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CAPITULO 12
AGENCIAS EXECUTIVAS

Nos termos do Plano Diretor, temos dois tipos de agéncias executando
atividades exclusivas de Estado: as “agéncias executivas” e as “agéncias regu-
ladoras”. Ambas sio, em principio, autarquias que foram dotadas de uma
autonomia especial ao serem qualificadas como executivas ou como regula-
doras. Em alguns casos, entretanto, algumas-das atuais fundag¢des publicas
executam atividades exclusivas do Estado, podendo, também, ser qualifica-
das como agéncias executivas.!42

As agéncias reguladoras sdo mais autdonomas do que as agéncias executi-
vas, na medida em que a autonomia das primeiras deriva do fato de executa-
rem politicas permanentes do Estado, enquanto as ultimas devem realizar
politicas de governo. Algumas autarquias estao sendo transformadas ou cria-
das como agéncias reguladoras; todas as demais deverdo, gradualmente ser
transformadas em agéncias executivas. As agéncias reguladoras executam uma
politica de Estado, prevista na lei de sua criagdo, que em principio nido deve
variar com a mudanca de governo. Em geral regulam precgos, e sua missao é,
em um mercado monopolista, estabelecer precos como se houvesse mercado
competitivo. O governo pode mudar, mas a expectativa dos agentes econd-
micos, que investiram no setor regulado, é que seja mantida a politica de ga-
rantir a concorréncia ou fazer com que a lei do valor prevaleca. Ja as agéncias
executivas, embora tenham também objetivos definidos em lei, devem variar
suas politicas em fung¢do das prioridades estabelecidas pelo partido ou pela
coalizao partidiria no poder. Esta claro que embora se possa estabelecer esse
critério distinguindo os dois tipos de agéncia, na pratica existem muitas areas
cinzentas entre elas.

A caracteristica essencial das agéncias executivas € uma maior autono-
mia de gestio e uma maior responsabilidade pelos resultados institucionais
apresentados. Com a ampliagdo de sua autonomia de gestdo, busca-se ofere-
cer as instituicdes qualificadas como agéncias melhores condigées de adap-
tagio as alteracdes no cendrio em que atuam e as demandas e expectativas

142 Para escrever este capitulo, contei com a colaboragao de Helena Pinheiro.
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de seus usuirios, e um melhor aproveitamento de oportunidades favoraveis
ao melhor gerenciamento dos recursos publicos. A ampliacdo de sua auto-
nomia por meio da concessdo de flexibilidades gerenciais, entretanto, esta
subordinada a assinatura de contrato de gestdo com seu ministério supervisor,
no qual se firmardo, de comum acordo, compromissos de resultados. Ja as
agéncias reguladoras, dada sua maior autonomia em relagdo as agéncias exe-
cutivas, dado o fato de que ndo cumprem politicas do governo mas do Esta-
do, nio terio, em principio contrato de gestdo.'4?

AGENCIAS EXECUTIVAS E AGENCIAS REGULADORAS

A condicdo de que a agéncia realize “atividade exclusiva de Estado™ é
de verificacdo relativamente simples. Agéncias que, no que se refere a im-
plementagido de politicas piblicas, exercam tarefas como arrecadagio de
impostos, promogio da seguridade social basica, garantia da seguranga pu-
blica, fiscalizagdo do cumprimento de determinagdes legais, bem como regu-
lamentacdo e regulagio de mercados, podem ser definidas como agéncias
executivas.

As instituicdes responsaveis por atividades de regulamentagao e regu-
lagio de mercados, entretanto, merecem um nome diferente — Agéncias Re-
guladoras. Poderiam ser entendidas como uma espécie de agéncia executi-
va, dotada de autonomia maior, uma vez que sua administragao deve seguir
principios muito semelhantes. Entretanto, devem ser tratadas separadamente,
pois terdo, por lei — e nao por mera delegacdo do Presidente da Republica
— uma relativa independéncia em relagdo ao governo. A diferenca entre os
dois tipos de agéncia esta no fato de que, embora as duas gozem de maior
autonomia administrativa, as agéncias reguladoras sdo entes publicos mais
autébnomos em relagao ao governo, uma vez que a elas compete cumprir po-
liticas de Estado, de carater mais amplo e permanente, em defesa do cida-
dio, nio devendo, por isso, estar subordinadas a prioridades e diretrizes de
um governo especifico. Seus dirigentes sao detentores de mandato e tém sua
indicacio aprovada pelo Congresso, 0 que ndo acontece com 0s dirigentes
das agéncias executivas, que sio de livre nomeagao e exoneragao pelo Pre-
sidente da Republica.

Em principio, as agéncias reguladoras regulam precos de servigos pu-
blicos monopolistas. Sua politica permanente — uma politica de Estado — é
determinar o preco que seria o de mercado se houvesse mercado. Ndo cabe

143 Nio obstante, a ANEEL incluiu contrato de gestdo na sua lei de criagdo. O ndo-
cumprimento do contrato seria uma razio legitima para defini¢io de diretor com mandato.
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ao governo definir uma politica de pregos para elas. Os bancos centrais, por
exemplo, sdo agéncias reguladoras cuja missdo permanente, que deve inde-
pender de qual partido esteja no governo, € garantir a estabilidade da moeda.

Nem sempre € facil saber com clareza se uma agéncia deve ser regula-
dora ou executiva, embora os critérios gerais sejam claros. Da mesma for-
ma, nem sempre é possivel identificar, prontamente e de forma inequivoca,
a caracteristica de exclusividade de alguns servigos e atividades hoje a cargo
de entidades estatais. Havera sempre areas cinzentas, entre as atividades ex-
clusivas de Estado e os servigos sociais e cientificos que-o Estado promove
ou financia.

No governo Fernando Henrique Cardoso, as agéncias reguladoras as-
sumiram um papel fundamental, na medida em que se eliminou o monopé-
lio da Petrobras sobre o petréleo e se iniciou a privatizacdo dos servigos pu-
blicos monopolistas de comunica¢oes e de energia elétrica. Depois de um
debate no governo e no Congresso, sobre o grau de autonomia de que deve-
riam gozar essas agéncias, no qual o Conselho da Reforma do Estado teve
um papel importante, advogando a autonomia como uma garantia para os
investidores, uma autonomia limitada, mas efetiva, foi afinal aprovada para
as trés agéncias reguladoras criadas por lei (ANP — Agéncia Nacional do
Petroleo, ANATEL — Agéncia Nacional de Telecomunicagées e ANEEL —
Agéncia Nacional de Energia Elétrica). O governo brasileiro, que ja contava
com duas agéncias reguladoras — o Banco Central e o CADE — Conselho
Administrativo de Defesa Econdémica —, passou a contar com cinco agéncias
reguladoras.

QUALIFICAGAO COMO AGENCIA EXECUTIVA -

A clara separacgio entre as secretarias formuladoras de politicas piibli-
cas, situadas no nicleo estratégico do Estado, e as agéncias executivas é uma
caracteristica fundamental da Reforma Gerencial que esta sendo implemen-
tada. Quando atividades de prestagdo de servigos estdo sendo realizadas no
ambito das secretarias de um ministério, é necessario que se promova a dis-
cussdo sobre a possibilidade de sua transferéncia para uma institui¢do des-
centralizada ja existente e que atue em irea compativel. Com isso, evita-se a
criagdo desnecessaria de novas instituigdes, racionalizando a agao do Esta-
do, evitando superposicoes e concentrando, numa mesma entidade e sob a
supervisio de um mesmo ministério, atividades e servigos que estejam a ele
subordinados. Na impossibilidade de agrega-los em uma institui¢ao ja exis-
tente, torna-se necessaria a criagio, em principio, de uma autarquia a ser
qualificada como agéncia executiva.
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Desonerado das atividades de execugdo, o nuicleo estratégico tem me-
lhores condicdes de se dedicar as suas atividades precipuas, que sao, funda-
mentalmente, formulacdo e avaliagdo de diretrizes e politicas publicas e acom-
panhamento e avaliagao das institui¢oes descentralizadas sob sua supervisao,
de forma a garantir a implementagdo das politicas e a observancia das dire-
trizes por ele formuladas. Assim, o nicleo estratégico se fortalecera de duas
maneiras: concentrando atencdo na fungio principal de formulador e avalia-
dor de politicas e dispondo de instrumentos e ferramentas para realizar um
acompanhamento e uma supervisio efetivos das institui¢des descentralizadas
a ele vinculadas.

O processo de qualificagdo de uma autarquia ou fundagao se da em
quatro etapas: decisdo do ministério supervisor da instituigdo a ser qualifi-
cada; assinatura de protocolo de intengdes, com a constituicdo de comissdo
coordenadora, que sera responsavel pela condugido do processo de transfor-
macao; assinatura de contrato de gestio; e decreto de qualificacdo da insti-
tuicio como Agéncia Executiva. No caso de atividades e servicos que venham
sendo executados pelo préprio ministério, o processo incluira uma etapa de
criagdo de autarquia ou fundacio.

A denominacio Agéncia Executiva € uma qualificagdo a ser concedida,
por decreto presidencial especifico, a autarquias e fundacoes publicas respon-
saveis por atividades e servigos exclusivos do Estado. O Projeto Agéncias
Executivas gerenciado pelo Ministério da Administragao Federal e Reforma
do Estado, portanto, nio institui uma nova figura juridica na administracdo
publica, nem promove qualquer alteracao nas relagées de trabalho dos ser-
vidores das instituicdes que venham a ser qualificadas. A transformacao de
uma entidade em agéncia executiva se da por adesdo, ou seja, os orgaos e
entidades responsiveis por atividades exclusivas do Estado candidatam-se a
qualificacdo, se assim o desejar a propria instituicdo e, obviamente, seu mi-
nistério supervisor.

PLANO, INDICADORES E CONTRATO

Nio basta, entretanto, a manifestagdo da vontade das instituigoes e res-
pectivos ministérios. A qualificagdo de uma instituicdo como agéncia executi-
va, exige, como pré-requisito basico, que a instituigdo candidata tenha um
plano estratégico de reestruturagio e desenvolvimento institucional em an-
damento, uma defini¢do clara dos indicadores de desempenho e um contra-
to de gestdo, firmado com o ministério supervisor. O plano estratégico visa
garantir que a agéncia parta de bases firmes, com sua missao € seus macro-
processos bem definidos, com uma estrutura organizacional e um quadro de

228 Luiz Carlos Bresser Pereira



pessoal adequado, tanto do ponto de vista qualitativo como do quantitati-
vo. O contrato de gestdo é o principal instrumento para garantir ao ministé-
rio supervisor melhores condigdes de acompanhamento e supervisdo dos re-
sultados das agéncias executivas. O contrato de gestao estabelecera metas e
objetivos estratégicos a serem atingidos pela instituigdo em determinado pe-
riodo de tempo, assim como os indicadores que permitirdo mensurar seu
desempenho na consecug¢io dos compromissos pactuados no contrato.

Da mesma forma que acontece no Programa de Reestruturagdo e Qua-
lidade dos Ministérios, a primeira condicdo para a declaracao de uma enti-
dade do Estado como agéncia executiva € a de que tenha se reestrururado de
acordo com um plano estratégico. Para que uma institui¢ao cumpra com efe-
tividade sua missdo, é imprescindivel que suas a¢des decorram de um plane-
jamento em permanente processo de revisdo. Nio se trata de lograr o plano
perfeito, ou o plano de “v6o cruzeiro” da instituicao, uma vez que isso niao
existe na pratica. O administrador publico, da mesma forma que o gerente
privado, sabe que a realidade a sua volta e dentro da organizagdo esta sem-
pre mudando, exigindo dele sentido de oportunidade, agilidade para se inte-
grar de forma interativa. E preciso evitar o “planejamento ocasional” que nio
é outra coisa senio a falta de planejamento. Mas € preciso ndo acreditar de-
mais no planejamento, nao pensa-lo como algo imutavel; o planejamento é
no maximo um exercicio permanente e sistemadtico, que, para ser bom, deve
estar sempre se modificando, ajustando-se a realidade interna e externa em
mudanga.

A existéncia de metas e principalmente de indicadores de desempenho
claros para as entidades descentralizadas é essencial para o controle de re-
sultados. Se os objetivos estratégicos sdo resultados de dimensdo mais geral
pretendidos pela instituigdao, as metas de desempenho sao agGes mais concretas
e objetivas, necessarias ao atingimento dos objetivos estratégicos e que vao
constituir a matéria-prima da avaliagdo do desempenho institucional. As metas
devem declarar os niveis de desempenho minimamente aceitdveis e devem ser
preferencialmente quantificaveis. Em alguns casos, pode-se admitir uma data
de conclusio como medida de atingimento de uma meta. As metas devem ser
realistas, mas desafiadoras, encorajando o progresso em relagdo aos niveis
histéricos de desempenho. Metas ndo-realistas ou que nio representem de-
safio podem levar a perda de credibilidade e a desmotivagio em relagdo ao
seu atingimento. As metas devem ser escritas de forma que, mesmo pessoas
nao-familiarizadas com a organizacdo sejam capazes, apenas pela leitura, de
entender os resultados esperados. No processo de defini¢io de metas, deve-
se evitar a tentagdo de querer medir tudo, restringindo a mensuragio as ati-
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vidades criticas, isto é, aquelas que tenham um impacto direto e mais forte
no resultado do processo como um todo.

Definidas as metas, sera possivel definir os indicadores de desempenho,
expressos em unidades de medida que sejam as mais significativas para aqueles
que vio utiliza-los, seja para fins de avaliagao seja para subsidiar a tomada
de decisio com base na informacio por eles geradas. Um indicador de de-
sempenho é composto de um nimero, ou percentual, que indica a magnitu-
de (quanto), e uma unidade de medida, que da ao nimero ou percentual um
significado (o qué). Para medir o desempenho institucional é necessario co-
letar os dados. Entretanto, desenvolver novos sistemas de coleta de dados pode
ser dispendioso; o tempo e o esfor¢co devem ser comparados com os beneficios.
Por isso, o entusiasmo pela construgdo de um novo sistema deve ser contido
pela realidade dos custos da coleta e do processamento dos dados. Normal-
mente, pode ser feita uma melhoria nos sistemas de coleta e processamento
ja existentes, a um custo razodvel.

Definidos os indicadores de desempenho, temos condigoes de estabele-
cer o contrato de gestdo, por meio do qual o ministério supervisor exercera
o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho institucional das enrtida-
des descentralizadas, sejam elas agéncias executivas ou organizacdes sociais.
O contrato de gestio constitui-se no principal instrumento de gestdo estraté-
gica das entidades descentralizadas. Para garantir que as politicas publicas
formuladas pelo niicleo estratégico sejam implementadas e as demandas e
expectativas da sociedade atendidas, a dindmica de monitoramento do con-
trato de gestdo torna possivel a identificagio — preferencialmente de forma
antecipada — de eventuais dificuldades ou desvios, a tempo de se promove-
rem as alteracdes necessarias, seja nas condi¢des, seja nos objetivos e metas,
ou na sua forma de implementagao.

Na elaboracio do contrato de gestdo, a instituicao e 0 ministério su-
pervisor buscam assegurar que os objetivos e metas tenham coeréncia com a
missdo institucional, que tenham sido identificadas as fontes basicas de da-
dos que permitirdo definir e acompanhar os indicadores de desempenho, e
que a linguagem utilizada possa ser compreendida por todos, inclusive as pes-
soas que nio pertengam a instituigao.

Na execucido do contrato de gestdo, uma pega essencial sdo os relat6-
rios dos resultados alcancados. Os relatérios vinculardo as informagdes so-
bre o desempenho alcangado 2 missdo e aos objetivos estratégicos. Sem o
entendimento desse vinculo, os usuarios das informagdes podem nao ser ca-
pazes de julgar o progresso em direcdo aos resultados esperados. Os dados
do relatério devem ater-se as questdes cruciais, relativas ao cumprimento da
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missdo institucional e ser apresentados de forma concisa e compreensivel,
inclusive para quem nio pertence 2 instituigdo, de forma a aumentar a trans-
paréncia da administragdo e facilitar o controle social.

Os relatérios, além de prestar contas sobre a atuagdo da instituicdo,
precisam conter informagdes que sejam uteis para a tomada de decisoes, com
vistas a eliminacdo de fatores que tenham sido identificados como constran-
gedores a um melhor desempenho institucional, sempre com o foco no aten-
dimento as diretrizes governamentais e as necessidades dos usuarios/clientes.
Merecem especial atengdo os dados relativos aos motivos pelos quais os pra-
zos ou os resultados alcancados diferem, positiva ou negativamente, das metas
estabelecidas. No caso de nio-cumprimento das metas, essa explicacdo €
fundamental para que a unidade descentralizada, o ministério supervisor, o
Congresso e outras institui¢gdes piblicas possam decidir o que fazer. No caso
de superacdo de metas, as informag¢des poderio servir de exemplos a serem
seguidos para que se alcancem resultados semelhantes. Além de explicitar os
motivos pelos quais metas e prazos ndo foram cumpridos, o relatério deve
conter informacdes sobre as agdes que estdo sendo, serdo ou devam ser to-
madas pela instituigdo ou por outros 6rgaos para corrigir esses desvios.

AUTONOMIAS OU FLEXIBILIDADES E CONTROLE

Visando dotar as agéncias executivas da agilidade e da flexibilidade in-
dispensdveis para garantir efetividade as suas agoes, no cumprimento de sua
missdo, o Programa de Agéncias Executivas prevé a concessdo de algumas
autonomias ou flexibilidades especiais para as agéncias, como condigdo in-
trinseca ao modelo de gestdo que se pretende ver implementado e mantido.
As autonomias propostas relacionam-se a gestdo dos recursos colocados a
disposicdo das instituicdes, em relagdo a trés areas, basicamente: or¢camento
e finangas; gestao de recursos humanos; e servigos gerais e contratacdo de bens
€ Servigos.

A légica que sustenta a proposta de ampliagdo da autonomia gerencial
das agéncias é a de que, para se responsabilizar pelos resultados demandados
e acordados em um contrato de gestdo e pelo uso dos recursos piblicos co-
locados a sua disposigdo (financeiros e ndo-financeiros), as instituigdes pre-
cisam ter um maior poder de decisio sobre os meios de atingi-los. E mais
importante cobrar o “qué”, deixando a cargo das institui¢oes a decisao sobre
o “como”, obviamente exigindo de seus dirigentes a observancia das leis. Com
isso, a administracdo publica foge de um ciclo vicioso — e perverso para a
sociedade —, no qual as instituigdes argumentam que ndo podem apresentar
melhores resultados porque nio detém o controle dos “meios” e os con-
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troladores dos “meios” argumentam que nio podem passar para as institui-
¢Ses o seu controle porque elas ndo apresentam resultados.

No que se refere ao aspecto or¢camentério-financeiro, pretende-se que
as agéncias executivas tenham seu orgamento disposto de uma forma mais
agregada, com os recursos alocados em apenas um projeto ou sub-atividade,
respeitada a distingdo entre os grupos de despesa (pessoal e outros custeios e
capital). Além disso, para que os resultados pactuados possam efetivamente
ser alcancados, é preciso garantir as instituigdes que Os recursos constantes
do orcamento sejam efetivamente disponibilizados, afastando-se, portanto,
a possibilidade de cortes ou contingenciamentos que inviabilizariam a con-
secucio dos compromissos acordados no contrato de gestao. Entretanto, se
obtiverem da Cimara dos Deputados orgamento maior do que aquele pro-
posto pelos ministérios da drea econdmica, essa garantia deixa de existir para
os valores adicionais.

Em relacdo a gestdo de recursos humanos, busca-se uma relagio com
os servidores baseada no desempenho e no mérito, com a definigio de meca-
nismos financeiros de reconhecimento como, por exemplo, a concessido de
formas de bonificagao por desempenho. Também se pretende que as agéncias
executivas contem com autorizagao prévia para realizar concursos e nomear
os candidatos aprovados, desde que existam vagas e recursos or¢amentarios
necessdrios ao custeio do gasto. Para isso, € imprescindivel que a institui¢dao
ja tenha definidos os perfis profissionais requeridos para a execugdo de suas
atividades e os quantitativos necessarios. :

Quanto a gestdo dos servigos gerais e contratagdo de bens e servigos,
objetiva-se dotar as agéncias executivas de um minimo essencial de autono-
mia de gestdo. A concessdo de um limite diferenciado de dispensa de licita-
¢do para contratagio de servigos, compras e obras de engenharia ¢ uma das
medidas de organizagio administrativa que estdo disponibilizadas para as
agéncias. Além disso, parte do esfor¢o empreendido no sentido de dota-las
de maior autonomia e agilidade nas agdes do dia-a-dia, compreende a per-
missdo para que possam, mediante edi¢do de regulamento préprio, dispor
sobre assuntos relacionados a alguns itens, tais como opcionais de seguran-
ca a serem instalados em veiculos automotores de carga, fiscaliza¢ao, pesquisa
ou de transporte de servidores, e fixagao de limites para atendimento de des-
pesas de pequeno vulto.

A dispensa, para as agéncias executivas, da obrigatoriedade da firmatura
de termos aditivos a convénios de vigéncia plurianual — quando destinados
exclusivamente a indicacdo do crédito orgamentdrio que dara suporte ao gasto
no exercicio — é, também, medida de racionalizagdo administrativa e as
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poupara de atividades meramente burocraticas, substituidas pela publicida-
de dada as notas de movimentagao de crédito ou de empenho emitidas.

As agéncias executivas deverao contar, ainda, com maior autonomia para
adaptar suas estruturas organizacionais as suas necessidades de funcionamen-
to. Definidos os cargos da alta administragdo, serd atribuicdo de cada Agén-
cia, ai consideradas as suas peculiaridades de atuacdo, ajustar o restante da
estrutura livremente, respeitando o quantitativo de cargos em comissao dis-
ponivel. A critério dos ministérios supervisores podera, também, ser delega-
da ao dirigente maximo das agéncias executivas competéncia para reade-
guagdo ou aprovagido de suas estruturas regimentais ou de seus estatutos.

A EXPERIENCIA DA IMPLEMENTACAO — DIFICULDADES .

No processo de implementagdo do Projeto Agéncias Executivas com
unidades-piloto, a primeira constatagio foi a de que o grande fator motivador
da adesdo das institui¢cdes era a possibilidade de ampliacdo de sua autono-
mia de gestdo, devido ao fato de as organizagoes se sentirem sufocadas pelos
entraves da burocracia da administracao publica. Entretanto, o processo de
reestruturacio institucional, necessario para que uma instituicao seja quali-
ficada como agéncia, exige uma reflexdo por parte das organizacdes. Na
implementac¢io do projeto, o que se constata € que as instituicoes estao mui-
to pouco preparadas para essa reflexdo, seja sob o aspecto da competéncia e
da habilidade para a condug¢do de um planejamento consistente, seja no que
diz respeito a determinacdo necessiria para levantar questdes dificeis de se-
rem enfrentadas, principalmente as relativas a revisdo de estruturas orga-
nizacionais e de pessoal.

Ao promover a reflexdao sobre missdo, visao de futuro, macroprocessos
e objetivos estratégicos, o Projeto Agéncias Executivas enfrenta, ainda, a
questio da falta de integragdo entre as diversas areas das institui¢bes que, em
boa parte dos casos, atuam de forma estanque, como se fossem, cada qual,
instituicdes distintas e, muitas vezes, rivais. Isso faz com que se torne dificil
a revisio de processos, procedimentos e rotinas necessaria a melhoria do
processo produtivo das institui¢des. A tendéncia que se nota é a manutengdo
das atuais tarefas/atividades, de forma a se manter os “poderes” e espagos
conquistados, com grande impacto, inclusive, sobre iniciativas de informa-
tizagdo. Outra questio que tem apresentado dificuldades é a que se refere as
informacdes e aos processos de comunicagio interna e externa das institui-
coes. Uma boa gestao depende, fortemente, da qualidade e do fluxo de in-
formacédes institucionais. Para que uma institui¢io formule um bom contra-
to de gestdo e possa cumpri-lo adequadamente, por exemplo, ela precisa ter
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um efetivo sistema de informacdes gerenciais que possibilite o acompanha-
mento de seu desempenho e subsidie o processo decisorio. Além disso, ela
precisa compartilhar e trocar informagoes com todos os seus funcionarios,
que sdo, afinal, os responsdveis pelas agoes. Da mesma forma, é preciso es-
tar em permanente contato com os clientes e usudrios que sao Os principais
juizes do desempenho da instituicao.

Em outro sentido, a implementagdo do Projeto Agéncias Executivas busca
o fortalecimento dos Ministérios, no que diz respeito a sua fungio de super-
visio de suas vinculadas e a sua relagio com essas organizagoes, que deve ser
de estreita parceria para que se garanta o sucesso da implantagao de uma
administracio gerencial e, consequentemente, a qualidade dos servigos pres-
tados ao cidaddo. Sob esse aspecto, o projeto enfrenta dificuldades impor-
tantes exatamente na integragio dos dirigentes dos ministérios supervisores
das institui¢des candidatas a qualificagdo. Em sua grande maioria, esses di-
rigentes conhecem pouco, ou mesmo desconhecem, o Plano Diretor e, por-
tanto, os objetivos especificos do projeto. Além disso, mesmo os Ministérios
assinando protocolos de intenc¢des, nao tem ocorrido uma efetiva integragio
de seus dirigentes ao processo de transformacio de suas vinculadas, notan-
do-se pouco comprometimento com o acompanhamento das a¢Ges previstas
no protocolo de intengdes e que sdo pré-requisitos basicos e fundamentais para
que a qualificagdo das institui¢des como agéncias executivas seja possivel.
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