesmos, observado os requisitos do art. 12 da Lei n°® 11.445, de 2007.

Se o prestador municipal for o contratante da concesséo de atividades ou etapas parciais
dos servicos, independente de quem seja o responsavel pela cobranca de tarifas dos usuarios,
ndo haverd necessidade de contrato de interdependéncia entre 0 mesmo e a(s)
concessionaria(s), regulamentando-se as obrigacdes e transacdes financeiras nos proprios
instrumentos de delegacao.

A Figura 3 ilustra o arranjo institucional e o esquema de governanca e de
relacionamentos desta alternativa de organizagédo da gestdo dos servicos.
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Gestdo Municipal - Arranjo institucional e de governanca
DELEGAGAO PARCIAL — Prestagéo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

< MUNICiPIO )

pm—————————— A .

(' Ente Regulador %, ou) Convemo~de 1___,/ Estado-Consorcio Publico-

% Municipal | _cooperacdo outro Municipio
_____ ]

————————————————————— P T

r g

trat \
i C?n. e O. L___, ! Ente Regulador \
1 Administrativo

——————

______ /  Orgio/Entidade N
r Autorizagdoe | ________ \ Gestor/prestador 7
IConvénio/Contrat0| \\ do(s) Servico(s) ,,'
| Administrativo_ | | outorga Legal tmmmmm e Contrato(s) de
- -~ Concessao
-------------- N Etanals)
(' Cooperativa Catadores “
\ Associagdo Comunitaria ,{
_______________ 7%
Servigo(s) A, Ee/ouRS l 1
Prestagdo Direta _: Contrato(s) de 'l_ CONCESSIONARIA 1 H Contrato(s) de ] CONCESSWNéRlAZ
Etapa(s) Servico(s) linterdependancial Etapa(s) Servico(s) /' linterdependencial \ Etapa(s) Servigo(s)
1 ] 1 ]
e [T
.\ ’f—
\\ ,I
®, Se o prestador municipal ou uma das ’
iondrias for r avel pela

cobranga e o prestador municipal ndo
for o contratante da delegagdo.

Figura 3 - Arranjo institucional da delegacéo parcial dos servigos pelo Municipio

2.2 DELEGACAO DO SERVICO EM REGIME DE GESTAO ASSOCIADA

Neste regime, a gestdo associada dos servigos publicos municipais deve observar o art.
241 da CF e a outorga ou a delegacdo da prestacdo desses servigos pode ser concedida a
consércio publico do qual o municipio participe, ou a outro ente federativo com quem o
municipio tenha celebrado convénio de cooperacdo, conforme as normas e 0s instrumentos
juridicos e administrativos previstos na Lei n°® 11.107, de 20052

O instrumento juridico-administrativo que regula a prestacdo de servigos publico sob
este regime é o contrato de programa, cujos termos devem observar, no que for pertinente, a
Lei n° 8.987 de 1995, a Lei n° 11.079 de 2004 e, particularmente, as disposi¢fes previstas nos
arts. 30 a 35 do Decreto n° 6.017, de 2007, que regulamentou a Lei n°® 11.107 de 2005.

Quando autorizado pelos entes consorciados nos instrumentos legais de sua constituicao,
0 Consorcio Publico pode delegar a prestacdo integral ou parcial dos servigos que Ihe foram
outorgados a terceiros, mediante contrato de concessdo precedida de licitacdo, ou a ente
consorciado, mediante contrato de programa?®.

2\ide comentario da nota 1.
31dem
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Também neste caso, nas restritas situaces indicadas no item 2.1, o consorcio publico
podera autorizar a prestagdo de atividades do servigo de manejo de residuos por cooperativa de
catadores de materiais reciclaveis e a execucdo de solugdes alternativas de outros servigos por
associa¢Ges comunitérias ou de usuérios, por meio de contrato ou convénio administrativo ou
termo de parceria.

2.2.1 Delegacdo em Regime de Gestdo Associada por Convénio de Cooperacao

Nesta hipoOtese os arranjos institucionais para a gestdo da prestacdo delegada plena ou
parcial dos servicos puablicos municipais devem observar os termos de convénio de cooperagédo
celebrado entre o ente titular dos servicos e outro ente federado, contemplando os possiveis
arranjos juridico-administrativos descritos a seguir.

| - Delegacéo plena individual ou integrada de um ou mais servi¢cos

Nesta alternativa a prestacdo plena individual ou a prestacdo plena integrada de dois ou
mais servicos municipais podem ser delegadas mediante contrato de programa especifico
para cada servico, no primeiro caso, ou mediante Unico contrato de programa para os
servicos integrados no segundo, celebrados com entidade publica* integrante da

administra¢dao do ente conveniado.

Neste caso, desde que previsto e regulamentado no convénio de cooperagdo e no
contrato de programa, o prestador delegatario do ente conveniado podera subdelegar parte do
servico, conforme o art. 26 da Lei n® 8.987 de 1995, bem como podera contratar a execu¢do de
atividades ou etapas parciais do servico delegado sob o regime de parceria publico-privada, na
modalidade de concess@o administrativa, conforme a Lei n® 11.079 de 2004.

A Figura 4 sintetiza os arranjos institucionais € o esquema de governanga e de
relacionamentos desta alternativa de organizagéo da gestdo dos servicos.

4 Caso sejam confirmadas as alterac®es da Lei n2 11.445/2007 e da Lei 11.107/2005 aprovadas pelo PL
4162/2019, a delegacdo da prestac¢do do servico por convénio de cooperagdo somente podera ser realizada
para 6rgdo ou entidade de direito publico do ente conveniado.
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Gestdo Associada — Convénio de Cooperacdo - Arranjo institucional e de governanca
DELEGAGAO PLENA - Prestaco Individual ou Integrada (um ou mais servigos)

p i Convénio de ! Estado-outro(s)
1 1
MUNICIPIO i coopera£5_0__|' Municipio(s)

Fo A\ (ou) Pz ==m====n
/ CEnteRegulador %\ ____ [ { Convénio de N 4 Estado-Consércio Publico-
1 Municipal ,’ | cooperacao _, outro Municipio
___________________ H
————— e —
Rt ) ’ \
1 Gt ! /  Ente Regulador \
_______ IAdmmlsEr_at_n_lo_l """N‘ de Ente Conveniado /
o e o "q‘\-— O 4
/. Orgdo Gestor do(s) \
‘\ Servigo(s) /

Contrato(s) de

r Autorizacdoe |
IConvt"enio/Ccmtratt::'

I Administrativo_ |
Ll _--—"
Subdelegatdrio ) me—-——m————n . PR Vo o
| Contrato(s) de '>< Prestador(es) de > /' Associagio/Cooperati “\

Programa

-
i PPPoude Y Ente(s) Conveniado(s) 4

Concessiondria \ | Subdelegacio 1 )~ vadeUsuarios /
de PPP """ Servico(s) A, E e/ou RS %, T Serico(sI A, E /U RS

.................................

Figura 4 - Arranjo institucional da delegacéo plena dos servigos por Convénio de Cooperacéo

Il - Delegagéo parcial individual ou integrada de atividades dos servigos

Esta hipotese pressupde que o Municipio poderd manter a prestacdo direta de uma ou
mais atividades ou etapas dos servicos, por meio de 6rgdo ou entidade de sua administracéo,
bem como podera delegar, de forma parcial, todas ou algumas dessas atividades ou etapas
exclusivamente por meio de convénio de cooperacdo, ou de forma combinada com outro
regime de delegacéo.

Neste caso 0 Municipio pode delegar, de forma individual ou integrada, uma ou mais
atividades ou etapas dos servicos, mediante contrato(s) de programa especifico(s) para cada
uma delas, ou mediante contrato de programa Unico para duas ou mais atividades integradas,
celebrados com entidade publica integrante da administracdo do ente conveniado, combinada
com a prestacdo das demais atividades ou etapas complementares:

a) diretamente pelo municipio, por meio de seus 6rgaos ou entidades; e/ou
b) indiretamente pelo municipio, mediante delegacgéo a terceiros em:

I. regime de gestao associada por consorcio publico, mediante contrato de
programa, que podera prestar 0s Servicos:

e diretamente por meio de sua estrutura; e/ou
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Indiretamente, mediante delegacdo a entidade publica de ente consorciado,
por contrato de programa, ou a terceiros, por meio de contrato de
concessao; e/ou

Ameéricas

7 CAIXA

ii. em regime de concess&o.

Também neste caso, a delegacdo em regime de concessdo pelo municipio ou
indiretamente pelo consorcio adotard a modalidade de concessdo pertinente, conforme as
atividades ou etapa delegadas e a forma de remuneracdo da concessionaria.

Observa-se que, havendo delegacbes parciais para diferentes prestadores, embora
juridicamente possivel, ndo € recomendavel admitir a possibilidade de subdelegacdo ou de
contratacdo de parceria publico-privada pelo ente conveniado delegatario, ou de subdelegacdo
pela concessionaria.

As Figuras 5 a 8 ilustram os diferentes arranjos institucionais e respectivos esquemas de
governanca e relacionamentos que podem ser juridica e administrativamente estruturados para
esta hipdtese de gestdo dos servicos.

Gestdo Associada — Prestacdo Direta e Convénio de Cooperagdo - Arranjo institucional e de governanca
DELEGACAOQ PARCIAL - Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

Convénio de

Ente Regulador %,
\ Municipal ’

/ Orgido/Entidade \

\ Servico(s) /

MUNICIPIO cooperacio
-

——————T

(‘ Gestor/Prestador do(s) )

Estado-outro(s)
Municipio(s)

_____ Estado-Consércio Publico-
1 outro Municipio
______ N —— =
Contrato / Ente Regulador \
] ‘\\ de Ente Conveniado /

————— i

r Autorizagdoe |

Outorga Legal

Se uma das partes for
responsavel pela cobranga e o
prestador municipal ndo for o
contratante da delegagdo

IConvénio/Contratol
I Administrativo 1
-

Contrato(s) de
Programa
Etapal(s)

_-

- Y
/ Associagio/Cooperati \
va de Usudrios

R
Y

e e g

1 1
1 Contrato(s) de 1 <
4 5 qanpil—
[ jinterdep ]
\ 1
/

...............................

Prestacdo Direta
Etapa(s)

(‘ Servico(s) A, E e/ou RS /

_________________

Prestador(es) de
Ente(s) Conveniado(s)

Servigo(s) A, E e/ou RS

=1
[T

Figura 5 - Arranjo institucional: prestacdo direta e delegagéo parcial por Convénio de Cooperagdo

Neste arranjo 0 municipio presta diretamente parte dos servigos e delega a ente
conveniado uma ou mais atividades ou etapas, de forma individual ou de forma integrada,
quando houver compatibilidade de prestacdo integrada dessas atividades ou etapas.
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Gestdo Associada — Convénio de Cooperacédo e Consdrcio Publico - Arranjo institucional e de governanca
DELEGACAOQ PARCIAL — Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

MUNICIPIO
Conséreio Pablico Contra'to'de Convénio ::Ie Estadq-?u'tro(s)
Consércio cooperacao Municipio(s)
AR \\ i Convenio. E--' Estado-Consdrcio Publico-
[/ EnteRegulador %, Convenio de bl
\\ Municipal II ou) Cooperagao r outro Municipio
____________ S :
.......... - TR NE—
Ad:::ltsr:'::lvo L -P’I N ceulado,
L ———=====!" "\ deEnte Conveniado /
o —— \ e i
,’ Orgio/Entidade Gestor N
\ do(s) Servigo(s) 7
b ‘ P o e

Autorizagdoe |

1Convénio/Contrato|

Administrativo_
- -

Contrato(s) de

Contrato(s) de

Programa Programa pm————— P y——— -
Se uma das partes 7 A3 a
Etapa(s) for responsavel Etapa(s) Associagdo/! Cc[)o‘peratl
pela cobranca .\\ va de Usuarios II .
O 3

integral do servico

Consércio Piblico  \,_____ 1 Contrato(s) de ____ Prestador(es) de
Prestacdo Direta :Interdependenma: Ente(s) Conveniado(s)
AY

=l Servigo(s) A, E e/ou RS

(\ Servico(s) A, Ee/ouRs / ;____,
Y

Figura 6 - Arranjo institucional: delegacdo parcial por convénio de cooperacao e consorcio publico

No arranjo da Figura 6 o municipio delega parte dos servigos por convénio de
cooperacao e outorga outra parte a consorcio publico para sua prestacdo direta.

Gestao Associada — Convénio de Cooperagéo e Consdrcio Publico - Arranjo institucional e de governanga
DELEGAGAO PARCIAL — Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

MUNICIPIO
Contrato de Convénio de Estado-outro(s)
Consércio Publico Consoércio cooperacdo Municipio(s)
pm—————————— P oy y NN
" Ente Regulador (ou) | Convéniode ! Estado: Consoru.o’P.ubhco
{ ), SSSERNE 1 ool SV outro Municipio
\ Municipal 1 cooperagdo i
____—— 1
---------- -l pmmmm e ———
L : Contrato _’(' Ente Regulador  \,
e E Adm|n|strat|vo 0. de Ente Conveniado /
// Orgao/Entidade Gestor \-\ - | S —
\ . 2
\ do(s) Servico(s) 4 ™ Autorizagio e 1
Contrato(s)de | ~ ‘======== I'_'_'_'_'_' _____________________ Iconvénio/Contratoy
Programa Admlmstratlvo 1

Etapa(s)

Contrato(s) de
Programa
Etapal(s)

/ Associagdo/Cooperati \\
Y va de Usudrios ™
\ 7%

Consdrcio Publico
Prestagdo Indireta

Se uma das partes
for responsavel
pela cobranga

integral do servigo

[ P S R ——

Contrato(s) de
Programa

I Contrato(s) de |
1 Concessdo :
1

1 ——————— -
______________ PN, ]
,' Prestador(es) Ente(s) ‘\q--n-mnmmmmmm i c L | i) Prestador(es) de
\ Consorciado(s) II S oncessionaria(s) ¥ :Interdependenua: Ente(s) Conveniado(s)
\ g
_______________ ’ L S S SR e N

Figura 7 - Arranjo institucional: delegacao parcial por convénio de cooperacao e consorcio publico
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No arranjo da Figura 7 o municipio delega parte dos servigos por convénio de
cooperacdo e outorga outra parte a consorcio publico para sua prestacdo indireta mediante
delegacdo a ente consorciado, por contrato de programa, ou a terceiros, por contrato de
concesséo.

Gestdo Associada — Convénio de Cooperacao e Concessdo — Arranjo institucional e governanga
DELEGAGAO PARCIAL — Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

oo ot =1
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MUNICIPIO | cooperagio !_ > Municipio(s)

e = \ Fm————————
/ EnteRegulador ou) { Convénio de | __,/ Estado-Consércio Piblico-
. Municipal  / cooperacdo _ outro Municipio
__________________ .
1
====== e e 'y
~/  Ente Regulador 5
TR S S S BB \\ \\ de Ente Conveniado ll
,’ Orgdo/Entidade Gestor '\ R el
\\ do(s) Servigo(s) ,,l .
Vo -|- ------- Autorizagdoe |
IConvénio/Contratol

Administrativo_ |
-

Contrato(s) de
Concessao

Contrato(s) de
Programa

—— -

Etapa(s) Se uma das partes Etapa(s) e j ------ \
for responsavel / Associagdo/Cooperati \
pela cobranca N\ va de Usudrios s

integral do servico

Y 3
% Servigo(s] A, E'efou RS 'l

.,

..............................

i i
f s Nmmmmon 1 Contrato(s)de L____ Prestador(es) de
I< concasslonarials) >: :Interdependéncia= Ente(s) Conveniado(s)
£ Servigo(s) A, Ee/ouRSs L Servigo(s) A, E e/ou RS
A o o o

Figura 8 - Arranjo institucional: delegagéo parcial por convénio de cooperagéo e por concessao

No arranjo da Figura 8 o municipio delega parte dos servicos por convénio de
cooperagao e outra parte por contrato de concessao.

111 -Delegacéo conjunta plena ou parcial de servicos municipais

A interpretacdo do art. 241 da Constituicdo Federal e de sua disciplina pela Lei n® 11.107
de 2005 e seu regulamento, indicam que estas normas podem ser aplicadas para a formalizacao
de convénios de cooperacdo entre dois ou mais municipios, autorizado por leis de cada um
deles, para o exercicio conjunto de atividades administrativas de funcdes de gestao de servigcos
municipais de interesse comum.

Entre essas atividades administrativas e visando obter escala satisfatoria para a
viabilidade técnica e econdmico-financeira e ambiental da prestagdo dos servi¢os, o convénio
de cooperagdo pode disciplinar e pactuar a realizacdo de estruturagdo e de procedimentos de
licitacdo conjunta de concessOes individuais plenas ou parciais de servigcos municipais, cujo
edital preveja contratos a serem celebrados pela administracdo direta ou indireta dos entes da
Federacéo conveniados.
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O processo de estruturacdo e licitatorio da concessdo pode ser realizado por organismo
colegiado constituido por representantes dos municipios ou por 6rgdo ou entidade
especializada de um dos entes conveniados, que também poderdo coordenar a estrutura de
gerenciamento dos contratos de concessdo dos municipios conveniados.

O mesmo convénio de cooperacdo pode disciplinar a delegacdo e a execugdo das
atividades de regulacdo e fiscalizacdo da prestacdo dos servigcos concedidos por entidade
reguladora de um dos entes conveniados ou por entidade reguladora regional ou estadual.

A Figura 9 mostra o arranjo institucional e o esquema de governanca e relacionamentos
para esta alternativa de gestdo dos servicos.

Gestdo Associada — Convénio de Cooperagdo e Concessdo compartilhada— Arranjo institucional e governanca
DELEGACAO PLENA E PARCIAL - Prestacéo Individual ou Integrada dos Servigos ou suas Atividades

< Municipio 2 > < Municipio 3 >
< X
~
~

~

II Ente Regulador Municipal, ‘|
'\ Ente conveniado, Regional ,‘4' """
‘\ ou Estadual 4

Convénio de
cooperagao

/
// Orgdo/Entidade Gestor \
/

\ Administrativo /
™ N B, N e ey e e !
Autorizagdoe |
IConvénio/Contrator ———————————
I Administrativo_ |
l — - N
-- ; Licitacdo e
jmmmmmm—m———————=—=— a/ G 3 o g e
i RN estdo de - -
/| Cooperativa/Associagio \ Contratos Concessionaria(s) | Contrato de | »(, Subdelegatirio \
\\ Comunitaria "' F - lsubde|ega;50: \‘ 8 II
" ~Servico(s) A, Ee/ouRS { o A E RS oitrme ) =mmmo==m—"" TTTETETEEET

Figura 9 - Arranjo institucional: licitagdo compartilhada de concessdes por convénio de cooperagao

2.2.2  Delegacdo em Regime de Gestdo Associada por Consorcio Publico

Neste regime de gestdo trata-se dos arranjos institucionais para a gestdo associada dos
servigos municipais por consércio publico, mediante outorga de competéncias dos municipios
para a prestacdo direta e/ou para delegacdo da prestacdo plena ou parcial dos servicos a
terceiros.

Quando autorizado pelos entes consorciados nos instrumentos legais de sua constituicao,
0 Consorcio Publico pode delegar a prestacdo plena ou parcial dos servigos que lhe foram
outorgados a terceiros, mediante contrato de concessdo precedida de licitagéo, ou a ente
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consorciado, mediante contrato de programa®.
| - Delegacao plena individual ou integrada de um ou mais servicos

Nesta hipdtese o municipio pode delegar ao consoércio publico do qual participe a
prestacdo plena individual ou a prestagédo plena integrada de dois ou mais servicos, mediante
contrato(s) de programa especifico(s) para cada servico, no primeiro caso, ou mediante
contrato de programa Unico para o conjunto de servicos delegados no segundo, celebrado(s)
entre cada municipio e o consércio, disciplinando a prestagéo:

a) direta pelo Consorcio por meio de sua estrutura; e/ou
b) indireta pelo Consdrcio, mediante delegacao a terceiros, em:

I. regime de gestdo associada, por meio de contrato(s) de programa celebrado(s)
com entidade publica de ente consorciado; e/ou

Ii. regime de concessao.

A delegacdo dos servigcos pelo Consoércio a terceiros pode ser individual para cada
municipio e um ou mais prestadores, ou delegacdo coletiva para o conjunto de municipios
consorciados e Unico prestador. E ainda, no &mbito da delegacgdo individual de cada municipio,
podem ser contratos especificos para cada servico e um ou mais prestadores, ou contrato Unico
para a prestacao integrada do conjunto de servicos delegados do municipio e Unico prestador,
conforme autorizado no contrato de consércio e as condicdes estabelecidas nos contratos de
programa.

Na opcdo de delegacdo pelo consércio em regime de concessdo, a mesma podera ser
feita nas modalidades de:

e Concessdao comum se houver condicdes legais e administrativas de remuneracao da
concessionaria, exclusivamente com a cobranca de tarifas diretamente dos usuarios
dos servicos, por qualquer meio de cobranca e arrecadacgéo;

e Concessao patrocinada se houver condigdes legais e administrativas de remuneragao
parcial da concessiondria com a cobranca de tarifas diretamente dos usuarios dos
servigos, combinada com remuneracdo complementar pelo consércio, com recursos

5> As alteragbes da Lei n2 11.107/2005 e da Lei n? 11.445/2007, se confirmadas, restringem a delegacdo da
prestagao de servigo pelo consdrcio a entidade publica de ente consorciado.
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repassados pelo Municipio; ou

e Concessao administrativa se a unica forma de remuneracdo da concessionaria for
mediante pagamento dos servigos pelo consorcio, com recursos repassados pelo
Municipio, contemplando, prioritariamente, recursos provenientes da cobranca de
taxas pela disposicdo do servico instituida pelo Municipio.

A delegacao plena do servico, nas modalidades de concessdo comum ou patrocinada,

pode admitir a possibilidade de subdelegacdo de parte do servigo pelo prestador, conforme o
art. 26 da Lei n° 8.987, de 1995 (Lei de Concessoes).

As Figuras 10, 11 e 12 ilustram os arranjos institucionais e 0s esquemas de governanca

para a gestdo associada da prestacdo plena direta ou indireta dos servicos por consorcio
publico, de forma individual ou integrada.

Gestdo Associada - Consdrcio Publico: Prestacdo pelo Consércio - Arranjo institucional e governanca
DELEGAGAO PLENA - Prestagéo Individual ou Integrada (um ou mais servigos)

CONSORCIO
AP
// Orgdo Regulador ‘\_ ________ (ou) R - ymmm—————————— .
. DocConsércio 7 ou i Contrato 1 /

Ente Regulador \
'\ de Ente Conveniado II

£

(' Orgdo Prestador do(s)  *, i
h Servigo(s) A Estado-Consércio Publico-
Servu;o(s) A, Ee/ouRS )/ outro Municipio

-
-
-
-

=
-
-
-
-
-

-
.-
-
.-
-

< Municipio B >< Municipio C > < Municipio D > < Municipio E >

Figura 10 - Arranjo institucional: delegacdo plena e prestacado direta por consércio

Este arranjo sintetiza as opgOes de delegacdo plena dos servigos municipais para
prestacdo direta por consorcio publico, mediante contratos de programa especificos para cada
servico ou de contrato de programa Unico para o conjunto de servigos delegados.
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Gestéo Associada — Consorcio Publico: Prestacdo por Ente Consorciado- Arranjo institucional e governanca
DELEGACAO PLENA INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagéo Individual ou Integrada (um ou mais servigos)

CONSORCIO
e N\
¢ Orgdo e 2 (ou) "'c' """ T e \
%, DoConsércio ?n.trato ! [/ EnteRegulador
____________ A ‘“'"‘:r-" de Ente Conveniado /
e L CE T L DI T _—————
(' Orgdo Gestordo(s) | !
. /7 1
sl i
e Estado-Consorcio Publico-
Prestador(es) de Ente(s) Pegens outro Municipio
Consorciado(s) Lo
individuais ou ?
Servigo(s) A, E e/ou RS Coletivos oS
1 Convéniode 1
Contratos de ! cooperacio |
Programa _="1 peragao 1
<~ 2T \
Vv \

-
-
-
-

-
-
-
-
-
-
-
-
—

ST A

< Municipio B >< Municipio C > < Municipio D > < Municipio E >

Figura 11 - Arranjo institucional: delegacdo plena pelo consorcio e prestagdo por ente consorciado

Este arranjo sintetiza as opcbes de delegacdo dos servicos municipais pelo consércio
publico para sua prestacdo indireta por ente(s) consorciado(s), mediante contratos de programa
individuais por municipio ou contrato de programa coletivo para o conjunto de municipios
qgue podem ser contratos especificos para cada servigco ou contrato (nico para 0S Servigos

integrados.

Gestdo Associada - Consércio Publico: Prestagdo por Concessdo- Arranjo institucional e governanga
DELEGACAO PLENA INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestacéo Individual ou Integrada (um ou mais servicos)

CONSORCIO
------------
ll Orgdo Regulador %, (ou) —————————— 5,
Y 2 ou 1 L 1 TmTmEmEEmmmmm—— \
\\_ - _DZ f"_"j"_’i"l B - Contrato : ,’ Ente Regulador \
Admlnlstratlzo 1 Y, deEnte Conveniado I’
s mm e ——— N S————— - \, _____________
(’ Orgdo Gestor do(s)  °,
i ’
G
Estado-Consércio Publico-

outro Municipio

Contratos de
Concessdo
individuais ou

_______________ Coletivos
--------- Contratos de
Programa

Concessionaria(s)

-
i Conv--niode !

-~
()
E:
L)
o
w
o
o
<
~

< Municipio B >< Municipio C > < Municipio D > < Municipio E >

Figura 12 - Arranjo institucional: delegacao plena pelo consorcio e prestacdo por concessdo

21



; >\ Fundagio

PROGRAMA DE 7 4 1 Organizacao { .’v,‘\‘ Drganizac?
sl | 4 \ 4 FUNgSA” Nacional ) Dmaicana R oont
INVESTIMENTOS 4 . \ de Saude da Saude oomuneus Ambricas

O arranjo da Figura 12 tem configuracéo similar a da Figura 11, diferenciando-se neste
caso pela delegacéo dos servigos para terceiros, em regime de concesséo.

Il - Delegacao parcial individual ou integrada de atividades ou etapas dos servigos

Esta hipdtese trata das alternativas de outorga de competéncias dos municipios a
consarcio publico para a prestacdo direta e/ou para delegacéo da prestacao parcial dos servigos
publicos municipais a terceiros,

Neste caso considera-se que o Municipio poderd manter a prestacdo direta de uma ou
mais atividades ou etapas dos servicos, por meio de 6rgdo ou entidade de sua administrag&o,
bem como poderé delegar todas ou algumas dessas atividades ou etapas para prestacdo direta
ou indireta exclusivamente por consércio publico ou de forma combinada com outro regime de
delegacéo.

Nesta hipdtese o municipio pode delegar ao consércio publico do qual participe a
prestacdo parcial individual ou integrada de uma ou mais etapas compativeis dos servicos,
disciplinando a prestagéo:

a) direta pelo Consorcio por meio de sua estrutura; e/ou
b) indireta pelo Consércio, mediante delegacéo a terceiros, em:

i. regime de gestao associada, por meio de contrato(s) de programa celebrado(s) com
entidade publica de ente consorciado; e/ou

ii. regime de concessao; e/ou

c) em ambos o0s casos, combinado com a prestacdo de atividades ou etapas
complementares:

i. diretamente pelo municipio, por meio de seus 6rgdos ou entidades; e/ou
ii. indiretamente pelo municipio, mediante delegacéo a terceiros em:

* regime de gestdo associada autorizada por convénio de cooperacao, por meio
de contrato(s) de programa celebrado(s) com entidade publica de ente
conveniado; ou

* regime de concessao.
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A delegagdo em regime de concessdo, pelo municipio ou indiretamente pelo consércio,
adotara a modalidade de concessdo pertinente, conforme as atividades ou etapa delegadas e a
forma de remuneracdo da concessionéria.

Também neste caso, 0s contratos entre 0 Consorcio e terceiros podem ser individuais ou
coletivos em relacdo aos municipios consorciados, bem como podem ser especificos para
etapas de cada servico ou contratos Unicos para a prestagdo integrada de etapas compativeis do
conjunto de servigos delegados.

Observa-se ainda que, havendo delegacGes parciais para diferentes prestadores, embora
juridicamente possivel, ndo é recomendavel admitir a possibilidade de subdelegacdo ou de
contratacdo de parceria publico-privada pelo ente consorciado ou conveniado delegatario, ou
de subdelegacdo pela concessionaria.

As Figuras 13 a 18 mostram os arranjos institucionais e 0s esquemas de governanca e
relacionamentos para a gestdo associada da prestacdo parcial direta ou indireta dos servicos
por consorcio publico, de forma individual ou integrada.

Gestdo Associada - Prestacéo Direta pelo Municipio e por Consdércio Publico — Arranjo institucional e governanca
DELEGAGAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
I ----------- ‘\ e ————————
; Orgao Regulador N oo (ou) "~ “Contrato ': / Ente Rezulador \\
v doConsércio ,/ Jemmmmm———— I ! € )
| Wyt 4 I Admlnlstratw_(_)_. \, de Ente Conveniado /
T TSI P ———— LR \. _____ [
ll Orgio Prestador do(s) !
% Servigo(s) ,( Estado-Consércio Publico-
1\ Servigo(s) A|E efouRS outro Municipio

"""""""" 4

_____ [

Convénio de

Contratos de
Programa
(Etapas)

-
-
-—

- - -

———— \,
- N,
————— - N,
_—— N,
___________ Ne- \
——————————— “
Municipio A Municipio F
Municipio B Municipio C Municipio D Municipio E
Prestacao Prestacao
Direta Etapa(s) Prestagio Prestacdo Prestacdo Prestagio Direta Etapa(s)
{ Serv. A, E o/ou RS ) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) ( Serv. A, E /ou RS )
N C g \ erv-A tejou ,’ \ Serv.AE e/ou RS ,l \ Serv.AE e/ou RS II 3 Serv. A, E e/ou RS ,I N = J

Figura 13 - Arranjo institucional: delegacdo parcial e prestacdo direta pelos municipios e por consércio

Esta figura ilustra o arranjo institucional de gestdo da delegagéo parcial de uma ou mais
atividades ou etapas dos servigos para prestacdo direta por consorcio publico combinada com a
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prestacdo direta pelos municipios de atividades ou etapas complementares.

Gestéo Associada - Prestacéo Direta pelo Municipio e por Ente Consorciado — Arranjo institucional e governanca
DELEGAGCAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagéo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
fommmmmmm——— Y
(' OrgioRegulador \_________ & __________ - pmmm—————————
v, doConsércio / (ou) i Contrato 1 /' poiopeculador N
____________________ n b=y y
pmmmm——— e ——— Al Adm'"'St:a_tE’_‘?_' V. deEnte Conveniado 7/
ll Orgéo Gestordo(s) %, ~==="~ oo oo 4
o 7 1
R e 1
Prestador(es) d Contratos de |- Estado-Consorcio Publico-
restador(es) de i
£ outro Municipio
Ente(s) Conveniado(s) > P,r "_gra'f'a p
Individuais ou Y
Servigo(s) A, E e/ou RS Coletivos (Etapas) i
-— I -------- Contratos de : Convéniode 1
1 Contrato(s)de 1 Se uma das partes Programa : cooperacio 1
| Interdependencia for responsavel (Etapas) |  ___- 1 -,
1 ??? B pela cobranga I e ;SN
= —— - / N,
-~ integral doservico | — 7~ ST -~ - 3
e

N\,
N\,
\\
- N,
——————
_____________ J
_____
Muniupio F

. Prestagdo 1 Prestacao
Direta Etapa(s) Prestacdo Prestagao Presta;ao Prestagao Direta Etapa(s)
{~Sev.AEe/ours /\ Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s)
\ \ Serv. A, E e/ou RS /
3 Serv. A, E e/ou RS ,’ (‘ Serv. A, E e/ou RS ,I \ Serv. A, E e/ou RS ,’ \ _____I_e_"_'-'__l -———>‘ ——————

e s s

Figura 14 - Arranjo institucional: delegacdo parcial e prestacdo direta pelos municipios e por ente
consorciado

Esta figura ilustra o arranjo institucional de gestdo associada dos servigcos com a
delegacdo parcial de uma ou mais atividades ou etapas dos servicos para consércio publico
para prestacdo indireta por ente consorciado, combinada com a prestacdo direta pelos
municipios de atividades ou etapas complementares.

Observa-se que, conforme o estabelecido nos contratos de programas entre 0S
municipios e o consércio, a delegacdo da prestacdo parcial dos servigos ao ente consorciado
pode ser mediante contratos individuais, relativos a cada municipio, ou contrato coletivo para
0 conjunto de municipios. E ainda, esses contratos podem ser especificos para cada servigo ou
contrato Unico para as atividades ou etapas integradas do conjunto de servicos delegados.

Neste caso havera também necessidade de celebracdo de contratos de interdependéncia
entre os prestadores municipais e o(s) prestadore(s) delegatario(s) do consorcio, se uma das
partes for responsavel pela cobranca de tarifas diretamente dos usuarios para remuneragéo de
todas as atividades ou etapas dos servigos por eles prestadas.
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Gestdo Associada - Prestagdo Direta pelo Municipio e por Concessdo do Consércio — Arranjo institucional e governanga
DELEGACAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestago Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
/" Grgio Regulador
(\\ do Consércio ,'\ --------- ]‘-(ou) : Contrato -I ,' - ;n_te-I;e-g:I;d-o: B -\‘
------------ rrp—— R —— -: Adm'n'Stra_thO :--(\ de Ente Conveniado )
(' Orgdo Gestor do(s) ‘\'""‘"— \mmm e qr—— _4
oo el :
Contratos de |- Estado-Consdrcio Publico-
Concessao outro Municipio
Individuais ou ?
1

Coletivos (Etapas

Contratos de
Programa
(Etapas)

------- -

Contrato(s) de 1

nterdependéncia
27??

- T
: Convénio de 1
! cooperagio i
4 -
_——"——_— —‘--s"/ "

Se uma das partes
for responsavel
pela cobranca

integral do servico

-

. Prestacao 1 T T Prestacdo
Direta Etapa(s) Prestagdo _Prestagdo Prestagao Prestagdo Direta Etapa(s)
T A Ee/ours /)\ Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s)
e .,l( \ \ Serv. A, E efou RS ’
‘{ \ Serv.AE e/ou RS ,' (‘ Serv. A, E e/ou RS II \ Serv.AE e/ou RS I erv. A,EE€JOURS ! N\
e ———— '| - - .|. ————] e -‘

Figura 15 - Arranjo institucional: delegacdo parcial e prestacdo direta pelos municipios e por
concessionaria do consorcio

O arranjo desta figura é estruturalmente similar ao da Figura 14, aplicando-se ao mesmo
os demais requisitos relativos aquele arranjo. A diferenga neste caso é que a delegacéo parcial
dos servigos pelo consorcio publico € realizada por meio de concesséo.

Gestédo Associada - Prestagdo Direta pelo Consorcio e/ou por Ente Consorciado - Arranjo institucional e governancga
DELEGAGAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagéo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
----------- \
,' Orgdo lador % _ & e R ———
\, DoConsércio // (ou) chtratu | /" Ente Regulador %\
____________ A i - Y
__:"_"l’.' %, deEnte Conveniado /
____________________ SRR
(' Orgéo Gestor/Prestador *, -!
\ do(s) Servigo(s y A
O-zo== (—) o _g_(_)_ == Estado-Consércio Publico-
\ Servico(s) A, Ee/ouRS o
[ Ry .ty ApiyAiy outro Municipio
Prestador(es) de Contratos de N
Ente(s) Consorciado(s) Programa !
Individuais ou !

Servigo(s) A, E e/ou RS i
Coletivos (Etapas Contratos de

Programa

——
< Municipio B >< Mun|C|p|0C> < Municipio D > < Municipio E >

Figura 16 - Arranjo institucional: delegacdo e prestacdo parcial pelo consorcio e por ente consorciado

25



Fundagéo

:ig&n:w'::;: ’}l/ wv Fﬁ"“ﬁ Nocionul - P:‘? 1\ ’\“\ KI( - ‘9: ()“I( ”I”l\uimi i
INVESTIMENTOS \ de SOOde ] A N .\umu a Salide
,‘ méricas

Esta figura representa o arranjo institucional e os esquemas de governanca e
relacionamentos da gestdo associada dos servi¢cos municipais por consorcio publico, em que a
prestacdo dos servicos é realizada de forma parcial, diretamente pelo consércio e por ente
consorciado seu delegatério.

Conforme o estabelecido nos contratos de programas entre 0s municipios e o consorcio,
também neste caso a delegagdo da prestacdo parcial dos servi¢os ao ente consorciado pode ser
mediante contratos individuais, relativos a cada municipio, ou contrato coletivo para o
conjunto de municipios. E ainda, esses contratos podem ser especificos para cada servico ou
contrato Unico para as atividades ou etapas integradas do conjunto de servicos delegados.

Gestdo Associada - Prestagdo Direta pelo Consércio e/ou por Concessiondria - Arranjo institucional e governanca
DELEGAGAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
SToTmm T N
OrgdoRegulador %~ & O e
{ e ——— R ———
. 7 ou [ 4 \
\,__DoConséreio _ fow §ocontrate 4 ;0 ot Regulador
: Admlms"a_tl.v-?-' -( de Ente Conveniado I)
______________ \~———-" \______ ______I
ll Orgao Gestor/Prestador ‘\ -!
(\\ do(s) Servigo(s) ,( ; * o
--------------- Estado-Consércio Publico-
\ Servigo(s) A, Ee/ouRS outro Municipio
< Concessionaria(s) Contratoide 4
e mmm - Concessdo H
A !
(\ Servico(s) A, Ee/ouRS / G Ir‘:!v'du::: ou |\ 0 T H
---------------- oletivos (Etapas, Contratos de Convénio de

Programa

]
1
]
cooperagdo 01
\

-
-
-
-

-
-
-
-

-
-
-
-

-
—
-
-
-
-
———’
-
-
—
-
-
-

< Municipio B >< Municipio C > < Municipio D > < Municipio E >

Figura 17 - Arranjo institucional: delegacdo e prestacdo parcial por consorcio e por concessionaria

O arranjo desta figura é estruturalmente similar ao da Figura 16, aplicando-se ao mesmo
os demais requisitos relativos aquele arranjo. Também neste caso, a diferenca é que a
delegacdo da prestacdo parcial dos servicos pelo consorcio publico € realizada por meio de
concesséo.
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Gestdo Associada - Prestagdo por Ente Consorciado e/ou por Concessionaria - Arranjo institucional e governanca
DELEGAGAO PARCIAL INDIVIDUAL OU COLETIVA - Prestagdo Individual ou Integrada (uma ou mais etapas dos servigos)

CONSORCIO
Fom—mmm————— Y
(' Orgado Regulador %, 7 S A .
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\ Do Consércio / 1 Contrato / Ente Regulador \
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Figura 18 - Arranjo institucional: delegagdo e prestacdo parcial por ente consorciado e por
concessionaria

Esta figura mostra o arranjo institucional e 0s esquemas de governanca e
relacionamentos da gestdo associada dos servigos municipais por consércio publico, em que a
prestacdo dos servicos é delegada parcialmente para ente consorciado e para terceiros em
regime de concessao.

Conforme o estabelecido nos contratos de programas entre 0s municipios e o consorcio,
a delegacdo da prestacao parcial dos servicos para ente consorciado e por concessao pode ser
realizada mediante contratos individuais, relativos a cada municipio, ou contrato coletivo para
0 conjunto de municipios. E ainda, esses contratos podem ser especificos para cada servigo ou
contrato Unico para as atividades ou etapas integradas delegadas do conjunto de servicos.

111 -Licitacdo compartilhada de concessfes de servi¢cos municipais

Conforme previsto nos instrumentos de constituicdo, o consorcio publico pode realizar
diversas atividades administrativas para os municipios consorciados (Decreto n° 6.017/2007,
art.%).

Entre essas atividades administrativas e visando obter escala satisfatoria para a
viabilidade técnica e econdémico-financeira e ambiental da prestacdo dos servigos, 0 consorcio
publico pode realizar a estruturacdo e os procedimentos de licitacdo compartilhada de
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concessdes individuais plenas ou parciais de servigos municipais, cujo edital preveja contratos
a serem celebrados pela administracdo direta ou indireta dos municipios consorciados. Do
mesmo modo, o consércio também pode realizar atividades e coordenar a estrutura de

gerenciamento dos contratos de concessdo celebrados pelos municipios consorciados, bem
como ser estruturado para o exercicio da fungdo de ente regulador dos servicos, inclusive o0s

que forem integral ou parcialmente prestados diretamente pelos municipios.

As Figuras 19 e 20 ilustram o arranjo institucional e os esquemas de governanga e
relacionamentos para a gestdo associada da prestacdo plena ou parcial dos servigos mediante
concessdes individuais dos municipios, contratadas por meio de licitagdo compartilhada

realizada pelo consorcio publico.

A 4
< Concessionaria

7

Contratos
Individuais de
Concessdo

.-t N,
N,

v

T
1
1
1
1
1

.-

-

¥

(' Orgao Gestor do o
\ Consércio y
\ g
R —
Licitagdo
Coletiva

Gestdo Associada - Licitagdo Compartilhada de Servigos pelo Consércio - Arranjo institucional e governanga
DELEGAGAO PLENA - Prestagéo Individual ou Integrada de um ou mais Servigos

CONSORCIO

Orgéo Regulador Y
do Consércio 7

2/ \
________ 1 Contrato L //  EnteRegulador 5

! Administrativo; Y, de Ente Conveniado A
Contratode | ~===="" Ve ———
Consércio H
1

outro Municipio

—
———
-

. [~ ~

Municipio B

- ‘4"" “~~*<—’ ) .
" u A ~~“\ K
< Municipio C > < Municipio D > < Municipio E

)

Estado-Consércio Publico-

Figura 19 - Arranjo institucional: delegacdo plena mediante licitacdo compartilhada pelo consércio

28



>\ Fundagio

PROGRAMA DE 7 ’ Fﬁ" A I Organizacao { rganizacio
| FARCERIAS OF ’/ w s Nacional f,, Pan-Americana fundial da Saide
‘ N \ de Saude da Saude Américas

Gestdo Associada - Licitacdo Compartilhada de Servigos pelo Consorcio - Arranjo institucional e governanga
DELEGACAOQ PARCIAL - Prestacéo Individual ou Integrada de uma ou mais atividades ou etapas

CONSORCIO
J' Orgéo Regulador %
F ) r V, do Consércio y
; Orgio Gestor do N (ou)  mmmmmmmmme- -
\ Srei ’ —————————— (R e e e e \
oo (_:o_n:c:'iu: B I Contrato | o/  EnteRegulador %
: I Admini lduvu= \, de Ente Conveniado K
Licitagdo Contrato de se==— Ve mm———
Coletiva Consércio !
1

Estado-Consércio Publico-

_< Concessionaria outro Municipio
/

l\ Servngo(s)A,,E RS, outros s
\Y -

Contratos
Individuais de

® — LT o . o= - -
e - . - g . "
Municipio B Municipio C Municipio D > < Municipio E >

Municipio A

Prest | | Prestacao
_Presta - = Direta Etapa(s)
Direta Etapa(s) 4 Prestagdo Prestagdo Prestagao Presta;ao

Direta Etapa(s)

\
Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) Direta Etapa(s) (\ Serv. A, E e/ou RS 4

( Serv. A, E e/ou RS '

Figura 20 - Arranjo institucional: delegacao parcial mediante licitagdo compartilhada pelo consorcio
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3 RESPONSABILIDADES PRIMARIAS DO MUNICIPIO

Constituem responsabilidades primarias do Poder Publico Municipal a instituicédo e a
formalizacéo legal e regulamentar das politicas municipais para as diferentes areas de sua
atuacdo, entre as quais a Politica Municipal de Saneamento Basico, abrangendo os servicos de
abastecimento de agua, de esgotamento sanitario, de limpeza urbana e de manejo de residuos
solidos, e de drenagem a manejo de aguas pluviais urbanas, cujos principios e diretrizes
fundamentais para organizacdo e gestdo dos servicos devem ser estabelecidos em
conformidade com as diretrizes nacionais fixadas pela Lei n°® 11.445, de 2007, e pela Lei n°
12.305, de 2010 e seus regulamentos.

Inclui-se nestas competéncias do Poder Publico Municipal a disciplina legal e
regulamentar da organizacéo e das func¢des de gestdo, compreendendo o planejamento, a
regulacéo, a fiscalizacdo e a prestacdo dos servicos municipais de saneamento basico, cuja
legislacdo deve ser, preferencialmente, consolidada em instrumentos normativos unificados
(lei e decreto regulamentar) para o conjunto desta politica, tratando de forma integrada os
seguintes temas:

I - Dos principios fundamentais e das diretrizes essenciais da Politica Municipal de
Saneamento Basico;

Il - DefinicGes e caracterizacdo dos sistemas de cada um dos servicos de saneamento
basico de interesse do municipio e os seus componentes (infraestruturas, etapas ou
atividades);

Il - Definicdo do regime de gestdo — municipal ou associada -, da organizacao e das
funcBes de gestdo dos servicos, tratando:

a) Do Plano Municipal de Saneamento Basico, definindo seus objetivos,
conteddo, processo e responsaveis por sua elaboracdo, seus efeitos para a
organizacdo e prestacdo dos servicos, horizonte de planejamento e
periodicidade de sua revisdo formal, mecanismos e formas de participacdo da
sociedade na sua elaboragéo e revisdo, instancias e instrumento formais de sua
aprovacdo, organismo responsavel pelo seu monitoramento e avaliagéo
sistematica;

b) Da definicdo dos objetivos e designacdo ou instituicdo do ente responsavel
pela regulagdo normativo-executiva e pela fiscalizagdo da prestacdo dos
Servigos; e
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c) Da definicdo dos organismos responsaveis pela prestacdo direta e/ou das
formas de delegacdo e de contratacdo da prestagcdo indireta dos servicos,
inclusive por meio de gestdo associada;

IV - Dos mecanismos e formas de controle social da prestacdo dos servicos;

V - Da instituicdo do Fundo Especial de Saneamento Basico, dos seus objetivos e
atribuices, de sua organizagéo e gestéo, das fontes de recursos e de sua aplicacdo
e controle;

VI - Do sistema municipal de informagdes sobre 0s servi¢os de saneamento bésico;

VIl - Da politica de cobranca, contemplando as formas de remuneracdo dos servicos
(taxas, tarifas e precos publicos) as isengdes e subsidios e, quando se tratar de
prestacdo e/ou de cobranca direta pelo municipio (por seus 6rgdos ou entidades),
as respectivas bases de calculos e suas composicdes, 0s critérios e periodicidades
de reajustes e revisdes, as formas e meios de cobranca e arrecadacao, 0s encargos
por falta de pagamento, etc.;

VIII -Dos direitos e obrigacBes dos usuérios e das infracdes e penalidades.

As atividades executivas de organizacdo e das funcdes de gestdo dos servigos
municipais, particularmente os de saneamento basico, podem ser atribuidas e exercidas por
diferentes organismos e instituicbes, de acordo com o regime de gestdo e 0S arranjos
institucionais e modelos juridico-administrativos de organizacdo dos servigos descritos e
ilustrados no Capitulo 2, cujos papeis e responsabilidades sdo descritos no Capitulo 4.

4 PAPEIS E RESPONSABILIDADES NA GESTAO DOS SERVICOS DELEGADOS
4.1 RESPONSABILIDADES DO MUNICIPIO (TITULAR)

Na condicdo de ente da Federacdo titular dos servicos, além de suas competéncias
primarias, 0 municipio é principal responsavel pega organizacdo e pelo exercicio das funcdes
de gestdo, que podera exercé-las direta e exclusivamente, ou de forma compartilhada com
outros entes e instituicdes publicas ou mediante delegacdo a entidades publicas e privadas,
conforme a natureza da fungdo, a caracteristica do servigo e a forma de sua prestacéo.

PLANEJAMENTO

A funcdo de planejamento dos servigos publicos em geral e, particularmente, dos
servigos de saneamento basico, tal como concebido na Lei n°® 11.445/2007, bem como a
importancia de suas responsabilidades no exercicio desta funcdo ndo tém sido
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satisfatoriamente compreendidas pelo Poder Pablico Municipal. Do adequado exercicio desta
funcdo depende a eficiente gestdo dos servicos e a sua viabilidade e sustentabilidade
permanente.

Como em qualquer empreendimento, o planejamento dos servigos deve ser tratado como
funcdo técnico-administrativa permanente, de natureza dinamica e continuada, que nao se
limita a atender requisitos burocraticos e pontuais de elaboracédo e de revisdes periodicas dos
planos setoriais, inclusive o Plano Municipal de Saneamento Basico (PMSB). Para tanto,
esta funcdo requer uma estrutura administrativa constituida por organismos permanentes,
tecnicamente qualificados e com atuacdo continuada.

Assim, constitui-se responsabilidade preliminar do Municipio designar e definir as
atribuicbes dos Orgdos ou entidades responsaveis pelas atividades de planejamento,
garantindo-lhes estrutura administrativa e técnica para o exercicio de suas atribuicdes.

Em face das diretrizes do plano diretor municipal e da intersetorialidade das politicas
publicas e dos servigcos urbanos, o processo de elaboracdo e de revisdo do PMSB deve ser,
preferencialmente, coordenado e gerido pelo 6rgdo/secretaria responsavel pelo planejamento
do Municipio, cujas atividades executivas devem ser realizadas conjuntamente por comissao
ou grupo técnico de trabalho integrado por gestores dos érgdos ou entidades responsaveis pela
execucdo das referidas politicas e servicos — saneamento bésico, salde, meio ambiente,
habitacdo, educacdo, infraestruturas urbanas, etc. -, incluido o ente regulador.

Na auséncia de orgdo especifico de planejamento municipal, a coordenacdo e o
gerenciamento do processo de elaboracdo e de revisdo do PMSB podem ser atribuidos, se
houver, ao 6rgdo (secretaria) ou entidade (autarquia) responsavel pela gestdo executiva
integrada dos quatro servigos de saneamento basico, ou a uma comissdo constituida por
gestores das referidas politicas publicas e servicos, inclusive no caso de elaboracdo de planos
especificos e/ou do PGIRS, cabendo a esta instdncia coordenadora a consolidacdo desses
planos no PMSB.

O monitoramento e a avaliacdo sistematica da execucdo do PMSB, ou dos planos
especificos de cada servico, devem ser instituidos como atividades dindmicas continuadas,
cuja execuc¢do pode ser atribuida:

a) preferencialmente, a um grupo técnico permanente, sob a coordenacdo do érgdo
municipal de planejamento, integrado por gestores qualificados dos Orgaos
responsaveis pela gestdo executiva dos servigos de saneamento basico, inclusive o
ente regulador, e das politicas publicas com interfaces diretas com esses servigos —
salde, meio ambiente, habitacdo, infraestruturas urbanas; ou

b) alternativamente, a0 mesmo grupo técnico permanente, sob a coordenacao do 6rgao
ou entidade responsavel pela gestdo integrada dos servicos de saneamento basico, se
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houver; e

c) excepcionalmente, a entidade reguladora dos servicos, se esta for instituida como
autarquia municipal e dispor de estrutura administrativa e técnica qualificada para
esse fim, especialmente quando se tratar de plano especifico de servigo delegado
sob sua regulacéo e fiscalizacdo.

No ambito da gestdo associada dos servicos, a funcdo e as atividades de planejamento
podem ser compartilhadas ou outorgadas e realizadas pelo consorcio publico do qual o
Municipio participe, especialmente quando caracterizar prestacdo regionalizada dos servicos.
Do mesmo modo, dois ou mais municipios podem se organizar para o planejamento e para
outras funcdes de gestdo conjunta de servicos ou atividades de interesse comum, por meio de
convénio de cooperacao.

Quando se tratar de servicos ou de suas atividades ou etapas caracterizadas como de
interesse  comum de municipios limitrofes, integrantes de regido metropolitana, de
microrregido ou de aglomeracdo urbana, criadas conforme previsto no art. 25 da Constituicdo
Federal, o planejamento desses servicos deve ser coordenado e gerido pela estrutura de
governanca constituida conforme a Lei n° 13.089 de 2015 (Estatuto da Metropole), sem
prejuizo da autonomia do municipio para o planejamento e execucdo de servico ou de sua
atividade caracterizada como de interesse estritamente local.

REGULACAO E FISCALIZACAO

No ambito de suas competéncias originarias de regulacdo legal e regulamentar da
politica municipal e da organizacdo e gestdo dos servigos, compete ao Municipio instituir ou
designar e disciplinar a atuacdo do ente municipal responsavel pelas atividades administrativas
de regulacdo normativo-executiva e de fiscalizacdo da prestacdo dos servicos de saneamento
basico, o qual pode assumir qualquer formato juridico previsto no art. 2°, inciso IV, do
Decreto n° 7.217, de 2010.

Quando a regulacdo envolver a prestacdo delegada do servico, inclusive por consorcio
publico ou por meio de convénio de cooperacdo e, especialmente, no regime de concessao, €
necessario que o ente regulador municipal ou delegado seja instituido como autarquia em
regime especial, para que atenda plenamente aos requisitos de independéncia decisoria, com
autonomia administrativa, orcamentaria e financeira, conforme dispde o art. 21, da Lei n°
11.445, de 2007.

Ainda neste caso, compete ao Municipio definir e regulamentar os termos e condigdes
dos instrumentos de delegacgdo, incluidos o contrato de programa e os processos licitatorios e
respectivos contratos de concessdo, em conformidade com os resultados do estudo de
viabilidade técnica, econdmica e ambiental (EVTEA), bem como as condic¢Bes da prestacdo
dos servigos, os diretos e deveres dos usuérios e dos prestadores e as hipoteses de extingdo dos
contratos de delegacéo, inclusive as situacOes de intervencdo e retomada da operacdo dos
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Servigos.

Quando houver outorga da funcdo de gestdo da prestacdo direta ou indireta dos servicos
ao consorcio publico, compete ao Poder Publico Municipal, por meio dos atos constitutivos do
consorcio (Protocolo de Intencdes e lei de ratificacdo) e do respectivo contrato de programa,
definir e regulamentar:

| - os servicos publicos objeto da gestdo associada e a area em que serdo prestados;

Il - a autorizagdo para licitar ou outorgar concessdo, permissdo ou autorizacdo da
prestacdo dos servicos, 0 seu objeto, as condi¢bes a que deverd atender o
respectivo contrato, inclusive as metas de desempenho e os critérios para a fixacao
de tarifas ou de outros precos publicos e seus reajustes ou revisoes;

Il - as condi¢Bes a que deve obedecer o contrato de programa, seja quando houver
prestacdo direta pelo consércio ou prestacao indireta por 6rgao ou entidade publica
de um dos entes da Federacdo consorciados, inclusive os critérios técnicos para
calculo do valor das tarifas e de outros precos publicos, bem como para seu
reajuste ou revisao;

IV - 0s demais requisitos previstos no art. 13, 8§ 1° e 2°, da Lei n° 11.107, de 2005, e
no art. 33 do Decreto n° 6.017, de 2005.

Quando se tratar de autorizacdo ao consércio apenas para realizar licitacdo
compartilhada de concessdo da prestacdo regionalizada dos servi¢cos, mediante celebracdo de
contratos individuais pelos entes da Federacdo consorciados, compete:

a) ao consoércio publico, consolidar e regulamentar o procedimento licitatorio,
conforme as proposicdes de cada Municipio; e

b) aos Poderes Publicos Municipais, definir e regulamentar:

I. as condigdes da prestacdo dos seus servigcos e 0s termos dos instrumentos
contratuais da concessdo, em conformidade com os respectivos PMSBs e
EVTEAsS;

ii. osdiretos e deveres dos usudrios e dos prestadores;

iii. as hipoteses de extingdo da concessdo, inclusive as situacdes de intervencao e
retomada da operacao dos servicos e os critérios para o célculo e a forma de
pagamento das indenizacOes devidas ao prestador.

O eficiente exercicio desta competéncia regulatoria do Municipio é condi¢do necessaria
para a eficiéncia e efetividade da atuacgao do ente regulador e da prestagdo dos servigos.
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PRESTACAO DOS SERVICOS

A decisdo pela delegacdo da prestacdo dos servigos de saneamento basico ndo libera o
Municipio de suas responsabilidades relativas a esta fungdo de gestdo. Neste sentido,
constituem responsabilidades proprias do Municipio:

Vv -

VI -

VII -

VIII -

definir e realizar, previamente, o EVTEA e 0s impactos sociais das formas
alternativas de prestagdo dos servigos, incluidas as opgbes de prestacdo em
regime de gestéo associada ou de concessdo, conforme os objetivos e metas e 0s
programas e projetos definidos no PMSB,;

decidir a forma mais adequada de prestacdo dos servicos, elaborar a modelagem,
a estruturacdo juridico-administrativa, técnica e econémica, 0s termos contratuais
e os procedimentos licitatorios de concessao da prestacdo dos servi¢os conforme
a modalidade escolhida;

disciplinar e celebrar convénio de cooperagdo e contrato de programa com ente
da Federacdo conveniado para a prestacdo indireta dos servigos, conforme 0s
arts. 30 a 34 do Decreto n° 6.017, de 2007;

realizar o processo licitatorio e a contratacdo da concessao;

fiscalizar e monitorar 0s aspectos administrativos e técnicos da prestacdo dos
servigos por consorcio, por ente conveniado ou por concessiondria e sua
conformidade com o0 PMSB ou com os respectivos planos especificos e/ou planos
diretores;

aplicar eventuais penalidades contratuais decididas pela entidade reguladora;

proceder a eventuais aditamentos contratuais de escopo e/ou de prazos indicados
pela entidade reguladora, inclusive para adequacdo a eventuais revisdes do
PMSB ou dos planos especificos dos servigos; e

quando indicado pela entidade reguladora, executar intervencdo na concessao e
assumir, transitdria ou definitivamente, a operacdo dos servicos.

O sucesso e a eficiéncia da prestacdo delegada dos servicos dependem do eficiente
exercicio dessas responsabilidades pelos organismos municipais. Para este fim, o Municipio
deve ter suficiente estrutura administrativa e técnica prépria e/ou terceirizada, adequadamente
qualificada, incluido o ente regulador, bem como pode receber apoio técnico de outros entes
da Federacéo.

4.2 RESPONSABILIDADES DO CONSORCIO PUBLICO

Ao consoércio publico podem ser atribuidas competéncias para 0 exercicio de todas as
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funcGes de gestdo dos servicos municipais que lhe forem outorgados, que as exercera
conforme os arranjos adotados pelos municipios consorciados.

PLANEJAMENTO

Sem prejuizo da responsabilidade originaria do Municipio, a funcdo e as atividades de
planejamento podem ser outorgadas e realizadas pelo consorcio publico do qual o Municipio
participe, particularmente quando caracterizar prestacdo regionalizada dos servigos. Neste
contexto e desde que disponha de estrutura administrativa e técnica adequada, o consorcio
pode exercer a coordenagéo e as atividades executivas de elaboracdo e de reviséo dos PMSBs
ou dos planos especificos de cada servi¢o para o conjunto de municipios consorciados, bem
como realizar as atividades continuadas de monitoramento e de avaliagdo da execucdo dos
PMSBs. Neste caso, cabe a cada municipio a consolidacdo de eventuais planos especificos e a
aprovacao formal do respectivo PMSB.

Para 0 exercicio dessas atividades é importante o apoio e acompanhamento por comissao
técnica permanente constituida por gestores municipais das areas responsaveis pelos servigos
de saneamento bésico, visando a internalizacdo e apropriacdo do conhecimento e do PMSB
pelos municipios.

Quando se tratar de gestdo por convénio de cooperacdo a funcdo de planejamento é de
responsabilidade do Municipio, podendo as respectivas atividades ser exercidas conjuntamente
com o(s) ente(s) conveniado(s), deforma individual ou regionalizada.

REGULACAO E FISCALIZACAO

No ambito da gestdo associada o consércio publico pode ser constituido para o exercicio
das funcdes de regulacéo e fiscalizacdo dos servicos de saneamento basico, de forma exclusiva
ou concomitante com outras fungdes, inclusive a funcdo de gestdo da prestacdo direta ou
indireta desses servigos, desde que, neste caso, constitua organismos executivos independentes
e com competéncias proprias para o exercicio dessas funcées.

No exercicio da funcdo de regulacdo e fiscalizacdo dos servicos, cabem ao consorcio as
responsabilidades proprias do ente regulador, conforme descrito no item 4.3 seguinte.

Como entidade administrativa do Municipio, quando Ihe for autorizada a outorga de
concessdo para prestacdo plena ou parcial indireta dos servi¢os, compete ao consorcio, por ato
de sua direcdo executiva, regulamentar as condi¢fes da prestacdo dos servigos, 0O processo
licitatorio e os termos dos instrumentos contratuais da concessdo, em conformidade com os
termos de autorizacdo do contrato de consorcio e dos contratos de programa celebrados com
0S municipios consorciados, com 0 apoio e orientacdo do seu 6rgdo regulador ou de ente
regulador delegatario.

PRESTACAO DOS SERVICOS
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Quando constituido com competéncias para a prestacdo dos servicos, inclusive de forma
indireta, regida por contrato de programa celebrado com o Municipio, 0 consércio assume as
responsabilidades de prestador contratado elencadas no item 4.4 deste manual.

A decisdo do municipio pela outorga ao consorcio publico da funcdo de gestdo da
prestacdo direta ou indireta dos servigcos municipais implica em transferir ou compartilhar com
0 consorcio, além das responsabilidades especificas de prestador dos servicos, algumas

atribuicoes

administrativas e decisorias originarias do Poder Pablico Municipal, relativas a

organizacao e prestacao dos servicos, abrangendo as seguintes acdes, entre outras:

VI -

VII -

definir e realizar ou consolidar, previamente, os EVTEAS e 0s impactos sociais das
formas alternativas de prestacdo dos servicos, incluidas as opcdes de prestacdo
direta pelo consorcio ou de sua prestacdo indireta por ente consorciado ou por
concessao a terceiros, conforme os objetivos e metas e 0s programas e projetos
definidos nos PMSBs e as condicOes estabelecidas no contrato de constituicdo do
consorcio;

decidir pela forma mais adequada de prestacdo dos servigos, elaborar a
modelagem, a estruturacdo juridico-administrativa, técnica e econdmica, 0s termos
contratuais da prestacdo direta pelo consorcio ou por ente consorciado e/ou 0s
procedimentos licitatdérios e os termos contratuais da concessdo dos servigcos
conforme a modalidade escolhida;

disciplinar e celebrar contrato de programa com ente da Federacdo consorciado
para a prestacdo indireta de servicos que lhe forem outorgados, nos termos
autorizados no contrato de consorcio e nos contratos de programa celebrados com
0s municipios, conforme os arts. 30 a 34 do Decreto n° 6.017, de 2007;

gerenciar 0s aspectos técnicos da execucdo da prestacdo dos servigos pelo
consarcio e/ou por entes consorciados ou por concessionarios e sua conformidade
com 0s respectivos contratos e com o PMSB, planos especificos e/ou planos
diretores;

aplicar eventuais penalidades contratuais decididas pela entidade reguladora;

proceder a eventuais aditamentos contratuais de escopo e/ou de prazos indicados
pela entidade reguladora, inclusive para adequacdo a eventuais revisdes do PMSB
ou dos planos especificos dos servicos; e

quando indicado pela entidade reguladora, executar intervencdo na prestacao
delegada (por concessdo ou por contrato de programa) e assumir, transitdria ou
definitivamente, a operacao dos servicos.
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4.3 RESPONSABILIDADES DO ENTE REGULADOR E FISCALIZADOR

Os objetivos especificos da regulacdo dos servigos de saneamento basico estdo expressos
no artigo 22, da Lei n°® 11.445, de 2007, e visam:

I - estabelecer padrOes e normas para a adequada prestacdo e universalizacdo dos
servicos e para a satisfacdo dos usuérios;

Il - garantir o cumprimento das condigdes e metas estabelecidas nos planos municipais
e regionais e nos contratos de prestacdo dos sevicos;

Il - prevenir e reprimir o abuso do poder econdmico, ressalvada a competéncia dos
6rgdos integrantes do sistema nacional de defesa da concorréncia;

IV - definir tarifas que assegurem tanto o equilibrio econdémico e financeiro dos
contratos como a modicidade tarifaria, mediante mecanismos que induzam a
eficiéncia e eficacia dos servicos e que permitam o compartilhamento e a
apropriagéo social dos ganhos de produtividade.

No contexto da gestdo dos servi¢os de saneamento basico, a funcdo de regulacdo ocorre
em dois niveis. No primeiro nivel estd a competéncia originaria e privativa do Poder Publico
titular a quem cabe editar e fazer cumprir as leis (Legislativo), os regulamentos e atos juridico-
administrativos (Executivo) que constituem a politica publica e que organizam, regulamentam
e instituem o sistema de gestdo dos servicos, inclusive a forma de prestacdo e os instrumentos
(termos licitatorios e contratos) de sua eventual delegacéo a terceiros.

No segundo nivel estdo as competéncias para o exercicio das atividades administrativas
de regulacdo e de fiscalizacdo dos servicos de saneamento basico, de natureza eminentemente
técnico-executivas, a que se refere o art. 23, da Lei n° 11.445, de 2007, as quais podem ser
executadas:

e diretamente pelo Municipio, por meio de érgdo ou entidade de sua administracdo
direta ou indireta, inclusive por consorcio publico do qual participe; ou

e indiretamente, mediante delegacdo, por meio de convénio de cooperacgdo, a 6rgao
ou entidade de outro ente da Federacdo ou a consorcio publico do qual néo participe,
instituido para gestdo associada de servigcos publicos, devendo o ato delegatorio
estabelecer o prazo da delegacdo, a forma de atuacéo e a abrangéncia das atividades
desempenhadas pelas partes envolvidas.

Portanto, sdo essas atividades administrativas que o Municipio pode outorgar ou delegar
ao ente regulador conferindo-lhe competéncias normativas de execugdo da regulagéo
estabelecida em suas normas originarias (leis, decretos, contratos), cabendo a esse ente
regulador estabelecer normas técnicas e procedimentos executivos dos aspectos relativos a:
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e padrdes e indicadores de qualidade da prestacdo dos servigos;

e prazo para os prestadores de servicos comunicarem aos usuarios as providéncias
adotadas em face de queixas ou de reclamacdes relativas aos servicos;

e requisitos operacionais e de manutencdo dos sistemas;
e metas progressivas de expansao e de qualidade dos servigos e respectivos prazos;

e regime, estrutura e niveis tarifarios, bem como procedimentos e prazos de sua
fixacdo, reajuste e revisao;

e medicdo, faturamento e cobranca de servicos;

e monitoramento dos custos;

e avaliacdo da eficiéncia e eficacia dos servigos prestados;

e plano de contas e mecanismos de informacéo, auditoria e certificacao;

e subsidios tariférios e ndo tarifarios;

e padrdes de atendimento ao publico e mecanismos de participacao e informacao;

e medidas de seguranca, de contingéncias e de emergéncias, inclusive racionamento; e

e procedimentos de fiscalizacdo e de aplicacdo de sancdes contratuais e da legislacao
do titular.

Ha interpretacdes controversas sobre os limites da competéncia regulatéria do ente
regulador, particularmente quando a regulacdo originaria do Titular (Municipio) é omissa ou
incompleta sobre aspectos essenciais da gestdo dos servicos regulados, em especial quando se
trata da prestacdo delegada, seja em regime de concessé@o ou de gestdo associada.

Neste contexto, é importante que o Municipio estabeleca adequadamente as normas de
regulacdo de sua competéncia (leis, decretos, contratos), especialmente as que tratam dos
aspectos econdmicos da prestagdo dos servicos, pois estas costumam ser as mais sensiveis e
complexas e sua deficiéncia pode levar a conflitos de interesses e a litigios entre 0 Municipio e
0s prestadores, que podem causar ineficiéncia e inviabilizar a prestacdo dos servigos a médio e
longo prazos, ou levar a pesados custos de intervencao e reversao.

Além das competéncias normativas de regulacdo, compete ao ente regulador fiscalizar e
monitorar o cumprimento da regulacdo e a execucdo dos contratos de delegacao da prestagédo
dos servigos, com destaque para as seguintes acoes:
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monitoramento e avaliacdo sistematica das metas contratuais de expansdo
(disposigéo/cobertura) e de atendimento (acesso) e dos indicadores de qualidade da
prestacdo dos servicos;

monitoramento e avaliacdo sistematica dos custos e dos investimentos e realizacéo
dos procedimentos de reajustes e de revisdes periddicas das tarifas e outros precos
publicos e de eventuais revisdes de estruturas tarifarias, bem como dos valores de
contraprestacdes de concessdes patrocinadas ou administrativas, conforme as regras
contratuais e as normas técnicas de regulacao;

realizacdo dos estudos e avaliacBes de custos, proposicdo e apoio ao Municipio para
reajustes e revisdes de taxas pela disposicdo e/ou prestacdo de servigos,
especialmente os contratados em regime de concessao administrativa, conforme as
regras contratuais e as normas de regulacdo tributaria do Municipio, objetivando
inclusive o atendimento da situacao prevista no art. 45 da Lei n° 11.445, de 2007;

instituicdo, monitoramento da implantacdo e realizacdo de auditoria e certificagdo
regular (anual) da contabilidade regulatoria dos prestadores dos servi¢os conforme os
arts. 18 e 42 da Lei n° 11.445, de 2007,

monitoramento e avaliacao sistematica da execucdo da politica de subsidios tarifarios
e nao tarifarios e proposicdo de medidas para sua eventual revisdo;

monitoramento e avaliagdo das situacbes e das medidas de contingéncias e
emergéncias e de racionamento, inclusive as provisdes de garantias constituidas para
cumprimento de obrigacGes contratuais derivadas de riscos inerentes a prestacdo dos
Servigos;

desenvolvimento, implantacdo, atualizacdo e divulgagdo sistematica de dados do
sistema de informacdes sobre a prestacdo dos servicos.

Nos casos em que haja mais de um prestador executando atividades interdependentes de
um mesmo servico, conforme o art. 12 da Lei n° 11.445, de 2007, aléem das atividades
elencadas no tdpico anterior, cabe também ao ente regulador as atividades de regulacéo e de
fiscalizacdo das relacBes contratuais entre os prestadores, competindo-lhe definir, pelo menos:

as normas técnicas relativas a qualidade, quantidade e regularidade dos servicos
prestados aos usuarios e entre os diferentes prestadores envolvidos;

as normas econdmicas e financeiras relativas as tarifas, aos subsidios e aos
pagamentos por servicos prestados aos usuarios e entre os diferentes prestadores
envolvidos;
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a garantia de pagamento de servicos prestados entre os diferentes prestadores dos
Servigos;

0s mecanismos de pagamento de diferencas relativas a inadimplemento dos
usuarios, perdas comerciais e fisicas e outros créditos devidos, quando for o caso;

0 sistema contabil especifico para os prestadores que atuem em mais de um
Municipio e/ou em mais de um servi¢o no Municipio.

Para que essas atividades regulatérias e fiscalizatérias sejam efetivas devem ser
atribuidas ao ente regulador autbnomo competéncias:

a)

b)

d)

normativa, entendida como a capacidade de emitir normas infra legais gerais de
carater executivo da regulacdo legal, regulamentar e contratual editada pelo
Legislativo e pelo Poder Executivo;

de adjudicacdo, traduzida pela capacidade de emitir atos regulatérios concretos de
execucdo do servico regulado que afetam os atores envolvidos (prestadores e
usuarios), tais como: regulamento tarifério, regulamento técnico, etc.;

fiscalizatdria, referido ao poder de monitorar a acdo dos agentes envolvidos
(prestadores e usudrios) e de exigir que atuem de acordo com as normas de regulacéo
aplicaveis;

sancionatdria, entendida como capacidade para aplicar as penalidades legais e
administrativas estabelecidas nos atos de outorga ou de delegagdo dos servigos
regulados;

arbitral, reconhecida como capacidade para mediar ou decidir em instancia
administrativa sobre conflitos entre os regulados (titular, prestador e usuarios); e

de orientacéo, entendido como dever de subsidiar, recomendar e informar ao titular
do servigo sobre as necessidades de alteragdes das normas legais e/ou dos atos
administrativos (convénios, autorizagOes, contratos) de outorga ou delegacéo, bem
como sobre eventual necessidade de intervencdo ou de extingdo da delegacdo do
Servico.

Observa-se que, no ambito da gestdo associada, especialmente quando houver prestacéo
regionalizada dos servigcos, mesmo que contemple etapa ou atividade parcial e,
particularmente, quando envolver qualquer modalidade de concessdo, é recomendavel que a
regulacdo e a fiscalizacdo sejam exercidas por entidade Gnica, com ambito de atuagéo regional
(consorcio publico) ou estadual (agéncia estadual), como forma de garantir a uniformidade de
suas regras e procedimentos.
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Neste caso, atencdo especial deve ser dada a regulacdo e fiscalizacdo das relacbes
contratuais entre diferentes prestadores, visto que poderd haver maior ocorréncia de
delegacdes de atividades interdependentes de um mesmo servico, conforme previsto no art. 12
da Lei n°® 11.445, de 2007.

4.4 RESPONSABILIDADES DO PRESTADOR DELEGADO DO SERVICO

As responsabilidades do prestador de servigos publicos concedidos estdo previstas na Lei
n° 8.987, de 1995 (arts. 6°, 23, 25, 26 e 31) e na Lei n° 11.079, de 2004 (arts. 5° e 9°) e suas
alteracdes, cujos objetos e condigfes para seu cumprimento devem ser objetiva e
adequadamente estabelecidos nos respectivos termos contratuais e nas normas de regulacdo
técnica e executiva.

Iguais responsabilidades sdo atribuidas aos prestadores de servicos delegados sob o
regime de gestdo associada (contrato de programa), observados o art. 13 da Lei n® 11.107 de
2005 e o art. 33 do Decreto n° 6.017 de 2007.

As responsabilidades do prestador delegatario devem ser clara e objetivamente
estabelecidas nos instrumentos de delegacéo: termos de referéncia e regulamentos do processo
licitatério e contrato de concessdo, para este regime; contrato de constituicdo do consorcio,
convénio de cooperacdo e contrato de programa, para 0 regime de gestdo associada.
Requisitos e cuidados especiais devem ser observados para estabelecimento e o cumprimento
das seguintes responsabilidades do prestador:

I - cumprir o cronograma de investimentos e as metas de expansédo e de qualidade
dos servicos;

Il -  garantir o atendimento e a prestacdo adequada dos servigos conforme as metas e
0s padrdes e indicadores estabelecidos;

Il - manter em dia o inventario e o registro fisico e financeiro (contabilidade
patrimonial) dos bens vinculados a concessao, conforme as regras contratuais e
as normas brasileiras de contabilidade, para o atendimento do art. 42 da Lei n°
11.445, de 2007;

IV - adotar e manter sistema de informacGes gerenciais, conforme o0s requisitos
previstos nos instrumentos de delegacdo da prestacdo dos servicos;

V-  elaborar e manter atualizado os cadastros técnicos das infraestruturas e outros
bens vinculados a concessao e a base de dados dos (imoéveis/domicilios) usuarios
efetivos e potenciais dos servigos situados na sua area de abrangéncia;

VI- adotar e manter sistema contébil independente dos controladores, nos casos de
sociedade de proposito especifico (SPE), e que atenda aos requisitos do art. 18 da
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Lei n° 11.445, de 2007 nos casos especificados;

VIl - prestar contas periodicas da gestdo do servico ao ente regulador, ao poder
concedente e aos usuarios, nos termos definidos no contrato e nas normas de
regulacdo, especialmente as informacGes estruturais, operacionais, contabeis e
financeiras;

VIII - permitir ao ente regulador e fiscalizador e a gestores do Municipio ou do
consorcio publico livre acesso, em qualquer época, as obras, aos equipamentos e
as instalagdes integrantes do servico, bem como a seus registros contabeis;

IX - zelar pela integridade e manutencéo preventiva, corretiva e substitutiva dos bens
vinculados a prestacdo do servico conforme o regulamento técnico e o plano de
investimentos, bem como segura-los adequadamente;

X - manter regularidade fiscal, trabalhista e previdenciaria relativa aos servicos
concedidos.

Embora seja facultativo na Lei n° 8.987, de 1995 (art. 20) para a concessdo comum, €
recomendavel que sempre se exija no edital de licitacdo que o licitante vencedor constitua SPE
para gerir a concessdo, obrigatoriamente quando o licitante se tratar de consorcio de empresas,
independente da modalidade de concessdo adotada; sendo admitida uma Unica SPE do mesmo
prestador ou grupo investidor, quando se tratar da prestacdo de dois ou mais servicos de
saneamento basico no mesmo municipio, quando contratados mediante processos licitatorios
separados, inclusive em momentos diferentes.
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5 CONSIDERACAO SOBRE PMSB, EVTEA E DELEGACAO DOS SERVICOS

O PMSB e o Estudo de Viabilidade Técnica, Econémica e Ambiental (EVTEA) sdo
instrumentos necessarios e essenciais para definicdo e tomada de decisdo sobre 0 modelo de
organizacdo institucional e juridico-administrativo mais adequado e das condicGes técnicas e
econdmicas mais eficientes e sustentdveis para a prestagdo dos servigos publicos de
saneamento basico.

51 OPMSB

Embora existam termos de referéncias e documentos de orientacdo publicados pela
Secretaria Nacional de Saneamento (SNSA/MDR) e pela Funasa, os municipios enfrentam
muitas dificuldades para a elaboracdo do PMSB, em conformidade com o0s requisitos
essenciais estabelecidos pela Lei n® 11.445 de 2007 (art. 19) e especificados no Decreto n°
7.217 de 2010 (arts. 24 a 26).

O planejamento, como funcdo de gestdo dos servicos, € um processo permanente e
continuo, que se inicia com a construgdo ou reconstrucdo da Politica Municipal, cujo
instrumento é o processo de elaboracdo do PMSB (em sua versao original), quando se:

identifica e se avalia a situacdo existente, os problemas e o que precisa ser feito
(diagndstico);

e caracteriza e avalia os cenarios e demandas futuras, se identifica as solucGes
possiveis e se define as diretrizes, os objetivos e as metas pretendidas
(progndsticos);

e estuda, avalia e define as solucdes viaveis (EVTEA); e

e se define e se propde os programas, projetos e acOes a serem executados no
horizonte de tempo definido e se estabelece 0s mecanismos, 0s instrumentos e 0s
meios para realiza-los (Plano).

O planejamento continua com o monitoramento e avaliacdo sistematica da execucdo do
PMSB, incluidas suas revisdes periodicas, e do cumprimento de seus objetivos e metas,
caracterizando o PMSB como um instrumento dindmico e permanente de gestdo. Quando isto
for compreendido e apreendido pelas autoridades politicas (Executivo e Legislativo), em todos
0s niveis de governo, e praticado pelos gestores administrativos (agentes executivos da politica
e do plano), o PMSB deixard sendo visto e tratado como uma pega material, pontual e
burocraticamente elaborada e revisada, apenas para 0 cumprimento de exigéncias legais.

Isto ndo se resolve com apoio financeiro e técnico externos para elaboragdo pontual e
burocratica do PMSB, de forma distanciada e sem processo interativo de aprendizado e de
internalizacdo do conhecimento e da préatica do planejamento pelos municipios. A falta do
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entendimento e da pratica do planejamento como fungdo e do plano como instrumento de
gestdo, dinamicos e permanentes, resultam nas dificuldades dos municipios em elaborar e dar
efetividade ao PMSB, refletindo suas falhas e ineficiéncias administrativas e técnicas na
organizacdo e na gestdo e provimento dos servicos, bem como a caréncia e qualificacdo
insuficiente dos gestores, alimentando a falaciosa dicotomia entre a eficiéncia da gestdo
publica e da gestdo privada.

A mudanca desta situacdo requer a instituicdo e alocacdo de recursos técnicos e
financeiros para programas permanentes de qualificacdo da gestdo publica nos trés niveis de
governo, especialmente o municipal, o que inclui a formagdo de profissionais qualificados
para as diversas areas e funcdes e com visdo e foco na gestdo publica.

No entanto, ainda ndo foram desenvolvidos documentos similares ou modelos de
referéncia para a elaboracdo dos EVTEA e para elaboracdo da modelagem e estruturacédo
juridico-administrativa, técnica e econémica e dos procedimentos de contratacdo da delegacdo
da prestacdo dos servicos sob os diferentes regimes e modalidades admitidos pela legislacéo
brasileira. Com esta finalidade sdo apresentadas a seguir algumas consideracdes e indicacoes
de procedimentos.

5.2 SOBRE O EVTEA

A elaboragdo do EVTEA pode/deve integrar o processo de elaboracdo do PMSB quando
este envolver proposta de implantagéo, reorganizacéo ou de mudanca do modelo de prestacdo
vigente, definir os regimes e formas alternativas de prestacdo dos servicos a serem avaliadas e
decidir, como projeto do PMSB, o regime e forma de prestacdo dos servicos a ser implantado.
O EVTEA também pode ser uma acdo posterior de um programa de implantacéo,
reorganizacdo ou de mudanca do modelo de prestacdo vigente, a ser realizado em momento
futuro.

No primeiro caso, 0s objetos e 0s elementos de analise do EVTEA ja estardo
previamente definidos no &mbito do préprio processo de elaboracdo do PMSB. No segundo
caso, 0S objetos e elementos de analise do EVTEA serdo diagnosticados e definidos no
processo de implementacdo do referido programa do PMSB, que trata da implantacéo,
reorganizacdo ou de mudanca do modelo de prestacdo dos servigos.

Os documentos de referéncia ou de orientacdo do processo de elaboracdo do PMSB
existentes ignoram ou ndo tratam o EVTEA como elemento ou agdo desse processo. Do
mesmo modo, ainda ndo foram formalmente desenvolvidos documentos orientativos,
metodologias sistematizadas ou modelos de referéncia para a elaboragdo dos EVTEA e para
elaboracdo da modelagem e estruturagdo juridico-administrativa, técnica e econémica e dos
procedimentos de contratacdo da delegacdo da prestacdo dos servigos, sob os diferentes
regimes e modalidades admitidos pela legislagéo brasileira.
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Sem prejuizo dos requisitos essenciais propostos na Portaria n® 557 de 2017, do extinto
Ministério das Cidades, e considerando a complexidade conceitual e técnica, atinentes a
elaboracdo do EVTEA, bem como a predominancia de municipios de pequeno porte e/ou com
baixa capacidade institucional e técnico-administrativa para realizacdo desse estudo, sugere-se
que sejam adotados na sua elaboracéo elementos conceituais e metodoldgicos, procedimentos
e linguagem bastante compreensiveis e didaticos, que possam ser apropriados e reproduzidos
por profissionais com formacao técnica e académica ndo especializada.

A estrutura e os elementos de analise do EVTEA devem considerar a situacéo atual e 0s
possiveis cendrios de (re)organizacédo institucional e juridico-administrativa, destacando todas
as formas possiveis de prestacdo dos servigos, incluindo as hipoteses de delegacao, e deverao
contemplar, além dos requisitos da Portaria n® 557/2017, os seguintes aspectos:

a)

b)

levantamento ou sistematizacdo e analise de informacGes sobre a atual situacdo da
organizacdo e da gestdo dos servicos, observando, quando houver, as informacdes
atualizadas do PMSB ou dos planos especificos dos servigos e:

i. caracterizar sucintamente a situacdo atual da organizacdo e da gestdo dos
servigos, especialmente a prestacao;

ii. identificar e caracterizar os problemas encontrados e suas possiveis causas;
iii. indicar as medidas e a¢cdes recomendadas para superacdo desses problemas, e

iv. se for o caso, indicar e justificar a necessidade de reorganizacdo e/ou
reestruturacdo da prestacdo dos servicos;

avaliacdo, definicdo e configuracdo dos arranjos institucionais e juridico-
administrativos e dos modelos de prestacdo (direta e/ou indireta) dos servigcos que
constituirdo os cenarios de analise do EVTEA, considerando as hip6teses de
prestacdo exclusivamente local e de prestacdo regionalizada, por meio de consorcio
publico, de convénio de cooperacdo e/ou de concessao;

definicdo/indicacdo dos objetivos e das metas quantitativas e qualitativas a serem
alcancadas e dos pardmetros, padrdes e/ou indicadores que serdo adotados, entre
outros, os relativos a:

i. eficiéncia técnica, sanitaria e ambiental - perdas de agua, produtividade
operacional e de pessoal, consumo de energia, qualidade da agua distribuida e do
tratamento e destinacdo dos efluentes de esgoto, coleta e destinacdo de residuos,
aterramento de rejeitos, recuperacao de materiais reciclaveis, etc.;
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ii. aspectos econdbmicos — perdas de receitas, taxa de remuneracdo do capital
investido (TIR), indices de precos, taxas de juros e encargos de financiamentos,
etc.; e

iii. aspectos sociais — perfil de renda familiar, capacidade de pagamento de taxas e
tarifas, populacdo/domicilios de baixa renda e critérios de subsidios e isencdes,
etc.;

estudo e projecdo da demanda, da oferta (capacidade) atual e das necessidades de
investimentos para horizonte de longo prazo, considerando horizonte minimo igual
ao do PMSB (20 anos) ou, se maior, 0 prazo previsto para contratos de delegacdes
dos servicos e/ou para amortizacdo de financiamento oneroso dos investimentos, bem
como proposicdo das metas e dos programas, projetos e aclGes e respectivos
cronogramas;

estimativa e projecdo dos custos e despesas com a prestacdo dos servi¢os para 0
mesmo horizonte, inclusive previsao de despesas contingentes, de eventuais perdas e
com a constituicdo de garantias para cumprimento de obrigacdes contratuais
derivadas de riscos inerentes a prestacdo dos servigos;

previsdo de pagamentos de eventuais indenizacGes ou amortizagdes de investimentos
ndo amortizados de contratos anteriores, de indenizacdo ou amortizacdo de saldos de
investimentos ao final de contrato de delegacdo, quando for o caso, e de empréstimos
e outras dividas ou obrigacOes existentes;

estudo e projecdo das receitas necessarias para a viabilidade econdmico-financeira
dos servicos, em condi¢des de eficiéncia na prestacdo dos servigos, incluindo receitas
acessorias geradas pelos servicos, receitas ndo operacionais e repasses ou subvencoes
orcamentarias do municipio e de outras fontes;

avaliagcdo da necessidade e formas de financiamento dos investimentos estruturais e
estruturantes, analise das possiveis fontes de financiamentos, inclusive recursos
municipais proprios de origem fiscais ou transferidos e projecdo dos ingressos dos
recursos e dos pagamentos de amortizacgdes e respectivos encargos financeiros;

estimativa e projecdo dos custos fiscais/tributarios e de regulacdo, conforme os
modelos de prestacdo dos servigos analisados;

projecdo e analise econdémico-financeira dos fluxos de caixa e das demonstracGes de
resultados, conforme os modelos de prestacdo dos servigos e respectivas modalidades
de regulacdo econémica e a legislacéo fiscal e tributaria;

avaliagdo dos impactos econémico-social dos modelos analisados, quando for o caso;
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I) analise comparativa dos resultados das analises realizadas para os diferentes cenarios
e modelos de prestacdo dos servicos, inclusive os impactos e beneficios econdmico-
sociais esperados e as vantagens e desvantagens dos mesmos; e

m) configuracdo da organizacao institucional e juridico-administrativa da gestdo dos
servigos e definicdo do(s) modelo(s) de prestacdo dos servi¢os considerado(s) mais
vantajoso(s) e adequado(s) para 0 municipio.

Para que a analise comparativa dos diferentes modelos de prestacdo dos servicos seja
consistente e coerente, além dos seus custos e beneficios econdémicos diretos, 0 EVTEA deve
considerar também os efeitos e externalidades econémicas, financeiras e sociais que podem
gerar para 0 municipio e para a sociedade, tais como:

e comprometimento ou liberacdo de recursos orcamentarios alocaveis para outros
servigos ou infraestruturas essenciais;

e reducdo/aumento da divida publica;
e antecipacdo/postergacdo do acesso/atendimento dos servicos (universalizacao);

e custos e beneficios ambientais e de saude (eliminagdo de lixdes, reducdo de gastos
com doencas relacionadas & falta de saneamento, recuperagdo/preservacdo de
mananciais, recuperacao de areas degradadas, etc.).

No mesmo sentido, os modelos de prestacdo publica avaliados no EVTEA devem
considerar 0s mesmos objetivos e metas e semelhantes padrbes de eficiéncia administrativa,
técnica e econdmica adotados para as diferentes modelagens de concessdes, bem como 0s
requisitos e viabilidade de aplica-los, possibilitando evidenciar com maior precisdo e
objetividade as causas e explicacfes da situacdo atual e o0 embasamento das justificativas das
modelagens propostas.

Nas hipoteses de prestacdo dos servigos mediante contratos de PPPs e, no que couber,
nas hipoteses de concessdo comum e de contratos de programa (gestdo associada), 0 EVTEA
deve gerar e evidenciar os elementos para o atendimento dos requisitos previstos nos incisos I,
Il e 1V do art. 10, da Lei n® 11.079, de 2004 (responsabilidade fiscal).

6 A explicitagio da analise comparativa entre modalidades de prestagdo, ou seja, o denominado Value for Money-VfM, deve
ser suficientemente detalhado e contemplar tanto a abordagem quantitativa como a qualitativa. A abordagem quantitativa deve
explicitar os elementos de externalidades positivas e negativas sob a 6tica econémico-financeira, cujo resultado pode ser
traduzido em nimeros; ja a abordagem qualitativa deve explicitar externalidades, cuja mensuracao quantitativa seja

impossivel ou muito complexa e limitada, e cujos impactos positivos e negativos para a sociedade sejam significativos.

A importancia da analise qualitativa € muito relevante. Quando a avaliagdo resultar em empate do ponto de vista econdmico-
financeiro, as vantagens qualitativas sdo decisivas para a escolha entre um modelo e outro. Ou seja, ndo é sé o dinheiro que
deve ser considerado, mas todo o espectro de externalidades decorrentes da opcéo escolhida, tais como: tempo para atingir
metas, compartilhamento de riscos, impactos positivos em outras politicas publicas, etc.
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Nestas hipoteses, as orientaces para realizacdo do EVTEA devem também contemplar
elementos que permitam avaliar e explicitar, objetivamente, 0s riscos inerentes as modelagens
de prestacdo dos servicos analisadas, inclusive os critérios e formas de valoracdo e de
reparticdo objetiva de riscos entre as partes e as garantias exigidas, para assegurar 0
cumprimento das obrigacdes derivadas desses riscos, incluidos os riscos naturais e situacdes
de emergéncias e contingéncias que possam afetar a prestacdo dos servicos.

Ainda nestas hipoteses, a configuracdo das andlises para realizacdo do EVTEA deve
contemplar elementos que possibilitem demonstrar que as modelagens dos referidos contratos:

e asseguram 0s investimentos necessarios e suas amortizacoes;

e induzem a eficiéncia, mediante a adocdo dos indicadores previstos no PMSB,
coerentes com as metas estabelecidas ou, na falta destes, com indicadores de
eficiéncia previstos no SNIS/SINISA (SNSA/MDR);

e consideram escalas adequadas da prestacdo dos servigos, visando maximizar a
eficiéncia econdbmica e minimizar os impactos sociais, ambientais e sanitarios
negativos, sem prejuizo do cumprimento das metas de prestacdo integral e universal
dos servicos; e

e avaliam a melhor combinacgdo das formas de prestacdo dos servigcos de saneamento
basico, ou de suas atividades, indicando aquelas que podem ser delegadas a terceiros.

5.3 MODELAGEM E ESTRUTURACAO DE DELEGACOES DOS SERVICOS

Embora previstas desde as primeiras edi¢des da legislacdo constitucional brasileira,
somente a partir da década de 1990 é que as concessdes de servicos e de utilidades publicas
passaram a ser adotadas no Brasil com maior frequéncia, inicialmente nos setores de energia,
de telecomunicac@es e de transportes, e mais recentemente no setor de saneamento basico.

O desenvolvimento de modelagens e estruturagdo de concessdes tem sido lento e
tortuoso, ndo tendo ainda construido modelos referenciais replicaveis, mesmo nos setores mais
avancados de energia e de transportes. No caso dos servicos de saneamento basico, por serem
predominantemente de titularidade municipal, tanto no Brasil como na maioria dos paises,
existe maior complexidade para a normatizacdo regulatéria e para instituicdo de
procedimentos de modelagem, estruturagdo e contratagdo de concessdes e de execucdo dos
contratos, com algum nivel de padronizagdo e uniformidade de critérios. Na falta dessas
referéncias, apresenta-se a seguir algumas consideracgdes sobre esse tema.

| — Aspectos gerais

Conforme demonstrado no Capitulo 2 deste manual, a legislacdo brasileira admite
multiplos arranjos organizacionais e administrativos, inclusive diferentes formas de delegagéo
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e varias modalidades de contratacdo da prestacdo de servicos publicos em regime de gestdo
associada e de parcerias publico-privadas.

Em face de suas particularidades e requisitos juridico-normativos e administrativos,
devem ser consideradas todas as modalidades de delegacdo dos servicos de saneamento basico
na elaboracdo da modelagem e estruturacdo dos respectivos processos de contratacdo,
considerando todas as etapas do seu ciclo de vida, desde a construcdo do arcabouco legal e
institucional do ente titular, até a fase de execuc¢éo do contrato, dando destaque e detalhamento
especial para a fase de elaboracdo do EVTEA, considerando:

a) aconfiguracdo da melhor combinacéo e da escala mais adequada para prestacdo dos
servicos de saneamento basico, ou de suas atividades, que possibilite cumprir as
metas de prestacdo integral e universal dos servicos, com a maxima eficiéncia
econbmica e social e 0 menor impacto ambiental e sanitario;

b) as hipoteses de prestacdo indireta dos servigos mediante delegacdo em regime de
gestdo associada e de concessdo, considerando a delegacdo por contrato de
programa e nas modalidades de concessdo comum, concessdo patrocinada e de
concessao administrativa, contratadas diretamente pelo municipio e suas instituicdes
ou por meio de consorcio publico, e as alternativas de:

i. delegacdo/concessdo apenas das atividades operacionais da prestacdo dos
servigos, quando ndo houver necessidade de investimentos novos ou de
reposicdo de infraestruturas reversiveis por conta do concessionario, ou estes
forem insignificantes;

ii. delegacdo/concessdo da prestacdo dos servicos incluindo investimentos em
implantagdo, ampliagcdo, melhoramento, reposic¢éo, reforma ou conservagéo de
infraestruturas e outros bens reversiveis ao poder concedente, considerando as
diferentes possibilidades de configuracdo desta modelagem, inclusive na
modalidade de locacéo de ativos; e

iii. para ambas alternativas, considerando as opgoes de:
e prestacdo local, individualizada ou integrada de dois ou mais servicos; e

e prestacdo regionalizada, individualizada ou integrada de dois ou mais
servigos, de forma compartilhada com outros municipios, contratada por
meio de consorcio publico ou de convénio de cooperagéo;

c) a modelagem e a estruturagdo das hipoteses de delegacdo/concessdo, sob as
diferentes modalidades e formas de prestagcdo dos servicos, inclusive a formatagéo e
as condigOes contratuais, devem observar os elementos e componentes propostos
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para 0 processo de elaboracdo do EVTEA e 0s demais requisitos previstos na
Portaria n°® 557/2017, além das disposic¢des legais pertinentes;

d) o processo de contratacdo da delegacdo dos servicos deve observar, para cada
regime, modalidade e forma de prestacdo, 0s requisitos e procedimentos
estabelecidos na legislacdo para realizacdo das licitagdes na modalidade de
concorréncia e para estabelecimento dos termos contratuais;

e) inclui-se no conjunto de documentos orientativos do processo de delegacdo dos
servicos a elaboracdo de:

e minutas/modelos de lei municipal autorizativa da delegacéo, e de leis e outros
instrumentos de regulagdo das diretrizes e normas previstas nas Leis n°
11.445/2007 e 11.107/2005 e na legislacdo especifica;

e minutas/modelos de normas de regulacdo técnica e econdmica e de contratos
atinentes as diferentes modalidades de delegacdo e formas de prestacdo dos
Servicos;

e modelos de instrumentos e mecanismos de monitoramento e avaliacdo
sistematica da delegacdo e da execucdo dos contratos, inclusive dos processos de
reajustes e de revisdes periddicas das tarifas e das contraprestacdes contratuais,
bem como da prestacdo regular de informac6es técnicas e econdémico-financeiras,
de auditoria e certificacdo dos investimentos e depreciacfes e amortizacbes dos
ativos e do cumprimento dos objetivos e metas e de outros requisitos contratuais
e legais’.

Il — Estruturacdo do projeto de delegacdo da prestacdo de servicos publicos

E pressuposto que a decisdo pela delegacéo plena ou parcial dos servigos piblicos seja
justificada e tomada em decorréncia dos procedimentos e avaliagdes resultantes do EVTEA, o
qual j& deve ter evidenciado as diretrizes, premissas, objetivos e metas e outros elementos e
requisitos basicos para a modelagem da delegacao.

No entanto, a estruturacdo do projeto de delegacdo e a definicdo do processo para sua
contratacdo requer medidas e procedimentos especificos para sua consecu¢do. Neste sentido,
nesta fase do processo deve-se dar especial atencdo para 0s seguintes aspectos e
procedimentos:

a) verificar a existéncia ou elaboracdo prévia de estudos técnicos ou projetos com
informac0es suficientes para, entre outros procedimentos:

7 Em especial: os art. 23, incisos V, VII, X, Xl e XIll, art. 28-A, art. 30, art.31, incisos Il e Ill, arts. 35 e 36, da Lei n®
8.987/1995; e o art. 42 da Lei n? 11.445/2007.
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i. caracterizacdo da area de abrangéncia da concessdo e dimensionamento
estrutural do projeto;

ii. definicdo, analise, dimensionamento estrutural e elaboracdo de projetos
executivos das alternativas de solucGes tecnoldgicas propostas;

iii. estimacdo mais precisa dos custos de investimentos e de operacdo e
manutencao;

renovacdo, adequacao ou providencias para obtencdo de licenciamento ambiental do
projeto e da outorga de uso dos recursos hidricos, quando aplicavel;

identificacdo e analise dos riscos inerentes a modalidade de prestacdo dos servigos —
econémicos, construcdo, operacdo, demanda, climaticos, desastres naturais, etc. —,
definicdo das responsabilidades e dos critérios de reparticdo objetiva de riscos entre
as partes, dos critérios de valoracdo e das formas de cumprimento das garantias
exigidas e respectivos custos;

instituicdo e/ou adequacdo da legislacdo municipal — diretrizes da politica
municipal, direitos e obrigacdes dos usuarios e dos prestadores, politica de cobranca
dos servicgos (tributéaria/tarifaria), etc. - e do sistema de regulacdo — institui¢do ou
designacdo do ente regulador, das atribuicdes e dos instrumentos e mecanismos de
regulacao;

definicdo dos procedimentos e requisitos e elaboracdo dos documentos requeridos
para realizacdo do processo de delegacdo (Lei n° 8.987/1995, arts. 18 e 23), entre
outros:

e montagem, organizacao e instrucao do processo administrativo
e minutas do edital e do contrato;

e modelagem econémica adotada para definicdo do prazo e do valor de referéncia
da delegacéo, dos critérios, indicadores, formulas e parametros a serem utilizados
no julgamento técnico e econdmico-financeiro da proposta e dos critérios para
definicdo/fixagdo e para reajustes e revisdes dos valores de tarifas ou das
contraprestagdes (PPPS);

e informagdes técnicas essenciais dos projetos e dos investimentos estruturais e
estruturantes e o respectivo cronograma fisico-financeiro;

e indicacdo e caracterizagdo dos bens reversiveis, inclusive detalhamento e
avaliacdo técnica e econdmica dos bens existentes cedidos/transferidos e dos
critérios de reversao dos bens existentes e dos incorporados durante o periodo da
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delegacdo, nas hipoteses de extincdo do contrato de delegacdo (Lei n°
8.987/1995, art. 35);

e matriz de riscos, com definicdo das responsabilidades e reparticdo objetiva dos
riscos entre as partes e das garantias exigidas; etc.

no caso de concessdes no regime de PPP, verificar e/ou providenciar o cumprimento
das exigéncias previstas no art. 10, da Lei n°® 11.079/2004;

realizacdo das audiéncias e/ou consultas publicas sobre a delegacao; etc.

Il — Estruturagdo econdmico-financeira do projeto de delegagéo dos servigos

Na modelagem do projeto de delegacdo da prestacdo de servi¢os publicos, alguns
elementos sdo essenciais para a avaliagdo, concepgéo e definicdo da sua estrutura econdémico-
financeira, quais sejam:

a)

b)

d)

definicdo clara e detalhada dos investimentos na implantagdo e/ou de expansdo,
modernizagdo, manutencdo/reforma e substituicdo em infraestruturas operacionais e
do cronograma fisico e financeiro de execucéo e de desembolso dos gastos;

defini¢do das fontes e formas de financiamento dos investimentos e dos respectivos
custos — juros e encargos de empréstimos ou de titulos (debentures e outros) e taxa
de remuneracdo do capital préprio (a¢bes ou quotas) -; bem como previsao do fluxo
de desembolso/entrada dos recursos, de pagamentos de juros e encargos e
amortizacdo de empréstimos ou de resgate de titulos;

avaliacdo técnica e econdmica das infraestruturas e outros ativos e recursos
materiais e financeiros pré-existentes e definicdo da forma de sua integracdo ao
projeto de delegacdo (incorporacdo de pessoal, contas a receber de usuarios, estoque
de materiais de consumo e de pecas e equipamentos de reposicdo, ativos
operacionais e infraestruturas, direitos e obrigacGes remanescentes, cessdo onerosa
ou ndo onerosa dos ativos, capitalizacdo de fundo e/ou da sociedade de propoésito
especifico detentora da concesséo, etc.);

previsdo dos custos e projecdo do fluxo de caixa das despesas com a prestacdo dos
servigos, inclusive de provisdes de despesas contingentes e de garantias contratuais e
de riscos;

definicdo dos critérios e condicionantes para pagamentos de juros e dividendos
sobre o capital proprio e para resgate do capital (agcdes/quotas) e previsdo do
respectivo fluxo de pagamentos;

Com esses elementos deve ser projetado o fluxo de caixa e a demonstracdo de resultados
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do projeto, constituindo sua modelagem e estrutura econdmico-financeira, determinantes para
0 monitoramento e gerenciamento dos aspectos econdmico-financeiros da execugdo do
contrato de delegacdo.

A modelagem e estruturagdo econémica de contratacdo de concessdo e sua regulacao
contratual e técnica, deve permitir maior concorréncia e equilibrio na competicéo e, a0 mesmo
tempo, garantir a modicidade tarifaria. No mesmo sentido, deve-se adotar regras e
procedimentos licitatorios que inibam e reprimam tentativas de cartelizacdo ou de
monopolizacdo da concorréncia e/ou do mercado setorial.
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6 GOVERNANCA E GERENCIAMENTO DE CONTRATOS DE DELEGACAO DE
SERVICOS PUBLICOS MUNICIPAIS

Este capitulo descreve os principais componentes da estrutura de governanca e de
gerenciamento de contratos de delegacdo da prestagao de servigos a terceiros, com foco
particular nos contratos de concessdo, bem como os mecanismos, papeis e responsabilidades
dos atores envolvidos. Os objetivos pretendidos com as orientacdes deste manual em relagao a
estes aspectos sao destacados no quadro seguinte.

O aprendizado que se espera deste capitulo ¢ o entendimento do leitor sobre:

* 0s objetivos e o processo de gerenciamento de contratos de concessio;

* como organizar € instituir uma adequada estrutura de governanca e equipes de
gerenciamento de contratos de concessao;

* 0s papéis e responsabilidades do prestador delegatario e do governo na gestao de
contratos de concessdo; e

* como planejar as ac¢des e instituir os processos de gerenciamento,

Visando uniformizar e facilitar a compreensdo dos termos referidos neste manual a
diferentes regimes e modalidades de contratos de delegag¢do da prestagdo de servigos, sera
utilizada genericamente a expressdo “contratos de concessio™®.

6.1 OBJETIVO E IMPORTANCIA DA GESTAO DE CONTRATOS

O beneficio econdmico (Value for Money) gerado por uma delegacéo do servico publico
a terceiros depende da qualidade e capacidade do parceiro contratado e dos sistemas e equipes
de gestdo de contrato do Poder Concedente. Isto € mais evidente para contratos que tenham
riscos assumidos por parte do governo, seja na forma de garantia minima de receita ou outra
forma de compromisso contratual.

As experiéncias brasileiras de governanca da prestacdo delegada de servi¢os municipais
de saneamento basico, particularmente os delegados a entidades estaduais, sdo geralmente
muito fracas e insatisfatdrias, ndo servindo de referéncia. Muitas vezes, além da fragilidade e
inadequacdo dos contratos, geralmente a administragdo municipal ndo assume
responsabilidades no gerenciamento dos contratos, ficando a mercé dos prestadores
contratados e da atuacdo parcial e insuficiente de entidades reguladoras, resultando em
servicos insatisfatorios, como mostram os recentes diagnosticos do SNIS®.

O principal objetivo do gerenciamento de contratos de concessdo ¢ garantir a obtengao e
0 acesso continuo dos usudrios aos servigos prestados com as especificagdes qualitativas e
quantitativas estabelecidas, os resultados e beneficios economicos esperados (Value for
Money) e a adequada gestao de riscos.

8 De modo geral as orientacdes propostas neste manual se aplicam a delegacio da prestac3o de servicos sob o
regime de gestao associada mediante contratos de programa.
% Disponiveis em: www.snis.gov.br
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O processo de gerenciamento permite que ambas as partes de um contrato cumpram os
requisitos contratuais e suas respectivas obrigagdes e atinjam satisfatoriamente os objetivos
estabelecidos no contrato de concessao. O gerenciamento eficaz de contratos requer um bom
relacionamento de trabalho entre as partes durante todo o periodo da delegacao.

O gerenciamento deve ser proativo permitindo aos gestores prever antecipadamente
demandas futuras e reagir adequadamente a situagdes imprevistas que surgirem, bem como
promover, a0 mesmo tempo, a melhoria continua no desempenho da prestagdo dos servigos ao
longo de toda a vigéncia do contrato.

Do ponto de vista do parceiro privado, as boas praticas de gestdo do contrato visam
minimizar os impactos € manter em equilibrio as limitagdes concorrentes do projeto relativas
ao escopo, qualidade, cronograma, or¢camento, recursos e riscos inerentes a prestagdo dos
Servigos.

As caracteristicas e circunstancias especificas do projeto podem determinar as limita¢des
e situacdes em que as equipes de gerenciamento de contratos do governo e do parceiro privado
precisam se concentrar. A relagdo entre esses fatores normalmente ¢ muito sensivel, de modo
que, se algum deles sofrer mudangas, provavelmente outro fator serd afetado. O quadro
seguinte exemplifica a ocorréncia dessas situagdes.

® Se o cronograma de construgdo for encurtado por algum motivo fora do controle
do prestador, provavelmente o orgamento precisard ser aumentado para concluir a
mesma quantidade de trabalho em menos tempo. Se 0 aumento do orgamento néo for
possivel, o escopo ou a qualidade desejada podem ser reduzidos para atingir o
resultado final necessario em menos tempo e dentro da quantidade orgada.

e Se o inicio da construgdo for atrasado por chuvas fora de estagdo (mas sem
caracterizar um evento de forga maior que justifique acionar uma medida
compensatoria), o gerente de contratos do parceiro publico deve entender que isso
pode resultar em atraso na conclus@o da construgdo, ou que parceiro privado pode
incorrer em despesas adicionais para acelerar a construgdo e compensar o tempo
perdido. Nesse caso, o gerente de contratos do parceiro publico deve estar ciente de
maior risco de estresse financeiro para o parceiro privado. Como alternativa, o
empreiteiro de construgdo pode acionar algum recurso contratual de indenizag@o ou
compensagdo, caso em que o gerente de contratos do parceiro publico deve estar
ciente e aplicar corretamente as disposi¢des contratuais.

Tem sido comum o governo gastar quantidade consideravel de tempo e de recursos para
estruturar e licitar contratos de concessao conforme seu interesse. No entanto, depois que 0
contrato é assinado e 0s servicos sdo iniciados, seus gestores deixam de lado ou nédo
conseguem monitorar e gerenciar a execucdo desse contrato e ndo cumprem suas obrigacfes
contratuais. Esse comportamento geralmente resulta em prejuizos econdmicos, multas
pesadas, litigios dispendiosos e relacionamentos interrompidos, com impactos negativos e
custos aumentados ou beneficios reduzidos para a sociedade.

56



; >\ Fundagio

PROGRAMA DE /; 4 1 Organizacao { .v,‘\‘ Drganizags
sl | 4 \ 4 FUNgSA/ Nacional ) Dmaicana R oont
INVESTIMENTOS 4 . \ de Saude da Saude oomuneus Ambricas

Os contratos de concessdo exigem estruturas adequadas e esforcos consideraveis de
gerenciamento por parte do governo. Isto se deve a natureza desses contratos, que requerem
longo tempo para execucdo de obras e prestacdo de servigos substanciais, enfrentando
complexidades intrinsecas a natureza dos servigos e outras decorrentes da incerteza de
ocorréncias de eventos futuros que podem impactar a execucgdo satisfatoria dos contratos.

A gestao de contratos ¢ importante tanto para o governo como para o parceiro privado. A
displicéncia ou leniéncia do governo na gestao de contratos de concessdo fazem com que o
parceiro privado assuma a condu¢do do servigo a seu modo e interesse, descumprindo as
obrigacdes contratuais. Portanto, uma boa gestdo de contratos pelo Poder Concedente € crucial
para o sucesso da prestacdo dos servigos pelo parceiro privado.

6.2 ESTRUTURA DE GOVERNANCA DE CONTRATOS

O gerenciamento de contratos de delegacdo de servicos publicos é uma funcéo
complexa, envolvendo varias atividades que podem ser divididas em quatro componentes
principais:

* Instituicdo da estrutura e da(s) equipe(s) de governanca e de gerenciamento de
contratos;

* Planejamento, estabelecimento e execuc¢do das atividades de administracdo de
contratos;

» Gestdo de relacionamentos; e
+ Gerenciamento de desempenho.

A Figura 21 descreve estes componentes do gerenciamento de contratos e detalha os
passos a serem seguidos para que o gerenciamento seja implementado e executado conforme
as boas praticas.

57



>\ Fundagio
4 W s Nacional ) i () e
| IMENTOS q da Saude -
P, \. de Saude Améicas
Monitoramento Continuo e Performance
Estrutura de Governanca e Gerenciamento de Administracio do Contrato
Contrato Monitora, reporta e garante que as obrigacdes e

Area que decide quando a equipe de gerenciamento deve ser
instituida, sua estrutura, papeis e responsabilidades do
pessoal envolvido e necessidade de treinamento.

e Quando deve comegar o gerenciamento do contrato

o Define a estrutura e a equipe de gerenciamento

o Define e assegurae os recursos necessarios

o Perfis, habilidades e competéncias requeridas

o Identificae necessidade de treinamento inicial e continua

responsabilidades definidas no contrato sejam cumpridas.
Mecanismos de pagamento

Lidando com conflitos

Alteragdes do contrato

Benchmarking e teste de mercado

Checklist da administragdo do contrato

Manual de administra¢do do contrato

Gestio de Relacionamentos

Nivel continuo de engajamento deve ser mantido entre

parceiros. Estabele relagdes, canais e sistemas de

comunicagdo e suporte ativo para aprimoramento ao longo

do projeto, bem como mantem uma parceria sustentavel de

confianga e respeito.

e Definigdo de protocolos, rotas e sistemas de comunicagio

e Desenvolvimento de protocolos de parceria e
comportamento

o Superagio de dificuldades de relacionamentos

e Desenvolvimento de relacionamentos de sucesso

e Resolugdo pratica de problemas e conflitos

o Gerencia checklist de relacionamentos

erenciamento de Desempenho

valia se os servigos prestados cumprem os pasdroes
estabelecidos, se medidas de remediacdo sdo efetivas e se
ocorrem tendéncias evidentes na provisao dos servigos.
e Porque o desempenho do servico deve ser monitorado e
avaliado?
Fundamentos da avaliagdo de desempenho.
Apoiando o prestador na mobilizagdo de servigos.
Superagao de dificuldades de relacionamentos
Processos mensais de monitoramento de desempenho ¢ de
pagamentos.
Monitoramento da provisdo dos servigos
e Gerencia checklist de relacionamentos
e Ferramenta para avaliacdo de desempenho — Central de

apoio

Fonte: 4Ps, 2007

Figura 21 - Componentes essenciais da estrutura de governanga e gerenciamento de contratos

A existéncia de uma estrutura de gerenciamento de contratos é exemplo de boas praticas,
porém ndo garante, por si sO, a maximizacdo dos beneficios da delegacdo da prestacdo dos
servicos. E necessario que a estrutura seja adequada e que a composicdo e qualificacio da
equipe de gerenciamento sejam compativeis com as caracteristicas e complexidade da gestdo

dos servicos.

O marco regulatério brasileiro para a gestdo de servicos de saneamento basico e de
outros servicos publicos requer estrutura de governanca da prestacdo delegada dos servicos

gue pode envolver os seguintes atores:

= Gestores do Poder Concedente (Titular);

= Gestores de Consorcio Publico ao qual a gestdo do servico tenha sido outorgada;

= Agentes da entidade reguladora e fiscalizadora;

= Dirigentes da concessionaria (prestador contratado); e

= Para determinados servi¢os, agentes do verificador independente (Servico de

lluminacdo publica).

As trés primeiras instituicdes e seus agentes tém papeis relevantes na estrutura de
governanca e de gerenciamento de contratos do governo.

Observa-se que, algumas vezes, a entidade concessionaria (SPE ou titular do contrato de
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concessdo) pode ser constituida ou controlada por instituicdes financeiras, fundos de
investimentos e/ou outros investidores de capital, exclusivamente ou em associacdo com
empresas especializadas na gestdo de concessdes de servicos publicos (administracao,
construcdo e operagdo) que, por sua vez, podem pertencer a um mesmo grupo econdmico
controlado por investidores de capital (bancos, fundos, pessoas fisicas e juridicas).

Nestes casos, a estrutura de governanca do parceiro privado pode ter representantes de
diferentes instituicbes envolvidas — dirigentes/administradores da SPE nomeados pelos
investidores controladores da concessiondria, gestores da empresa construtora contratada ou
sOcia da SPE, gestores da empresa operadora contratada ou socia da SPE, agentes de empresa
gerenciadora de atividades de construcdo e/ou de operacdo (verificador/certificador
independente), etc. Isto pode tornar mais complexa a governanca e 0 gerenciamento de
contratos, particularmente a gestdo de relacionamentos entre as partes, pois, além das
complexidades e conflitos inerentes ao proprio projeto, pode haver interferéncias e conflitos de
interesses na conducdo do negdcio, entre as instituicfes investidoras/controladoras da SPE e
suas associadas ou contratadas responsaveis pela gestdo da concessao (administracao,
construcdo, operacdo e gerenciadoras/certificadoras). Isto reforca a necessidade de uma
adequada e qualificada estrutura de governanca e de gerenciamento da parte do Poder
Concedente.

O contrato de concessao deve estabelecer as obrigacdes do parceiro privado relativas a
gestdo da concessdo, inclusive a elaboracdo de relatdrios sistematicos e periddicos de suas
atividades e realizacdes conforme as especificacdes do projeto. As vezes o contrato estabelece
obrigacBes muito limitadas para o governo, quando este assume ou supde que 0 contrato de
concessdo sera autorregulado e que os relatorios e prestacfes de contas serdo automaticamente
realizados pelo parceiro privado. Essa suposicdo normalmente resulta em estruturas e
procedimentos insuficientes e insatisfatérios de governanca e gerenciamento de contratos da
parte do Poder Concedente, o que pode resultar na limitagdo ou reducdo dos beneficios gerais
da concessdo em comparacdo com os resultados previstos nos estudos e considerados na
estruturacéo do projeto de concesséo.

A dimensdo e as especificidades das atribuicbes da equipe de governanca e de
gerenciamento, bem como 0s requisitos contratuais e 0s recursos necessarios para a boa gestdo
dos contratos sdo diferentes para cada setor e variam conforme as caracteristicas e
especificidades estruturais e operacionais dos servigos delegados, com destaque para oS
seguintes fatores:

» Escala e escopo do projeto, considerando as atividades e dimensdes estruturais do
servico, medidas pelo valor das infraestruturas/ativos necessérias e pela diversidade e
custos dos servicos a serem oferecidos aos usuarios;

» Complexidade administrativa e operacional dos projetos, como abrangéncia/dispersdo
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territorial e logistica operacional das atividades, tecnologia adotada e requisitos de
controle da qualidade ambiental e da seguranca dos servicos oferecidos aos usuarios,
instituices e agentes envolvidos, forma de remuneracdo da concessionaria (regime de
pagamentos pelo governo e/ou de gestao da cobranca direta dos usuarios), etc.;

» Capacidade e qualificacdo gerencial efetiva dos gestores e operadores da concesséo,
avaliada pelo histérico de atuacdo em outras concessdes ou na prestacao de servigos de
caracteristicas similares;

* Extensdo e dimensdo dos riscos atribuidos ao Poder Concedente nos termos do
contrato, considerando as garantias requeridas e as eventuais consequéncias financeiras
resultantes no caso de eventual materializagdo dos riscos.

Esses fatores devem ser considerados ao organizar a equipe de gestdo de contratos e sua
instituicdo e inicio de atuacdo desde antes da adjudicacdo e assinatura do contrato, preparando-
se para atuar ja nas etapas iniciais da execucdo do projeto (fechamento da estrutura de
financiamento dos investimentos e inicio da fase de construcdo).

Em alguns casos, justifica-se ter uma equipe de gerenciamento de contratos especifica
para um unico projeto, principalmente quando o projeto é muito grande, complexo ou Unico.
Em outros casos, pode ser recomendavel instituir uma Unica estrutura/equipe de
gerenciamento de contratos para os varios setores do governo, principalmente nos casos de
municipios pequenos em que 0s projetos sdo0 menores, menos complexos, e quando 0s servicos
sdo de caracteristicas similares ou requeiram gestdo integrada, como 0s servi¢os de
saneamento basico. A figura 22 indica alguns elementos para montagem da estrutura de
gerenciamento.

Fgio oo ]

Mandato A equipe de gerenciamento de contratos deve ter mandato claro e objetivo para atuar em nome

Atribuicées do governo/titular. No contexto regulatério brasileiro esta equipe de gerenciamento pode/deve
ser composta por representantes da Administragdo Publica/Consércio Publico, da Entidade
Reguladora, da Concessionaria/Prestador contratado e dos Usuarios.

A Administracdo Publica pode ter uma estrutura permanente de gestdo de contratos de servigos
publicos constituida por unidade administrativa especifica responsavel pela gestdo dos servigos
(Secretaria/Autarquia/Departamento de Saneamento ou de Infraestruturas ou de Servigos
Urbanos, etc.), ou por um grupo colegiado constituido por representantes das dreas/fungdes de
governo (Secretaria de Governo, Departamento Juridico, Secretarias de Finangas, de
Planejamento, de Infraestrutura ou Servigos Urbanos, etc.).

Pode também ser criada equipe especifica para cada contrato ou servigo.

CLETELRG e OEI A equipe de gerenciamento de contratos deve ter suas competéncias (mandato) e atribuicdes
(fungdes/atividades) claramente definidas nos termos do contrato, assim como a forma e
abrangéncia de sua atuagdo ao longo do ciclo de vida do contrato..

A equipe de gerenciamento de contratos deve ter os recursos humanos e financeiros garantidos
para cumprir esses mandatos e atribuigdes contratuais de forma eficaz e eficiente.

Figura 22 - Elementos para montagem da estrutura de governanga de contratos
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A Figura 23 apresenta o esquema de uma tipica estrutura de governanca e gerenciamento
de contratos de concessao.

Titular do Servigo
Departamento do
Municipio
Consoércio Publico

Conselho de Gestdo
Autoridade Local/Gestor do Servigo
Gerente do Contrato/Governo
Representante do Ente Regulador
Dirigente/Representante do Prestador
Representante dos usuarios

Comissdo de Gerenciamento do Contrato
Equipe do Municipio e/ou Consdrcio:
Gerente do Contrato/Equipe de especialistas
(Administrag&o, Financeiro e Técnico)
Equipe do Ente Regulador: Gestores/analistas
Representante do Prestador: Gerente do Contrato

Unidade de Representantes do
7 Gerenciamento prestador

c . issa :e;lc. enci v c“, racional — hefes de servicos rl
quipe do Municipio e/ou Consorcio: H
Gerente de Desempenho/Especialistas (Técnico, Administrativo e Financeiro) peracionais do prestado

Representante do Prestador: Gerente de Construgdo/Gerente de Operagdo
Assistentes Administrativos

\ Central de
. \ Apoio
Usuarios

Figura 23 - Estrutura esquematica de governanca e gerenciamento de contratos de concessao

6.3 MECANISMOS, PAPEIS E RESPONSABILIDADES DOS ATORES NO
GERENCIAMENTO DE CONTRATOS

Conforme mostrado na Figura 23, a unidade de gerenciamento de contratos é composta
por trés instancias de gestéo representadas pela equipe de coordenacdo (Conselho de Gestdo),
pela equipe de gerenciamento do contrato (Comissdo de Gerenciamento de Contrato) e pela
equipe de gerenciamento operacional (Comissao de Gerenciamento Operacional).

Estas instancias tém papéis e responsabilidades especificas, porém devem atuar de forma
integrada, mediante recursos (meios de comunicagdo), instrumentos (registros/sistemas de
informacdes) e procedimentos (normas e orientagdes do modo de atuar) de comunicacao e
relacionamentos bem definidos e funcionais.

Estas instancias, sua identificacdo/denominacéo, a composicao e designacao dos gestores
responsaveis (titulares de fungbes e cargos nos organismos do governo) e suas atribuicdes e
atividades na estrutura de gerenciamento devem ser estabelecidas e bem definidas nos
instrumentos contratuais. A denominacdo semantica dessas instancias (conselho, comisséo,
equipe, grupo de trabalho, etc.) e a designagdo/denominacdo, nos instrumentos contratuais, das
funcOes e cargos cujos titulares serdo os responsaveis pelas atividades de gerenciamento na
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respectiva instancia sdo importantes, pois representam a existéncia formal e identidade a seus
organismos e aos seus integrantes oficiais.

6.3.1 Conselho/Comissédo de Gestdo ou de Coordenacgdo

Este Conselho deve ser composto por dirigentes, com autoridade deciséria, dos 6rgéos e
entidades de todas as partes diretamente envolvidas na gestdo da concessdo, inclusive
representante dos usuérios, se constituindo na instdncia administrativa deliberativa sobre os
assuntos e questdes contratuais e de coordenacdo da governanga e gerenciamento dos
contratos O papel deste Conselho € garantir que o projeto funcione sem problemas e que as
relagbes de parceria sejam exercidas com sucesso. A comunicacdo com todas as partes
interessadas deve ser canalizada por meio deste Conselho e quaisquer questfes que precisem
ser resolvidas devem ser abordadas neste forum. Seus principais objetivos e fungdes séo:

» Liderar estrategicamente o projeto e fornecer orienta¢do para garantir que os problemas
sejam devidamente considerados e resolvidos;

» Garantir a comunicacao efetiva em todos os niveis;

» Garantir que os objetivos do contrato sejam cumpridos durante todo o periodo do
contrato;

» Garantir que o sentimento comum de trabalhar em parceria seja desenvolvido e
mantido;

» Garantir que o projeto esteja alinhado com os planos de negdcios/servicos e objetivos
das partes;

» Considerar e informar sobre quaisquer alteracdes na legislacao;

» Deliberar sobre eficiéncias e propostas de modificacdes do projeto e de alteracBes de
requisitos contratuais;

» Definir metas anuais de melhoria de desempenho, se apropriado;

» Promover a obtencdo dos melhores resultados e beneficios por meio do gerenciamento
de todos os custos ao longo da vida do projeto, inclusive inovacdes e melhorias do
Servigo; e

» Determinar a intervencdo na gestdo da prestacdo do servi¢co delegado, quando for o
caso.

Sem prejuizo das responsabilidades e atividades individuais de seus membros, a atuagao
deste Conselho, enquanto instancia colegiada, ndo requer atividades executivas rotineiras
frequentes. Portanto, os seus membros devem reunir-se periodicamente em intervalos
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definidos (por exemplo, a cada trimestre/semestre), para se manifestar e/ou deliberar sobre
questdes relacionadas aos contratos, prevendo-se 0s requistos e procedimentos para realizar
reunides extraordinarias, a qualquer tempo, quando necessario.

Cabe ao Conselho definir sua organizacdo e estrutura interna, definindo quem
coordenara os trabalhos — geralmente o representante do 6rgdo de governo responsavel pela
gestdo do servico concedido — e quem respondera pelo registro e relatoria dos assuntos
tratados (funcGes de secretaria com apoio de pessoal administrativo). Também cabe ao
Conselho, como requisito preliminar de sua atuacdo, sistematizar suas atribuicbes e
responsabilidades contratuais e administrativas e estabelecer as regras de seu funcionamento
interno.

6.3.2 Comissdo/Equipe de Gerenciamento de Contratos

Esta comissdo ou equipe de gerenciamento do contrato deve ser constituida por grupo de
especilistas das partes envolvidas comprenendendo:

» Equipe de gestores do Municipio e/ou do Consorcio, das areas mais diretamente
envolvidas na gestdo dos aspectos administrativos/juridicos, financeiros e técnicos da
concessdo, entre os quais deve ser designado quem responderd administrativamente
como Gerente do Contrato;

» Equipe do Ente Regulador, quando exigido pela regulacédo legal do servigo, designada
pela instituicdo, conforme a demanda decorrente das suas atribui¢des legais e os
requisitos contratuais;

» Equipe de gestores da Concessionaria responsaveis pela administracdo da SPE ou da
unidade da empresa que responde especificamente pela concessédo, entre os quais
deve ser designado o Gerente do Contrato; e

» Quando previsto no contrato, representante responsavel técnico pela empresa ou
entidade certificadora ou verificadora independente, como € o caso de concessdes
municipais do servico de iluminacdo publica.

Esta Comissdo € responsavel por monitorar a prestacdo de servicos de acordo com 0s
requisitos contratuais, especialmente os padrdes e os principais indicadores de desempenho,
além de garantir que assuntos contratuais cotidianos sejam tratados da maneira mais eficiente
possivel. Suas principais fungdes sdo:

* Analisar, discutir e obter acordos sobre questdes apontadas no relatorio de
monitoramento mensal;

* Analisar o desempenho financeiro passado e futuro do projeto, bem como realizar os
processos de reajustes e/ou revisOes tarifarias ou de contraprestacbes devidas ao

63



>\ Fundagio

e 4 ‘/ Fﬁ"““ Nacional * p(‘l nizacao - %‘\)Q.‘u;mudmo
INVESTIMENTOS ’/ \ , } " “é"’gl‘y icana 4 9. Mundial da Saude
N de Saude da Saide

parceiro privado;
* Resolver problemas com relacéo a producéo de informacdes;
« Ter uma visdo abrangente do projeto;
* Identificar eficiéncias e mudancas necessarias;

» Registrar / discutir questdes que afetam o contrato, por exemplo, compensacdo de
eventos, atrasos e extensdes de prazos;

» Analisar areas de conflito;

» Garantir que o Conselho de Gestdo da parceria seja informado e que as agdes sejam
tomadas;

» Avaliar situacdes de mudancas do controle societario do parceiro privado ou de
intervencdo do agente financiador do projeto na gestdo do servigo e seus impactos no
contrato, recomendando providéncias ao Conselho de Gestéo;

» Promover o processo de trabalho em parceria; e

» Auvaliar as situacfes e recomendar a interve¢do do Poder Concedente na gestdo da
prestacdo do servico.

Na fase inicial de instalacdo e implantacdo da estrutura de gestdo da concessdo até o
inicio da fase de operacdo de novas infraestruturas ou servicos, esta Comissao deve se reunir
com maior frequéncia, até duas vezes por més, com a equipe de gerenciamento operacional,
em razdo da concentracdo nesse periodo das atividades chaves de estruturagdo organizacional
e operacional do prestador e de construcdo/investimentos das infraestruras dos servigos. Em
razdo de suas atribuicOes colegiadas de rotina recomenda-se a frequéncia mensa para as
reunides regulares dessa Comisséo.

No caso de servigos regulados por entidades reguladoras oficiais, como no caso dos
servicos de saneamento béasico, cabera ao ente regulador realizar as atividades e tomar as
decisdes especificas relativas as suas atribui¢bes de regulacao e de fiscalizacdo da execucao do
contrato. Entre essas atribuigdes incluem a definicdo e regulagdo dos procedimentos e
mecanismos de gestdo financeira e contabil, de prestacdo de contas e de expedicdo de
relatorios sistematicos pelo parceiro privado/prestador do servi¢co, bem como das atividades e
procedimentos e fiscalizagéo.

A entidade reguladora tem papel muito importante e indispensavel na estrutura de
governanga e gerenciamento dos contratos. No entanto, sem prejuizo de sua autnomia
decisoria sobre questdes regulatorias especificas, ela ndo substitui a autoridade e a
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responsabilidade do Poder Concedente titular do servico na gestdo administrativa dos
contratos, a quem compete as decisdes terminativas sobre as questdes juridico-administrativas
da concessdo. Portanto, a atuacdo da entidade reguladora ndo dispensa a necessidade de
instituicdo da estrutura de governanca e gerenciamento dos contratos, na qual, além de suas
atribuicbes especificas, tera papel relevante coo orientadora dos demais agentes para as
atividades de gerenciamento necessarias para 0 cumprimento de suas atribuicdes regulatorias e
fiscalizatdrias e para a boa gestdo dos contratos.

6.3.3 Comissdo/Equipe de Gerenciamento Operacional

Esta Comissdo deve atuar na linha de frente e de forma mais intensiva no processo de
monitoramento do desempenho técnico-operacional e qualitativo do parceiro privado na
execucdo do servico concedido. Para tanto, deve ser constituida por gestores de ambas as
partes, especializados nos aspectos técnicos estruturais e operacionais e da gestdo
administrativa e financeira da concesséo, inclusive da area comercial, quando envolver servigo
remunerado com a cobranca de tarifas dos usuarios dietamente pelo prestador do servico.

A Comisséo deve ser coordenada por um Gerente de Desempenho designado pelo Poder
Concedente e integrada por gestores especialistas do Poder Concedente (Municipio ou
Consdrcio Publico) e por gerentes técnicos das respectivas areas da Concessionaria/prestador
dos servicos. Devido a abrangéncia e intensividade da atuacdo de seus membros, esta
Comisséo deve ter suporte de assistentes administrativos para operar as agdes de comunicagéo
e cuidar da documentacéo e do fluxo de informacdes das atividades.

A funcdo da comissdo de gerenciamento operacional € monitorar e discutir desempenho
e gerenciar as obrigagdes contratuais, bem como quaisquer mudancas causadas pelo contrato
ou fora dos limites contratuais que afetem o projeto. Suas principais atribuicdes sdo:

* Monitorar as operag0es e identificar problemas antecipadamente;

* Produzir ou analisar relatérios de monitoramento e de pagamento (quando estes sdo
produzidos pelo parceiro privado);

» Analisar o desempenho financeiro do projeto e das partes;

» Discutir e, sempre que possivel, resolver pequenos problemas operacionais;

» Garantir que todas as partes estejam cientes sobre o nivel de servi¢o necessario;
* Promover o trabalho em parceria; e

* Implementar alteragdes quando necessario e reportar sobre as mesmas.

Em face de suas atribuicbes, esta Comissdo deve se reunir com a equipe de
gerenciamento de contratos regularmente, recomendando-se, como boa préatica, que estas
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reunides ocorram com mais frequéncia (até duas vezes por més) na fase inicial de execucdo da
concessao, quando se concetram as atividades de estruturacdo organizacional e operacional e
de cosntrucéo do prestador dos servigos, e na frequéncia necessaria, & medida que a gestdo da
concessdo for se consolidando, fixando um intervalo méximo de até dois meses para as
reunides regulares, deixando maior disponibilidade para a atuacédo individual dos gestores nas
suas atividades de rotina.

7 PLANEJAMENTO E IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GERENCIAMENTO
DE CONTRATOS

Durante a fase de estruturacéo da delegacdo e a fase de licitacdo devem estar envolvidos
representantes da futura equipe de gerenciamento de contratos, tanto para contribuir com a
definicdo como para tomar conhecimento dos requisitos e resultados operacionais do projeto,
facilitando a elaboracdo das ferramentas e manuais de monitoramento para as fases de
construcdo e comissionamento e de operacdo do servico.

7.1 PLANEJAMENTO DO PROCESSO E DAS ATIVIDADES DE GERENCIAMENTO
DE CONTRATOS

No final da fase de licitacdo, a equipe de gerenciamento de contratos deve estar
instituida, e a documentacéo final (incluindo instrucdes de métodos de construcéo e operacdo,
mecanismos de monitoramento, planos de qualidade) deve ser concluida e finalizada.

O desenvolvimento de canais de comunicacdo e protocolos de relacionamento entre o
governo e o parceiro privado, assim como eventuais treinamentos requeridos para as equipes
de gerenciamento do governo e do parceiro privado também devem ser concluidos antes do
inicio da execuc¢do dos contratos.

Como as parcerias sdo projetos de longo prazo (20 anos ou mais), € muito provavel a
substituicdo de membros da equipe ao longo deste tempo. Portanto, é importante planejar a
sucessdo de membros das equipes de gerenciamento e garantir que haja continuidade e
transferéncia de conhecimento dentro da estrutura governamental de gestdo de contratos.

7.2 ELABORACAO/ADEQUACAO DO MANUAL DE GERENCIAMENTO DE
CONTRATOS

O manual de gerenciamento deve ser escrito em linguagem simples e precisa descrever o
que ¢ esperado do governo em relacdo aos seus deveres e obrigacfes, bem como o que precisa
ser feito para monitorar com éxito o progresso e os resultados do parceiro privado. Também
deve estabelecer processos e procedimentos que precisam ser seguidos entre as estruturas e
departamentos organizacionais. Por exemplo o0s procedimentos entre a equipe de
gerenciamento operacional e o departamento financeiro no processo de pagamento de
contraprestagoes.

O manual de gerenciamento de contratos deve sempre ser lido em conjunto com o
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contrato e deve estar alinhado com 0s processos contidos no contrato, mas nunca deve ser
substituido pelo proprio contrato, mesmo quando este explicite claramente os requisitos para
sua execucdo. O manual deve basear-se no plano de gerenciamento do contrato e contemplar
instrucdes praticas e relevantes para o gerenciamento diario e de longo prazo do objeto
contratual.

O manual também contribui de modo relevante para o desenvolvimento e gerenciamento
do conhecimento sobre o projeto, bem como para o planejamento sucessorio e transferéncia
de conhecimento dentro das equipes de gerenciamento. Por esse motivo, recomenda-se que
essas equipes e 0s membros que nelas ingressarem recebam treinamento especifico para o uso
do manual.

Considerando as especificidades técnicas e operacionais e os diferentes modelos de
contratacdo da delegacdo dos servicos publicos municipais, bem como a longevidade dos
contratos, recomenda-se a elaboracdo de manuais especificos para cada situacao, inclusive a
hipdtese de delegacdo conjunta da prestacdo integrada de dois ou mais servicos, por meio de
um Unico contrato.

Principais Componentes do Manual de Gerenciamento de Contratos:

Etapas das a¢des: O manual deve destacar as acdes mais imediatas e criticas que devem
ser tomadas pelo gerente do contrato e pelos membros relevantes da equipe durante a
administracdo do contrato. Essas acfes devem ser definidas com base em entendimento claro
dos propdsitos comerciais das partes e em relevantes conhecimentos sobre o0s aspectos
comerciais, legais, regulatorias e politicos do projeto.

Alocacdo de recursos: O manual deve habilitar o gerente do contrato a identificar os
recursos (humanos, financeiros emateriais) requeridos para executar as tarefas necessarias e
gerenciar os riscos criticos e materialmente significativos nos varios estagios do ciclo de vida
do projeto.

Suporte a governanca: O manual do contrato deve apoiar as praticas de governanca do
governo, que incluem comunicagdes, responsabilidades e processos de tomada de decisao.

Ferramentas e processos de gerenciamento de contratos: O manual deve definir
referéncias uniformes para as ferramentas e processos de gerenciamento de contratos.

Adaptabilidade: o manual do contrato deve ser um documento dindmico e deve ser
atualizado regularmente visando incorporar novos aprendizados e garantir sua
adaptabilidade e adequacéo durante todo o ciclo de vida do projeto.
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7.3 GERENCIAMENTO DE INFORMACOES E DOCUMENTACAO

O Poder Concedente (contratante) depende de informagdes precisas e documentadas de
forma adequada para tomar decisfes acertadas, monitorar o desempenho do prestador
contratado, cumprir suas obrigacfes contratuais e gerenciar riscos especificos do projeto.

Em um projeto tipico de delegacdo de servico publico, a maioria das informacGes €
fornecida pelo prestador contratado. O parceiro publico deve exigir e garantir que o parceiro
privado fornega informacgdes sobre aspectos financeiros, regulatorios e técnicos necessarias e
suficientes para o adequado monitoramento e avaliacdo do desempenho do parceiro privado e
do cumprimento dos requisitos contratuais.

Ao elaborar o contrato, o governo deve definir e detalhar com clareza as informacgdes,
nivel de detalhes, formatos, periodicidade e prazos para o fornecimento dos dados que devem
ser produzidos pelo parceiro privado.

E importante que essas informacdes sejam definidas e os requisitos para 0 seu
fornecimento estejam estabelecidos em normas de regulagcdo dos servicos editadas pelo ente
regulador, independente de constarem de forma expressa nos contratos.

Deve-se evitar detalhismos e exigéncias exageradas de informacgdes que demandem
elevados custos de producdo pelo parceiro privado e de capacidades de analises pelo parceiro
publico, excessivos ou incompativeis com sua utilidade.

E recomendavel que as partes envolvidas — Poder Concedente, Ente Regulador e
Prestador contratado — adotem sistemas de informacdes gerenciais (SIG) com recursos de TI
que possibilitem a interacdo entre 0s mesmos, com niveis de acessos bem definidos e
controlados. Uma boa medida é estabelecer estes requisitos nos documentos do processo de
delegacdo. Isto pode garantir maior seguranca no transito e dos contetdos de dados, bem como
reduzir os custos de obtencdo e de analises das informacoes.

Considerando grande disponibilidade atual e a rapida evolucdo de solucdes de TI, deve-
se privilegiar uso de sistemas (abertos ou proprietarios) ja utilizados pelas partes e que
satisfacam os requisitos de interacdo ou de acesso dedicado entre 0s mesmos, bem como de
evolucdo e de atualizagcbes continuadas.

Na impossibilidade desta alternativa, recomenda-se 0 uso de sistemas de codigo aberto,
preferencialmente sistemas ja disponiveis (vide Portal softwarepublico.gov.br), geralmente
desenvolvidos com perspectivas de inovagdo continua e com menor custo de implantacéo e
atualizacéo.
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7.4 GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO E COMUNICACAO ENTRE AS
PARTES INTERESSADAS

O gerenciamento de relacionamentos de partes envolvidas em projetos de delegacéo de
servigos publicos requer acdes detalhadas e complexas, pois sdo muitas as partes interessadas
nestes casos. Além dos parceiros publico e privado, existem outras partes interessadas:
consorcio publico, reguladores, prestadores de servicos interdependentes, credores,
acionistas/socios da SPE, usuérios finais, legislativo, outras areas da administracao publica e a
comunidade em geral.

O risco de relacionamento € ponto critico, pois ndo pode ser quantificado e, geralmente,
é mais complexo do que outros riscos. Uma comunicagdo e cooperacao ruins ou insatisfatorias
pode causar dano ao relacionamento entre as partes e, sendo corrigido, agrava e reduz a
confianga mutua.

Para evitar que isso ocorra deve-se estabelecer uma relacdo de trabalho colaborativa, em
conjunto com sistemas e procedimentos de comunicacao que apdiam e aprimoram ativamente
o relacionamento entre as partes durante toda a vida do projeto.

Quando "as coisas ddo errado™ em um relacionamento contratual, o resultado tipico é
uma reducdo na eficiéncia, o que, por sua vez, leva a uma reducdo no resultado/beneficio
econémico do projeto (VIM).

Somente se um consenso muatuo ndo puder ser alcancado o arbitramento de conflitos
deve entrar em jogo.

7.4.1 Relacionamento com 0s usuarios e com a comunidade.

Nos projetos em que o proprio governo ndo € o usudrio final, os usuarios finais devem
ser envolvidos em um estégio inicial, como a realizacdo consulta e/ou audiéncia publica sobre
0 projeto antes ou na fase de licitacdo, bem como a inclusdo de representantes da comunidade
de usuarios em alguma instancia da estrutura de governanca da gestdo do servico delegado.

A falta desta providéncia, além de eventual questionamento sobre a validade do contrato
(Lei 11445/2007, art. 11), pode levar a atrasos na implementacdo de projeto, tornar o
gerenciamento dos contratos mais desafiador e limitar a capacidade do governo e do parceiro
privado para mitigar riscos sensiveis, como:

* Objecéo publica ou a¢des judiciais contra o pagamento de tarifas;

+ Riscos administrativos, como aquisicdo ou licenca de uso de terrenos particulares para
construcao;

+ Oposigéo e embargos ao projeto por moradores ou comunidades locais; e
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» Oposicgéo de classes/sindicatos profissionais por discordancia com a solu¢do do projeto
(engenheiros, advogados, professores, etc.).

Neste sentido, € muito importante que o governo tome a decisdo de instituir/implantar
sistema/portal de informagdes sobre os servicos (e. g. Simisa)*?, aberto para os insteressados, e
de implementar uma boa estratégia de comunicacao social.

7.5 GERENCIAMENTO DA EXECUGAO DOS CONTRATOS — CONSTRUGAO E
OPERACAO

O desempenho da execucao dos contratos (implantacdo e prestacdo do servigo) deve ser
monitorado, medido e avaliado regularmente para garantir que o0s objetivos e requisitos
contratuais sejam cumpridos e demonstrados.

O gerenciamento de desempenho da prestacdo do servico é fundamental para a boa
execucdo do contrato de delegacdo, pois € atraves deste processo que 0s pagamentos a parte
privada sdo calculados e validados (PPP), ou as tarifas sdo fixadas e revisadas (concessdo
comum e concessdo patrocinada). Portanto, é indispensavel que haja uma sélida compreensao
e boa pratica dos procolos de relacionamentos e na adogdo e uso de mecanismos e sistemas de
gerenciamento de desempenho da prestacdo do servico em todo ociclo de vida do projeto,
desde a assinatura até a extingdo do contrato.

Nos proximos tépicos sdo tratados aspectos do gerenciamento do contrato durante a fase
de construcdo até a entrega e comissionamento dos ativos - infraestruturas vinculadas a
prestacdo do servico delegado.

Os temas abordados se aplicam particularmente as delegacfes (concessdes e gestdo
associada) de servicos totalmente “novos” e que demandem a execug¢do de toda infraestrutura
para entrar em operacdo, ou qualquer modelagem de delegacdo para implantacdo exclusiva de
uma estapa ou parte especifica de um servico existente, cuja operacdo, exclusiva ou integrada,
sO pode iniciar depois de concluidas as infraestruturas requeridas.

No entanto, boa parte das atividades e procedementos de gerenciamento de construgdo
desses casos também se aplicam para fases de construcdo de delegacdes de servicos ja
existentes, simultdneas com a operacdo dos mesmos, bem como para fases de construcdo
futuras de expansdo de novos servi¢os. Por exemplo: a implantacdo de aterro sanitario
complementar ao servico ja existente de coleta de residuos, com destinagéo a lixdo ou a aguma
solucdo transitoria (aterro de terceiros); constru¢do de uma nova undade de tratamento de dgua
ou de esgoto; implantacdo de rede de distribuicdo de &gua em areas ndo atendidas;
implantacéo de sistema de esgotamento sanitario em distrito ou comunidade isolada; etc.

10 A SNSA/MDR desenvolveu, em cardter experimental, um sistema municipal de informac&es sobre
saneamento basico (Simisa).
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8 GERENCIAMENTO NA FASE DE CONSTRUCAO ENTREGA E
COMISSIONAMENTO DAS INFRAESTRUTURAS

Obijetivos do gerenciamento na fase de construcéo.

» Garantir que o parceiro privado cumpra suas obrigacdes de construir, entregar e
comissionar as infraestruturas do servi¢o coforme o projeto e o contrato.

» Garantir que o parceiro publico cumpra suas obrigacdes durante a construgéo até a
aceitacdo do comissionamento das infraestruturas.

» Gerenciar interfaces e relacfes entre as partes interessadas nas suas a¢des desta fase do
projeto.

» Ajudar a alcancar os objetivos do projeto.

» Auxiliar a equipe do projeto na execucao do gerenciamento eficaz de contratos durante
a fase de construcao.

A responsabilidade principal pelas atividades de implantacdo do projeto nesta fase é do
parceiro privado. No entanto, o processo de gerenciamento por parte do parceiro publico
precisa estar em vigor desde o inicio desta fase, visando monitorar e garantir a conclusao da
implantacdo e comissionamento das infraestruturas de forma satisfatoria e no prazo acordado,
bem como garantir o inicio da operacdo em condi¢Bes adequadas.

8.1 OBJETIVOS, ORGANI;A(;AO E COMPLEXIDADE DO GERENCIAMENTO DA
FASE DE CONSTRUCAO.

Algumas das atribuicbes do gerenciamento desta fase do projeto sdo tipicas do
gerenciamento de obras convencionais de complexidade similar. Outras sdo especificas da
modalidade e da estrutura técncica e econdmica do projeto de delegacéo.

Portanto, € importante que os responsaveis pelo gerenciamento tenham conhecimentos e
compreensdo dos aspectos técnicos do servigo e da estrutura técncica e econémica do projeto,
bem como de aspectos como: custos de construcdo/aquisicdo de componentes, cronograma e
fluxos de execucdo, alocacdo de recursos, controle de qualidade, fiscalizacdo de agentes
financiadores, licencas e fiscalizacdes ambientais, etc.

Pode ser contratada consultoria técnica para apoiar a gestdo do servico e integrar a
equipe de gerenciamento de contratos de delegacdo, porém, o governo deve instituir uma
unidade administrativa com estrutura de pessoal proprio qualificado e recursos gerenciais
apropriados para as func¢des permanentes de gestdo do servigo delegado.

Esta estrutura deve ser dimensionada conforme a complexidade do projeto e o objetivo
do governo em relagdo a continuidade do servico ao final do contrato de delegagéo: assumir a
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7 CAIXA

prestacao direta do servico ou realizar nova delegacéo.

A Figura 24 indica os elementos que compfem as areas e as tarefas que devem ser
monitoradas de um projeto de construcéo.

N

Planejamento
organizacional

Planejamento de
projeto

Preparagdo do
trabalho

Instalagdo do local

Gerenciamento da
construgao

¢ Organizagao

e Organograma

* Matriz de competéncias

e Descri¢Ges de cargo

¢ Gerenciamento de contratos
¢ Gestdo da qualidade

* Gerenciamento de seguranca

e Terceirizagdo de projeto (design)
¢ Coordenagdo de projeto (design)
* Procedimento de aprovagdo

e Estimativa de trabalho
¢ Controle

¢ Terceirizagao

* Métodos de construgdo

* Aquisi¢do de terras

e Autorizagoes e estudos

* Aquisi¢do/locacdo de instalagdes e
equipamentos

* Processos de produgdo

e Compra e controle de quantidade e
qualidade de materiais

¢ Controle de quantidade e qualidade de
subcontratos

¢ Implantagdo de instalagdes e
equipamentos

Figura 24 - Areas e tarefas de um projeto de construgio

® Gestdo de pessoas

e Compras

¢ Contabilidade financeira

¢ Contabilidade de custos

e Comunicagdo e documentagdo
e Sistemas de informagao

e Cronograma do projeto
¢ Documentagdo (desenhos construidos)

¢ Agendamento

¢ Entregas

® Planejamento da instalagdo do site
e Logistica

e Servigos de utilidade publica

e Escritérios, campos de trabalho, cantinas,
lavatorios, etc.

® Gestdo de residuos

¢ Implantagdo da forga de trabalho
¢ Desvios do contrato

® Entrega

e Testes e comissionamento

e Garantias

8.2 PRINCIPAIS ASPECTOS DO GERENCIAMENTO DA FASE DE CONSTRUCAO

8.2.1 Cronograma e fluxo das atividades

O sucesso de um projeto de delegacdo de servigo publico comega com a conclusdo da
cosntrucdo dentro do cronograma e do orcamento, e com as especificacdes necessarias.

Os atrasos do inicio e na fase de construgdo geralmente resultam em custos econémicos
para o projeto (financiamento, perda de receita) e refletem na sociedade (atraso no
atendimento dos usuarios, persisténcia de problemas sanitarios e ambientais).

Portanto, é preciso que um cronograma das atividades seja planejado na fase de
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estruturacdo do projeto e integre 0s requisitos do processo de contratacao.

Para que esse cronograma seja realista e satisfatoriamente elaborado, é importante que
tanto o governo, ao estruturar o projeto, como 0s parceiros privados, ao preparar suas
propostas para a licitacdo, tenham conhecimento das situacdes e das medidas para atender no
prazo aos pre-requisitos para o inicio da construgdo tais como: licengas ambientais e de obras,
aquisicdo/desapropriacdo de imdveis, elaboracdo/aprovacdo de projetos executivos,
disponibilidade e mobilizacdo de recursos, disponibilidade e logistica de suprimento de
materiais. complexidade e fluxos das tarefas, etc.

Os atrasos na fase de construcdo dependem das capacidades (técnica e econdmica) e do
comprometimento do parceiro privado, e também da habilidade e efetiva atuacao da equipe de
gerenciamento.

8.2.2 Conformidade técnica — qualidade.

A deficiéncia de conformidade e de qualidade técncica — estrutural, funcional e
operacional — da infraestrutura implantada compromete o desempenho do prestador e a
qualidade do servico ofertado.

Isto geralmente ocorre devido a especificagdes ou escopos de trabalho pouco claros ou
mal definidos na fase de contratacdo, principalmente quando o projeto envolve tecnoclogias
novas ou mais sofisticadas (como as empregadas no tratamento de gua ou de residuos). Mas
também ocorre com frequéncia devido a auséncia ou por deficiéncia de capacitacdo e falhas de
atuacdo da equipe de gerenciamento da construcao.

Além de estrutura adequada, é preciso que a equipe de gerenciamento tenha
conhecimento das especificacbes tecnoldgicas e construtivas das infraestruturas em construgdo
e, Se necessario, seja previamente instruida sobre essas tecnologias e treinada sobre o0s
procedimentos de gerenciamento da construcdo para assumir suas funcées.

8.2.3 Gerenciamento de Custos

O objetivo, a importancia, a complexidade e o nivel de controle e dos custos de
construcdo dependem, entre outros fatores:

+ da modelagem e da estruturacdo econdmica do projeto e da forma e
modalidade de contratacdo da delegagdo. (Concessdo comum/PPP — Estrutura
Capex)

* responsabilidades pelos riscos de construcéao;

» tipos de infraestruturas do servigco - edificacBes, grandes estruturas, redes
subterraneas, equipamentos e outros componentes operacionais, etc.;
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» especificacbes dos projetos executivos e dos métodos/processos construtivos;

* regime de (sub)contratacdo e pagamento do empreiteiro de constru¢do (medicao,
sobreprecos, relagcbes com partes relacionadas, etc.;

* logistica de aquisicao e de entrega de materiais e servicos.

Motivos comuns de aumentos imprevistos dos custos de construcdo incluem: lances
agressivos na licitagdo, falhas ou alteracOes de projeto, falta ou especificacbes mal feitas,
exigéncias excessivas e interferéncias indevidas do governo, conflitos sobre o escopo do
projeto, etc.

8.2.4 Gerenciamento de alteracdes do contrato na fase de construao.

Um contrato de delegacédo de servigos de longo prazo sempre esta sujeito a mudancas ao
longo do tempo. Portanto, € necessario identificar possiveis situacdes que podem levar a
mudangas no contrato e estabelecer regras contratuais para processar essas eventuais
mudancas.

Monitorar o andamento do projeto e identificar os sinais ou evidencias dessas mudancas,
assim como gerenciar essas mudancas de maneira estruturada preserva o beneficio publico ou
a relacdo custo / beneficio da delegacdo.

Situacdes que podem resultar em alteracdes do contrato:

*  Mudancas societarias da SPE;

»  Alteragcdes no escopo das obras — iniciativa do governo ou do parceiro privado;
»  AlteracOes causadas por eventos externos — forca maior;

» Alteracdes de mercado — demanda, eventos econdémicos (precos, juros);

» Reestruturagdo Financeira;

Mudancas na lei durante a fase de construcdo — geral e especifica.

8.2.5 Gerenciamento de riscos na fase de construcao.

Durante a Construcdo, o gerenciamento de riscos € uma das fun¢des mais importantes da
equipe de gerenciamento de contratos, a qual precisara monitorar e, quando apropriado,
gerenciar os riscos do projeto alocados contratualmente entre as partes, riscos inerentes
suportados pelo governo, riscos ndo alocados contratualmente, bem como riscos e ameagas
associados a mudancas no contrato de delegacéo.

Identificar possiveis situacfes de riscos, estabelecer mecanismos de compartilhamento
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ou compensacOes desses riscos e gerenciar de maneira estruturada as eventuais mudancas
deles decorrentes € uma forma de sobreviver e preservar o beneficio publico ou a relagdo custo
/ beneficio da delegacdo do servico, podendo inclusive obter resultados melhores do que o0s
esperados.

Atencdo especial deve ser dada quando o empreiteiro da construgdo também é socio da
SPE. Isto pode ser vantagem competitiva na contratacdo, porém pode trazer conflitos de
interesses na conducdo da obra (leniéncia com qualidade x custo, aplicacdo de multas,
execucdo de garantias, etc.).

8.2.6 Gerenciamento de sinistros e reclamacgdes na fase de construgéo.

Contratos de delegacdo de servicos bem estruturados estabelecem penalidades
especificas para falhas especificas para ambas as partes. Geralmente resultam em multas ou
compensacdes/remediagdes, mas podem até levar a rescisdo do contrato, se forem recorrentes
e ndo resolvidas no prazo devido.

No entanto, eventaul falha pode também levar a pedido de indenizacdo, se a parte afetada
julgar que o dano causado é grande demais para ser reparado apenas com a multa ou
compensagdo prevista em contrato. Observa-se que as probabilidades de reclamagdes
aumentam conforme o grau de envolvimento do governo na administracdo e financiamento do
servico delegado, pois gera riscos de o governo ndo atender aos padrdes de conformidade
exigidos. A Figura 25 mostra uma extensa relacdo de reividicacdes que poder surgir durante a
fase de construcdo ou implantagéo das estruturas operacionais e de gestdo da concesséo.

Exemplos de reivindicagdes potenciais que podem ocorrer

e Reclamagdes gerais e Atraso devido a alocagdo inadequada
e Lacuna de escopo de recursos
e Violacao do contrato e Custos de aceleragdo improprios
e Ma gestdo e Impacto de reclamagao
e Superfaturamento e Interrupgao de facilidades do
e Encargos trabalhistas improprios contratante
e Custos de materiais impréprios e Interferéncias do contratante nos
o Erros e omissoes de projeto meios e métodos do contratado
e Erros de engenharia/arquitetura e Redugdo da produtividade do
e Especificagées inadequadas pelo contratado
contratante e Condicoes diferentes do local do
e Atraso de reclamagdes projeto daquelas mostradas ou
e Atraso devido a agdao ou inagao do previstas nas especificagoes
contratante ou do contratado e Condigoes ocultas

e Condi¢oes anormais do tempo

Figura 25 - Exemplos de reivindicagdes potenciais na fase de construcdo do projeto
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O papel da equipe de gerenciamento de contratos é fundamental para garantir a
conformidade do governo e documentar corretamente todos 0s eventos no cumprimento de tais
obrigacOes. Para tanto, deve ter 0s recursos e procedimentos necessarios para 0 bom
gerenciamento de reivindicagoes.

lentificar e avaliar reclamac6es antecipadamente podem evitar possiveis reivindicacoes e
fazer com que sejam resolvidas rapidamente.

8.3 PROCESSOS DE APROVACAO, PRE-OPERACAO, ENTREGA E
COMISSIONAMENTO

8.3.1 Processos de aprovacao e pré-operacao.

O parceiro privado deve ser o Unico responsavel pelo projeto técnico-executivo. O
governo tem o direito de revisar/analisar o projeto, mas ndo o de aprovacao do projeto. Todas
as mudancas de projeto e garantias das especificacfes de saida estdo no risco do parceiro
privado.

Somente por motivo excepcional os direitos de aprovagdo de projeto pelo governo
devem ser exercidos, em regime especifico e explicitamente estabelecido no contrato.

Cabe ao governo definir e estabelecer, de forma explicita no contrato, os riscos de
projeto e as garantias que devem ser prestadas pelo parceiro privado.

Um processo de inspecdo e certificacdo da construcdo concluida deve ser previsto no
contrato e ser realizado por certificador/verificador independente (empresa ou profissional
habilitado) contratado pelo parceiro privado, ou por Comissdo Técncica de profissionais
habilitados designada pelas partes dentro de seus prdprios quadros.

O contrato deve prever a obrigacdo de o parceiro privado realizar testes de desempenho
ou pré-operacdo, antes da entrega formal para inicio das operac6es, monitorados e atestados
pelo certificador/verificador independente e acompanhados por representantes do governo.

8.3.2 Processos de entrega e comissionamento.

O contrato de delegacdo do servico deve estabelecer os requisitos para a entrega e
comissionamento dos ativos/infraestruturas para inicio de operagdo e prestacdo do servigo.
Para tanto, geralmente é requerida uma certificacdo ou atestado de conclusdo da fase de
construcdo e sua conformidade com as especificagbes do projeto, emitido por um
certificador/verificador independente ou por autoridade responsavel pelo recebimento e
aprovacao dos ativos entregues, definidos nos termos do contrato.

Para alguns projetos, a certificacdo de conclusdo e a disponibilidade ou autorizagéo de
inicio servico pode ocorrer em duas etapas:
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*  Certificagdo provisoria permitindo que o servico seja iniciado em condicbes
seguras, identificando os problemas detectados e estabelecendo o prazo para sané-
los; e

*  Certificagdo e comissionamento definitivo, apos a solucdo e aprovacéo das nao
conformidades.

Para outros projetos a certificacdo de conclusdo e o incipio de operacdo podem ser
realizados por fases que permitam ocupacéo e/ou operacdes independentes uma das outras.

8.4 GERENCIAMENTO E RESOLUCAO DE CONFLITOS

Conflitos geralmente aparecem na execugdo de um contrato quando ocorre um problema.
Diz o disto popular que as vezes “um mau acordo ¢ melhor do que uma grande demanda”.

Um aspecto fundamental de um relacionamento de parceria € a resolucdo de problemas
de forma rapida, eficiente e sem disputa.

O gerenciamento de problemas deve entrar em vigor quando riscos significativos surgem
ou se materializam. O manual de gerenciamento de contratos deve incluir procedimentos para
lidar com irregularidades e mitigar as situacfes que levam a materializacdo do risco. Para
tanto, ainda na fase de estruturacdo do projeto, é importante que seja elaborado uma matriz de
riscos, mediante a identificacdo e caracterizacdo dos possiveis riscos a que o projeto possa
estar sujeito, incluidas as situacdoes de emergéncias e contingéncias; bem como se defina as
partes que devem assumir os diferentes riscos ou o seu compartilhamento, preveja as possiveis
medidas de mitigacdo ou de compensacdo dos danos ou impactos dos eventos, ou a
necessidade do estabelecimento de garantias/caucdes ou de contratacdo de seguros e 0S Seus
valores.

Alguns problemas na vigéncia do contrato, especialmente na fase de construgdo, podem
ndo ser resolvidos por meio de processos de gerenciamento de problemas e, inevitavelmente,
podem acabar em disputa.

O parceiro privado tende a priorizar um mecanismo de arbitragem para solugdo da
disputa, alegando maior rapidez mesmo sendo oneroso. J& o parceiro publico pode optar por
um processo judicial, visando conseguir um julgamento que possa ser adotado como
precedente ou jurispridéncia, com maior peso do que uma arbitragem. A escolha deve
considerar o ambiente judicial e o estado de processos de arbitragem do pais.

8.5 GESTAO DO CONHECIMENTO DO PROJETO — APROPRIACAO E SUCESSAO.

A gestdo do conhecimento visa, primeiramente, garantir a continuidade do conhecimento
do projeto ao longo da sua vida e, em segundo lugar, auxiliar a equipe de gerenciamento do
contrato no atendimento aos requisitos legais e contratuais.
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A implementac&o e o gerenciamento do sistema de gerenciamento do conhecimento deve
ser orientado pelo manual de gerenciamento de contratos.

A implementac&o e o gerenciamento do conhecimento e informacéo do projeto requerem
dedicacdo de pessoal qualificado para gerenciar ativamente a documentacdo utilizando um
sistema apropriado. Isso permitird que todas as partes envolvidas sejam proativas e registrem
corretamente a documentacao.

O sistema de gerenciamento deve garantir que o processo de obtencdo, armazenamento,
compartilhamento e descarte dos dados seja implementado com sucesso; que as informacdes e
dados sejam atualizados e consistentes; e que as informacdes e dados sejam alimentados e
acessiveis pelas partes interessadas de forma e no momento apropriado.

A vida util dos projetos parcerias € extensa e é raro que os mesmos profissionais das
equipes de gerenciamento sigam até sua conclusdo. O pessoal envolvido na gestdo do contrato
podera mudar varias vezes durante a vida do projeto, e a nova equipe precisara de tempo para
conhecer os detalhes e a historia do projeto.

Todos os processos de transferéncia de conhecimento da equipe que sai do projeto para a
nova equipe devem ser registrados. O governo e o parceiro privado devem garantir que, a
gualquer momento, a transferéncia de conhecimento ocorra e que as licdes aprendidas sejam
registradas, garantindo a apropriacdo e evolucdo do conhecimento por todos da equipe e 0
aprendizado dos novos profissionais da equipe sobre o projeto.

O treinamento de todos novos profissionais sobre a administracdo de contratos e o
manual de gerenciamento de contratos é essencial para garantir que todas as politicas e
procedimentos sejam claros e implementados da mesma maneira pelo novo pessoal. Além
disso, um registro das licdes aprendidas precisa ser mantido e atualizado para que 0 novo
pessoal se familiarize com as dificuldades do gerenciamento do projeto.
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9 GERENCIAMENTO DA FASE DE OPERACOES E PROCESSO DE REVERSAO

Este capitulo trata do gerenciamento de contratos na Fase de OperacGes. Embora esta
fase tenha aspectos diferentes, os instrumentos e mecanismos de gerenciamento dos contratos
ndo diferem significativamente da fase de construcdo, aplicando-se a esta fase os aspectos
relativos a governanga ao planejamento e implantacdo do sistema de gestdo de contratos
tratados nos Maédulos 1 e I1.

Os temas especificos deste capitulo séo:

e 0 gerenciamento e monitoramento do desempenho operacional do prestador do
servico, das alteracBes do contrato e dos seus aspectos econémico-financeiros na
fase de operacdes;

e as hipoteses de extingdo e dos processos de encerramento do contrato e reversdo dos
ativos ao Poder Concedente;

e aspectos relativos: a regulacdo e fiscalizacdo, ao plano de contigéncias e
emergéncias e gestdo de riscos, ao fundo de saneamento bésico e a continuidade da
operacdo do servico revertido.

9.1 TRANSICAO DA FASE DE CONSTRUCAO PARA OPERACOES

Na transicdo da fase de construcdo para a fase de operacdo das infraestruturas e de gestéo
da prestacdo do servico aos usuarios, geralmente a maioria ou todos os profissionais do
parceiro privado que participaram da construgdo/implantagcdo das infraestruturas do servicgo
sdo substituidos.

Uma nova equipe assume a operacdo e todas as atividades de gestdo administrativa,
econdmica e técnica da prestacdo do servico, cuja fase tem maior duracdo e maiores custos e
impactos politicos, sociais e ambientais.

Além dos outros aspectos da gestdo do servico, essa mudanca de pessoal representa um
desafio a capacidade da equipe assumir a operacdo das infraestruturas de forma eficiente e
eficaz, pois normalmente o gerente de operacdo e manutencdo ndo participou ou influiu na
concepgdo tecnoldgica e elaboracdo do projeto e ndo acompanhou a fase de construgéo.

A equipe de gerenciamento do contrato do governo também precisa estar pronta e
habilitada para a fase de operagdo, devendo substituir ou completar a equipe com o0s
profissionais necessarios.

E importante que as equipes de gerenciamento das partes elaborarem e negociem um
plano de transi¢do contemplando as a¢6es requeridas, seus fluxos e dependéncias, cronograma
de execucdo e os recursos necessarios. O plano de transicdo deve detalhar as seguintes acoes,
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conforme a caracteristica do servico a relevancia das a¢6es para o projeto:

Organizacao/reestruturacdo das equipes de gerenciamento do contrato — ambas as
partes;

Checagem dos recursos fornecidos pelo governo e sua disponibilidade (internos e
externos - quem, o qué e quando);

Plano de instalacdo/mudanca para acomodacdes apropriadas (incluindo servicos /
equipamentos / softwares);

Confirmar contratacao e disponibilidade de prestadores de servicos terceirizados;

Estrutura e sistema de atedimento aos usuarios e outros interessados (local fisico,
portal web, central telefdnica);

Plano de comunicacdo entre as partes interessadas — meios de comunicagéo,
procedimentos, pessoas chaves, atividades, etc.

Finalizacdo dos documentos de gerenciamento de contratos para a fase de operacao.

Programa de informacBes aos usuarios sobre o0s servicos prestados —
regulamento/manual do usuario.

Reuni@es entre equipes de gerenciamento das partes sobre inicio da operacao.

Resolugdo de problemas ndo previstos ou ndo resolvidos antes da assinatura do
contrato.

Identificacdo dos marcos relevantes do cronograma de transicao.

Implantacdo de central de informagfes (Data Room) do servigo/projeto e
respectivos sistemas (T - web).

Implantacdo e execucdo experimental do sistema de gestdo comercial (cadastro,
faturamento e cobranca dos usudrios) ou do sistema de monitoramento de
desempenho e mecanismo de pagamento do parceiro privado.

Confirmacdo de capacidade do (sub)contratado para a gestdo de operagcdo e
manutenc¢do de fornecer servicos operacionais intermediarios ou completos.

Execugéo e monitoramento das atividades de transicao.
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9.2 MONITORAMENTO DE DESEMPENHO

O principal objetivo do gerenciamento é prover governanca eficiente e eficaz da gestéo
do servigo. Os objetivos gerais do gerenciamento nesta fase séo, entre outros:

Os

Maximizar as chances de desempenho contratual conforme os requisitos
estabelecidos, de forma continua e robusta, com suporte para ambas as partes;

Otimizar o desempenho do projeto e da prestacdo do servico;

Apoiar 0 desenvolvimento continuo do servigo, a melhoria da qualidade e inovagéo
tecnoldgica durante toda a vida do contrato;

Garantir a entrega do melhor resultado: equilibrio econdmico-financeiro x prestacao
adequada e eficiente do servico;

Fornecer gerenciamento eficaz de risco comercial;

Adotar e garantir uma abordagem — sistemas, procedimentos e relatorios - de
gerenciamento que seja auditavel;

Apoiar o desenvolvimento das relacdes de trabalho eficazes entre as partes;

Promover comunicacOes efetivas e regulares, sustentadas por mecanismos de
comunicacdo eficientes;

Oferecer respostas e solucdes flexiveis as mudancas nos requisitos contratuais e de
projeto;

Estabelecer fungdes, responsabilidades, mecanismos e formas de prestacdo de contas
transparentes;

Garantir que as obras e servicos estejam em conformidade com a legislacdo, com os
requisitos relevantes de salde e seguranca do trabalho e da comunidade e com as
orientagdes de procedimentos do projeto.

procedimentos de monitoramento de desempenho incluem:
elaboracdo de relatorios sistematizados e regulares de prestacdo de contas;
auditorias independentes - auditoria contabil e CVM (SPE);
fiscalizacOes e tomada de contas regulares pelo ente regulador;

fiscalizagGes técnicas das infraestruturas e da qualidade dos servigos por equipe
especializada;
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» fiscalizagcdes, monitoramento e certificagdes por autoridades sanitarias e ambientais,
particularmente as relativas aos servigcos de saneamento basico (qualidade da agua
oferecida, tratamento de esgoto e de residuos, etc.);

» reunides e relatorios gerenciais regulares das equipes de gerenciamento;

* uso de sistemas de gestdo de informac6es (TI) nos processos de coleta, geracao e
controle de dados (sistemas gerenciais).

O sistema de monitoramento implantado deve ser sélido e efetivamente usado para gerar
uma boa relacao custo-beneficio (VfM).

E com base nesses procedimentos, das informagdes produzidas e das analises
decorrentes, é que as eventuais alteracdes de projeto ou contratuais sdo decididas, as disputas
sdo resolvidas ou arbitradas, e as penalidades ou bonus contratuais sdo aplicadas —
adverténcias, multas, deducdes/prémios nos pagamentos, compensacoes em revisoes tarifarias,
intervencdo do agente financiador ou do parceiro publico, caducidade da delegacéo, resciséo
do contrato.

9.3 GERENCIAMENTO DE ALTERACOES DO CONTRATO — RESOLUCAO DE
CONFLITQOS;

Estruturas de delegacBes de servigos publicos bem elaboradas preveem flexibilidades
contratuais, visando acomodar alteracdes que possam ocorrer durante a fase de operacoes, seja
por iniciativa do governo ou do parceiro privado.

O contrato deve prever com objetividade e clareza as situagbes que podem ser objeto de
alteracOes e o0s procedimentos para realiza-las, garantindo que produzam beneficios ou ajustes
aceitaveis para ambas as partes e limitem possiveis abusos.

A flexibilidade de alteragdes ndo deve ser tdo ampla que permita interferéncias
frequentes do governo e nem tdo limitadas que ndo atendam situagcbes de mudancas
necessarias.

Maior flexibilidade deve ser dada para alteracdes que atendam as necessidades dos
usuarios, tais como: melhoria da qualidade, garantia de acesso aos servigos e aumento
extraordinério da demanda no longo prazo. No entanto, muita flexibilidade geralmente resulta
em menos previsibilidade e maior risco para o investidor privado, reduzindo a eficicia da
competitividade da licitacdo.

Haveno necessidade de alteracGes eventuais ndo previstas no préprio contrato ou em
normas de regulacdo aplicavel, os processos e procedimentos devem ser claramente
estipulados no manual de gerenciamento ou em protocolos acordados pelas partes e fielmente
seguidos pelo governo e pelo parceiro privado.
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Os contratos de delegacdo de servicos geralmente especificam procedimentos para
resolucdo de disputas, objetivando reduzir o risco de conflito legal sobre questdes técnicas ou
interpretacdes diferentes dos contratos.

Estes procedimentos geralmente definem sistemas hierdrquicos de identificacdo e
resolucdo de problemas por meio de negociagdo, visando incentivar a solucéo de problemas
nos niveis gerenciais. Por exemplo, o contrato pode especificar um processo em que as partes
em disputa tenham um periodo de tempo definido para encontrar maneiras de resolver a
disputa antes de ser levada as instancias superiores.

Processos alternativos de resolucdo de disputas podem incluir mediacdo por terceira
parte habilitada, por entidade reguladora e mediante processo de arbitragem por instituicdo
credenciada, que devem ser utilizados ap6s um periodo de tempo permitido para que ambas as
partes possam fazer esforcos de boa fé para resolver a disputa.

Experiéncias em projetos de parceria indicam duas fontes principais de conflito. A
primeira refere-se a situacbes com elevado potencial de impacto financeiro imprevistos que
podem afetar o beneficio (VfM) para o governo.

A segunda fonte de conflito esta relacionada ao fracasso de uma parte em atender as
expectativas da outra, por exemplo, quando o objeto de uma especificacdo de servigo foi mal
compreendido, ou quando um indicador chave de desempenho ndo foi definido
adequadamente.

9.4 GERENCIAMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO

Os aspectos econdmico-financeiros de projetos de delegacdo da prestacdo de servicos
publicos a terceiros costumam ser 0s mais sensiveis e fontes de frequentes reivindicacdes e de
disputas, e espelnam de forma clara o principal conflito de interesses entre as partes. O
principal objetivo do parceiro privado é obter o maior retorno financeiro (lucro) dos seus
investimentos. O principal objetivo do governo é (deveria ser) a prestacdo adequada do servico
pelo menor custo para a sociedade.

Por isto, a modelagem e estruturacdo econdmico-financeira da modalidade de delegacédo
do servico escolhida devem ser muito bem definidas e avaliadas, e seus aspectos
suficientemente regulamentados nos instrumentos de delegacdo. Do contrario, 0
gerenciamento desses aspectos sera mais complexo, ardiloso e conflitante.

A diversidade de arranjos juridico-institucionais e administrativos para a prestacdo
delegada de servicos publicos municipais (particularmente os servigos de saneamento basico),
junto com as diferentes modalidades de delegagéo/contratacdo e suas combinacgdes, conforme
visto no Capitulo 2, podem tornar os mecanismos e procedimentos de gerenciamento das
questBes econdmico-financeiras ainda mais complexos para algumas dessas combinaces.
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As delegacdes de servicos na modalidade de concessdo administrativa, em que 0
governo ou suas instituicbes sdo usuarios exclusivos do servi¢o, geralmente requerem
mecanismos e procedimentos de gerenciamento econémico-financeiro menos complexos do
que as modalidades em que o prestador € remunerado, integral ou parcialmente, com a
cobranca direta ou indireta de tarifas ou taxas dos usuarios finais do servico.

Conforme a legislacéo brasileira, a regulacdo executiva e o gerenciamento contratual dos
aspectos econdmicos da prestacdo delegada de servigos municipais de saneamento basico séo
de responsabilidade da entidade reguladora designada no contrato, pois cabe a ela processar e
aprovar os reajustes e revisoes tarifarias e de contraprestacfes pagas ao prestador.

Nestes casos a competéncia regulatoria da execucdo contratual pela entidade reguladora
é delimitada pelos seguintes fatores:

» abrangéncia da regulacdo contratual da prestacdo do servico estabelecida pelo
governo nos instrumentos de delegacao;

+ nivel de detalhamento executivo da referida regulacdo contratual; e
* atribuicdes regulatdrias outorgadas/delegadas a entidade reguladora.

O nivel de participacdo e as atribuigBes da entidade reguladora no gerenciamento
econémico-financeiro da delegacdo sdo delimitadas pelas atividades administrativas de
aplicacdo da regulacéo e de fiscalizacdo que Ihe foram outorgadas/delegadas pelo titular e/ou
estabelecidas no contrato. Além de suas atribuicdes especificas na estrutura de gerenciamento
do contrato, cabe a entidade reguladora orientar os demais gestores sobre os aspectos e
procedimentos de monitoramento econdmico-financeiros mais relevantes, bem como indicar
as autoridades das partes sobre questdes que requeiram alteracdes contratuais.

9.4.1 Instrumentos e mecanismos de gerenciamento econémico-financeiro.

Os principais instrumentos de gerenciamento sao:

a modelagem financeiro que configura a estrutura e a proposta financeira do parceiro
privado na licitacdo e incorporada ao contrato;

* 0S requisitos contratuais aplicaveis — regras de fixacdo de precos, reajustes, revisoes,
amortizacao de ativos, etc.

e 0S requisitos dos instrumentos de financiamento do capital — empréstimos,
debentures, acoes, etc.

» a contabilidade patrimonial e financeira e a contabilidade gerencial ou de custos do
prestador do servico (SPE) e as normas brasileiras de contabilidade aplicaveis a
concessodes de servigos publicos (CFC);
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 a contabilidade regulatéria instituida pela entidade reguladora (Lei 11.445/2007, art.
18) e suas normas de prestacdo de contas e de fiscalizacdo, quando exigidas
legalmente ou admitidas no contrato;

* as normas de auditoria independente e da CVM (SPE); e
» as normas do Tribunal de Contas da jurisdi¢éo do titular do servigo.
Os principais mecanismos de gerenciamento séo:
» 0s sistemas de gestdo (TI) :
- do modelo financeiro proposto pelo parceiro privado;
- da contabilidade patrimonial e financeira, gerencial e regulatoria;
- de gestdo financeira;
- de gestdo dos ativos intangiveis e imobilizados;
- de gestdo comercial (servigos remunerados por tarifas e taxas);

* 0s relatorios oficiais obrigatérios e os relatorios gerenciais sistematicos e regulares
gerados por esses sistemas, conforme as normas regulatérias e o manual de
gerenciamento;

* as andlises e pareceres de auditores independentes e de fiscais das instituicdes; e
+ o0s relatérios de analises das equipes de gerenciamento.

A estruturacdo e as atribui¢bes das equipes de gerenciamento das partes devem ser
compativeis com 0s requisitos contratuais e regulatérios da prestacdo do servico e da
legislacdo e normas oficiais aplicaveis.

9.5 GERENCIAMENTO DOS ATIVOS REVERSIVEIS

A gestdo dos ativos relativos a infraestruturas reversiveis dos servi¢os concedidos deve
gerenciar e auditar a realizacdo e a contabilizacdo dos investimentos vinculados a prestacdo
dos servigos, inclusive os referentes a sua manutengdo e renovagdo, bem como os critérios e
procedimentos contabeis de amortizacdo dos ativos intangiveis financeiros correspondentes

O contrato de PPP geralmente especifica as condi¢Oes exigidas para entrega das
infraestruturas e outros ativos vinculados ao servi¢co delegado no término do contrato.
Normalmente também estabelece o prazo do contrato, conforme o tempo necessario, para a
amortizagdo total do capital investido nos ativos, para que ndo haja obrigacdo do parceiro
publico reembolsar/indenizar o parceiro privado por qualquer valor ndo amortizado no final do
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prazo do contrato.

As condicGes das infraestruturas do servico no momento da reversdo ao governo
dependem dos procedimentos de manutencdo e operacdo empregados ao longo do ciclo de
vida da instalacdo. Portanto, normalmente é necessario que o prestador contratado desenvolva
um plano de gerenciamento de reposicdo de investimentos em infraestruras — construcoes,
instalacGes, maquinas, equipamentos, sistemas (softwares) operacionais e gerenciais e outros
ativos indispensaveis.

Para gerenciar os riscos financeiros associados com a devolugdo, alguns contratos de
delegacdo exigem que o parceiro privado faca uma provisdo de recursos desde o comecgo do
contrato. Esses recursos podem ser usados para reparos necessarios nao planejados, antes ou
logo apds a devolucgdo da infraestrutura ao governo.

A remuneracao recebida pelo parceiro privado por meio de cobranca de tarifas ou taxas
dos usuarios, e/ou combinada com pagamentos pelo governo, normalmente inclui
investimentos futuros em manutencao e renovacao de ativos previstas pelo parceiro privado
para o ciclo de vida da PPP.

O risco de arranjos adequados para o0s ativos durante o ciclo de vida permanece com 0
parceiro privado. Portanto, é sua obrigacdo fazer manutencdo ou reformas e renovacfes dos
ativos durante o periodo contratual, conforme o plano de investimentos proposto e as
condiccdes contratuais.

Para garantir o cumprimento dessa obrigacdo, o parceiro publico e os financiadores
podem/devem exigir que o parceiro privado faca provisdes/reservas dos recursos necessarios,
originarios de retornos integrais ou parciais de amortizacdes e depreciacbes dos ativos,
impedindo que sejam pagas como distribuicdo aos acionistas/socios. Para tanto, pode ser
criado um fundo contabil de renovacdo/manutencdo dos ativos, capitalizado com os retornos
de amortizagdes/depreciacfes. Normalmente estas despesas futuras estdo consideradas na
modelagem e estruturacdo financeira da proposta do parceiro privado.

O governo precisa garantir que os ativos sejam mantidos e renovados. Por isto deve
monitorar e gerenciar a realizacdo dos investimentos pelo parceiro privado, mantendo um
inventario permanente dos valores e das condigdes dos ativos/infraestruturas reversiveis em
todo o periodo contratual.

9.6 TERMINO DO CONTRATO E REVERSAO DOS ATIVOS AO TITULAR

O gerenciamento do contrato deve garantir sua execucdo em condi¢fes normais e
satisfatorias, visando cumprir seu objetivo até o seu término normal, gerenciando o
desempenho adequadamente, identificando e mitigando riscos que podem levar a rescisao
antecipada do contrato.
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A rescisdo antecipada do contrato de concessao deve ser um ultimo recurso e deve seguir
procedimentos previstos na regulacdo e/ou no proprio contrato, e sO deve ocorrer em
consequencia de inadimpléncias ou irregularidades recorrentes e insoltveis de uma das partes,
ou devido a algum motivo de forca maior insuperavel ou persistente.

A legislacdo (Lei n° 8.987/1995) prevé diversas situacfes para a extincao do contrato de
delegacdo de servico publico.

+ advento do termo contratual;

* encampacéo;

 caducidade;

* rescisao;

+ anulacdo; e

+ faléncia ou extingdo da empresa.

Cada situacdo gera consequéncias diferentes para a rescisdo do contrato, especialmente
em relacdo aos aspectos financeiros. A Figura 26 mostra os tipos e motivos para rescisao de
contratos de concessao e a consequéncias financeiras para o Poder Concedente.

TABELA 8: Tipos de rescisdo e compensagdo/indenizacio

Motivo da rescisdo Descri¢do do Pagamento

Término normal Nenhum pagamento devido.

Descumprimento por parte do O que for decidido em agdo judicial.

governo Geralmente envolve divida mais patrimonio liquido (capital

dos acionistas), mais retorno sobre o patrimonio liquido,
mais custos de quebra de seguros e garantias.

Rescisdo unilateral/encampagio Investimentos ndo amortizados/depreciados pagos
(governo) preVlamen'te: mais o que for decidido em acordo das partes
ou em decisdo judicial.

Geralmente envolve divida mais patrimoénio liquido, mais
retorno sobre o patriméonio liquido, mais custos de quebra de
seguros e garantias, menos o que foi pago previamente.
Descumprimento do parceiro Investimentos nao amortizgdos/depreciados, descontado o
privado/ caducidade; valor da_s m,u!tas contratuais e dos danos causados pela
concessionaria e/ou o que for acordado entre as partes ou
decidido em acdo judicial.

Faléncia ou extincio da empresa Geralmente o que for apurado em inventario, homologado
concessionaria ou decidido em juizo, ou conforme dispuser o contrato.
Forca maaior O que dispuser o contrato. Geralmente envolve divida,

capital dos acionistas menos juros pagos, mais diferenca do
patrimonio liquido, menos dividendos e outros rendimentos
pagos.

Anulacio Depende da causa e do tempo decorrido. Geralmente ndo ha
indenizagao se anulagdo por: ilegalidade da operacao, por
irregularidade do licitante apurada apds assinatura do
contrato ou por decisdo judicial. Pode envolver investimento
realizado pelo contratado e ressarcimento de despesas do
governo com a licitagdo.

Figura 26 - Tipos e motivos de rescisdo de contrato de concessédo e pagamentos devidos
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Efeitos da rescisdo de contratos de concessao.

Os ativos sdo inventariados e revertidos, obrigacdes pendentes sdo liquidadas e é
calculada eventual compensacao/indenizacéo devida.

Medidas e ac¢des prioritarias do governo:

e Continuidade do servico garantindo, se for o caso, obriga¢es continuadas do
parceiro privado e de seus subcontratantes operacionais;

e  Proteger todos 0s ativos que pertencem ao governo contra perdas;
e Garantir o suprimento continuo dos fonecedores de materiais necessarios;

e Proteger toda a propriedade intelectual necesséria para operar os ativos (cadastros,
sistemas de T, manuais, projetos, etc.);

e Alocacdo do pessoal necessarios para continuar as operagoes;
e Calculo de todos os passivos do parceiro privado para liquidacdo de garantias;
e Levantar/avaliar reivindicacdes de quaisquer valores devidos;

e Nomear pessoas qualificadas para calcular valores de indenizacbes ou
compensagdes, quando ndo for atribui¢do da entidade reguladora;

e Manter contatos continuos com todas as partes interessadas.

e Preparar para assumir a operacgao do servico ou entregar a novo contratado.
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10 ASPECTOS DIVERSOS

Alguns aspectos da gestdo da prestacdo de servigos publicos em regime de concessdo e
outras modalidades de delegacdo merecem destaques, devido suas relevancias no processo de
governanca e de gerenciamento dos contratos.

10.1 REGULACAO, FISCALIZACAO E VERIFICADOR INDEPENDENTE

A fiscalizacdo do contrato e da propria prestacdo do servico publico delegado € dever-
poder do Estado, ndo podendo se abster de exercita-la de forma permanente e continuada. A
Lei n° 8.987/1995 estabelece objetivamente a competéncia e a abrangéncia fiscalizatoria do
Poder Concedente sobre a prestacdo do servico delegado (arts. 3°, 23, 29 e 30).

Conforme essa Lei, a fiscalizacdo permanente do servico deve ser feita por érgéo técnico
do poder concedente ou por entidade com ele conveniada, e, periodicamente, por comissdo de
representantes do poder concedente, da concessionaria e dos usuarios. No caso dos servicos de
saneamento basico a Lei n? 11.445 de 2007 atribui competéncias de regulacdo e de fiscalizacdo
da prestacdo delegada dos servicos para a entidade reguladora instituida pelo Poder
Concedente (municipio), para Consércio Publico de que participe, constituido com essa
finalidade, ou para entidade reguladora de outro ente da Federacdo a quem tenha delegado
essas atribuicoes e indicadas nos contratos de delegacéo.

A atuacdo do Verificador Independente geralmente é requerida no gerenciamento de
contratos de concessdo de servicos ndo sujeitos a regulacdo e fiscalizacdo de entidade
reguladora instituida ou designada pelo Poder Publico, como no caso do servico municipal de
iluminacdo publica.

O Verificador Independente atua, particularmente, no gerenciamento de contratos de
PPP, das modalidades de concessdo administrativa ou patrocinada, tendo como atribuigdo
principal avaliar o desempenho da contratada por meio de indicadores pré-estabelecidos e
atestar a qualidade dos servicos e se 0S mesmos estdo em concordancia com o que foi
contratado, cujos requisitos geralmente sdo condicionantes para o calculo e pagamento das
contraprestagdes devidas ao parceiro privado.

10.2 PLANO DE CONTINGENCIAS E EMERGENCIAS E GERENCIAMENTO DE
RISCOS

Contingéncias sdo situacOes indesejadas, sob algum controle do prestador, com
probabilidade significativa de ocorréncia, porem com nenhuma ou limitada previsibilidade,
cuja ocorréncia pode causar danos ou impactos na prestacdo do servico e cuja solugdo pode ter
custos significativos.

Situacbes de emergéncias geralmente sdo consequéncias de atos da natureza ou
acidentais, fora do controle do prestador do servico, e que podem causar danos e transtornos
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significativos a qualidade ou a continuidade da prestacdo do servico em condicGes
satisfatorias, cujo reparo ou mitigacdo pode envolver custos significativos.

Um plano de contingéncias e emergéncias deve ser desenvolvido como parte do manual
de gerenciamento de contrato, visando o monitoramento dos riscos envolvidos e a adocdo de
medidas preventivas ou de reparo ou mitigacdo dos seus efeitos na prestacéo do servico.

O parceiro privado deve prever e reservar recursos de contingéncia no seu orgamento, ou
prover garantias ou seguros para os riscos identificados que assumiu no contrato. Do seu lado,
0 governo também deve ter plano de contingéncia para os riscos assumidos no contrato,
observadas as regras e limites do orcamento publico.

Aguns riscos de situacGes de emergéncias geralmente podem ser cobertos por seguros ou
outras formas de garantias. Para aqueles riscos que nao for possivel assegurar ou prover
garantias, como pandemia, greve e atos criminosos, os custos geralmente sdo compartilhados.

O Plano de contingéncias e emergéncias é fundamental para a identificacdo dos riscos
contratuais inerentes a prestacdo dos servicos ou os decorrentes de forca maior, bem como
para a definicdo sobre a parte que deve assumir 0s riscos e das garantias ou seguros que devem
ser constituidos e dos respectivos valores.

O plano de contingéncia e emergéncia deve caracterizar:

Eventos que podem causar danos ou afetar a regularidade do servico;
 Impacto nos servicos no curto e longo prazo;

» Medidas de remediac&o e prazos para execucao;

* Medidas de emergéncia no caso de incidente grave;

+ Estratégia de comunicacdo (interna e externa);

» Equipe e recursos e como eles serdo mobilizados no menor tempo;

+ As etapas necessarias para retornar o sevico a situacao normal pés-crise;
» Autorizacao que possa ser exigida e quem é responsavel;

+ Lista do pessoal-chave, incluindo suas informagdes de contato, o papel e
responsabilidade de cada um.

Embora seja altamente improvavel, alguma forma de planejamento de contingéncia por
eventos de forca maior precisa ser feito, pois tais eventos geralmente sdo significativos em
termos de impacto, e o risco associado é compartilhado entre as partes.
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Nos casos dos servicos de saneamento basico, o plano de contingencias e emergéncias
previsto no PMSB, se houver e contemplar as principais situacdes de riscos, pode ser
referéncia,

10.3 INSTITUICAO E GESTAO DE FUNDO DE SANEAMENTO

O Fundo Municipal de Saneamento Bésico (ou do Consorcio) previsto na Lei n° 11.445
de 2007 é instrumento permanente de capitalizacdo e gestdo dos recursos destinados aos
investimentos nos servigos de saneamento basico, podendo incluir o custeio de subsidios e
isengOes legais, constituindo-se em fonte rotativa de financiamento direto, ou de alavancagem
de empréstimos, para futuras ampliacbes e reposi¢des, reformas ou modernizagdo das
infraestruturas dos servigos de saneamento basico.

No caso de servigcos concedidos a terceiros, este fundo se constitui em instrumento e
mecanismo necessario para garantir a continuidade da prestagdo dos servigos depois de sua
reversdo, capitalizando os recursos para a realizacdo de novos investimentos e para a
manutencdo ou reposicdo dos ativos existentes.

Este fundo pode ser instituido como fundo contébil, gerido por um conselho gestor
definido no instrumento legal de sua criagéo e operacionalizado pela unidade administrativa
(secretaria, autarquia) responsavel pela gestao dos servicos.

Fontes de capitalizag&o:
* resultado da avaliacdo dos ativos existentes em operacdo, no caso de concessao;

+ parcelas das taxas e tarifas relativas a depreciacdes e amortizacdes e remuneragdo dos
investimentos, no caso de prestacdo direta, ou parcelas da receita dos servicos
definidas no contrato, no caso de concessao;

» transferéncias voluntarias de outros entes federativos;
» multas associadas aos servicos;

* receitas de aplicacdo financeira do préprio fundo;

doac0es e outras fontes.

10.4 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO DA CONTINUIDADE DA OPERACAO DO
SERVICO REVERTIDO

O estudo e a decisdo do governo para a delegacdo da prestacdo do servico pressupdem
que seja considerada a solucdo de continuidade da prestacdo do servico ao término da
delegacéo.
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Quando se tratar de servico autossustentavel com a cobranca de taxas e tarifas, e a
motivacao para a delegagédo do servico tenha como justificativa a realizacdo dos investimentos,
para 0s quais o governo ndo dispde de recursos ou de capacidade de financiamento,
normalmente se espera a retomada da prestacdo direta do servi¢o pelo seu titular.

Nos casos em que a motivacdo decorre de opcao ou estratégia administrativa definida
para a politica pablica, pode ocorrer a continuidade da prestacdo delegada do servigo,
mediante contratacdo de nova delegacdo. Caso que se aplica especialmente aos servigcos de
manejo de residuos sélidos urbanos em razao de suas caracteristicas,

Em qualquer das hipoteses, o governo deve estabelecer a estratégia e planejar os
processos e medidas para a continuidade da prestacdo do servigo a serem implementadas na
fase final da delegacdo vigente, mas que geralmente influenciam os objetivos e as acdes de
gerenciamento e monitoramento da prestacao do servico desde sua etapa inicial.
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