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RESUMO

A Administracdo Publica Federal apresentou expressivo crescimento de sua atuacdo,
notadamente com a implantacdo de Programas estruturantes, aplicados nacionalmente, e que
se somam as ja complexas atividades estatais. Diante desse cendrio, a atuacdo do controle
externo, exercido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), também se desenvolveu de forma
a acompanhar a regularidade e efetividade da utilizagdo dos recursos publicos. Contudo, a
partir dessa atuagdo de controle, sobreveio ainda manifestagdes dos gestores publicos,
especialmente, do poder Executivo Federal, contra determinadas medidas adotadas pelo TCU
no exercicio de fungdes, que no entender deles ndo contribuiam para a eficiéncia da gesto,
fato que acabou por fomentar discussdes sobre o papel do controle na Administra¢do. Nesse
sentido que o presente trabalho destina-se a elucidar essa suposta dicotomia entre gestdo
publica eficiente e controle externo exercido pelo TCU, demonstrando como o controle
encontra-se inserido na melhoria da Administra¢do Publica Federal - APF, bem como a sua
evolu¢do no sentido de alinhar-se as atuais demandas da sociedade e do Estado. Com isso,
sera possivel concluir que o papel do TCU na melhoria da APF ocorre quando os beneficios
gerados pela sua atuagdo, sejam beneficios financeiros e operacionais, servem para combater
os chamados fatores impeditivos de uma Administragdo Publica eficiente, nesse trabalho

identificados como os desvios de legalidade e/ou finalidade e operagdo inadequada.

Palavras-chave: Tribunal de Contas da Unido. Melhoria da Administragdo Publica Federal.

Gestdo Publica.



ABSTRACT

The Federal Public Administration presented an expressive growing of its performance,
especially with the establishing of structurant Programmes, applied nationally, added to the
yet completed complex state activities. From that scenery it also developed it self so to
accompany the regularity and effectiveness of the use of the public recourses. However from
this control performance public the public administrators’ manifestations supervened yet
especially from the Federal Executive power against determined measures adopted by the
TCU during the exercise of functions that, according to their understanting, didin’t contribute
to the effectiveness of the administration, a fact which finished of the control of the
administration. In this way the present paper aims at explaining that supposed dicotomy
between efficient public management and external control exerced by the TCU, so
demonstrating how the control is inserted in the improvement of the Federal Public
Administration (APF) as well as the evolution in the sense of aligning it self to the present
demands of the society and the state. Thus it will be possible to conclude that role of the TCU
in the improvement of the APF occurs when the beneficts, generated by its performance, be
finantial and operational beneficts. So they serve to combat the so called impeditive factors of
an effective Public Administration, is this paper identified lie the divertions of legality and/or

finality and inadequate operation.

Key-words: Union Accounting Tribunal. Improvement of the Federal Public Administration.

Public Administration.
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1 INTRODUCAO

Segundo Taylor (1990), a Administragdo ¢ uma Ciéncia que consiste em certa
combinagdo de elementos para alcance de um objetivo especifico. Com isso, a Administragdo
Publica constitui-se importante segmento da Ciéncia administrativa. Ela representa o
aparelhamento do Estado e funciona como o instrumento do governo para planejar, organizar,
dirigir e controlar todas as a¢des administrativas, no sentido de dar plena e cabal satisfagéo
das necessidades coletivas basicas.

Como a seara governamental constitui uma forma organizacional especifica, a
aplicabilidade de mecanismos de controle presta-se a funcionalidade distinta daquela
praticada na esfera privada. Com a ascensdo do Estado Republicano democratico de direito,
onde o Poder deriva do povo e é por ele exercido, direta ou indiretamente, estando os gestores
publicos adstritos aos mandamentos legais no regime juridico administrativo, emergiu a
necessidade de remodelar os meios de controle entre sociedade e governantes.

Desta forma, as peculiaridades do setor publico, como regime juridico
administrativo e a forma burocratica de organizagdo, acabara por enaltecer os aspectos
controlatdrios existentes nesse ramo. Assim, segundo Carvalho Filho (2007, p. 828) “a
natureza juridica do controle ¢ a de principio fundamental da Administragdo Publica”,
devendo ser exercido, portanto, em todos os niveis de poder administrativo estatal.

Na mesma linha, Castro (2007, p. 118) enfatiza que Estado democratico de
direito, adotado pelo sistema brasileiro, necessita de mecanismos de controle “que possam ser
exercidos por agentes que estejam fora da estrutura administrativa e que sejam, por assim
dizer, totalmente desvinculados e imparciais em relacdo a atividade que serd objeto do
controle”.

Essa énfase na fungdo controle aplicada a Administracdo Publica mostra-se
relevante pela natureza juridica existente e o consequente enfoque fiscalizador da sociedade
sobre as acdes dos gestores publicos, de forma a evitar-se que estes ajam em nome de
interesses particulares, deles ou de outrem.

Nio obstante as consideragdes sobre a presenca do controle na Administragdo
Publica, ha que se destacar as formas pelas quais esse controle podera ser exercido. Neste
sentido, Guerra (2011, p. 90) destaca que “o controle da Administracdo € género, de onde
podemos retirar varias espécies, ndo havendo uma classificacéo definitiva”. Assim, segundo o
mesmo autor, a classificagdo do controle publico segundo aspecto da localizagdo do

controlador apresenta as formas de controle interno, o controle externo e o controle social.
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Tendo em vista o interesse deste trabalho no controle externo sobre o Estado,
recortaremos apenas esse meio de controle para estudo. Assim, quando no d&mbito da estrutura
organizacional publica sdo criados 6rgdos especificos de atuagdo no controle, como 6rgdos
independentes e originarios da Constituicdo da Republica, tem-se o chamado controle externo,
representado pelo Poder legislativo com o auxilio dos Tribunais de Contas.

Dessa maneira, conforme Guerra (2011), os Tribunais de Contas atuardo de forma
independente, com atribui¢cdes proprias, exercendo o controle externo da administragdo
publica cujo produto dessa a¢do destina-se a auxiliar o Poder Legislativo.

Com fulcro nesse contexto, abre-se um leque de oportunidades para identificar e
evidenciar as formas de atuag¢do do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e os seus beneficios
administrativos e operacionais no funcionamento das organiza¢des publicas, contribuindo

para a melhoria da Administrag@o publica.

1.1 Problema da pesquisa

Ainda que os debates acerca da modernizagdo do Estado sejam latentes, a nogéo
de controle continua presente. Ademais, o paradigma de atuagdo da atividade de controle
externo exercida pelo Tribunal de Contas da Unido modificou-se para expressar, como missio
institucional do TCU, em seu planejamento estratégico atual: “Controlar a Administragdo
Publica para contribuir com seu aperfeicoamento em beneficio da sociedade™.

Como a atuacdo do controle externo na Administragdo Publica Federal encontra-
se pautada em competéncias legais e sabendo-se que o Tribunal de Contas da Unido encontra-
se nesse contexto, procura-se, assim, evidenciar as formas de atuag@o daquela Corte de Contas
no processo de melhoria da gestdo publica federal. Para tanto, a pergunta de pesquisa deste
trabalho de investigacdo académica é:

Quais as competéncias do Tribunal de Contas da Unido, de acordo com os

dispositivos legais, para a melhoria da Administragdo Publica Federal?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os beneficios do controle oriundos das competéncias do Tribunal de

Contas da Unido para melhoria da Administragcdo Publica Federal.
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1.2.2 Objetivos especificos

Considerando o objetivo principal e o vasto campo de atuacdo do Tribunal de
Contas da Unido no ambito da Administra¢do Publica, colhe-se como objetivos especificos:
a) Identificar as competéncias do Tribunal de Contas da Unifo na legislacdo;
b) Identificar as formas de beneficios para a Administragdo Publica Federal
decorrente da atuagdo do Tribunal de Contas da Unio;
c¢) Verificar a compatibilidade dos instrumentos de controle utilizados pelo

Tribunal com o aprimoramento da Administragdo Publica Federal.

1.3 Justificativa

A pesquisa proposta se justifica pela atualidade e relevancia do tema no contexto
da Administragdo publica brasileira, visto que uma gama importante de estudos tem sido
desenvolvido sobre as novas formas de administragdo publica, mas sem considerar o aspecto
do controle como instrumento essencial dessa transformagao.

De tal sorte que a atividade estatal moderna necessita do desenvolvimento de
novos mecanismos controlatérios ou promover a reestruturacdo daqueles ja existentes,
visando superar os desafios impostos pela politica da autonomia das entidades da
administracdo indireta e pela delegacdo ao particular de atividades estatal (NOGUEIRA;
PIRES, 2004).

Ademais, o Poder Executivo Federal, detentor da Gestdo publica em sentido
estrito, nos ultimos anos, tem exposto a atuagdo do Tribunal de Contas da Unido como
impedimento para o crescimento econdmico nacional e para a celeridade na execugdo de
projetos estruturantes para o Pais.

Com isso, procura-se equacionar a contradi¢do entre a atua¢do do Tribunal de
Contas da Unido e a melhoria da Administragdo publica, sob uma perspectiva normativa que
estatui a presenca de uma Corte de Contas destina a auxiliar o poder legislativo federal na
missdo de controle a execucdo dos programas publicos.

Desta forma, deverdo ser analisados os varios instrumentos de fiscaliza¢do do
TCU e os respectivos resultados para a melhoria da Gestdo publica nas organizagdes
fiscalizadas, de forma a demonstrar que o modelo de controle externo existente no Pais ndo s6

contempla adequadamente a forma de Estado republicana do Brasil, como também contribui
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para a efetividade das ag¢des do jurisdicionados, maximizando, assim, os resultados das
organizagoes fiscalizadas.

Sob esse fundamento, o estudo ora proposto podera contribuir para o
fortalecimento da funcdo controle externo na Administra¢do Publica Federal e,
consequentemente, proporcionar uma maior transparéncia e efetividade da acdo

governamental.
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2 METODOLOGIA

De acordo com Fiorese (2003, p. 27): “O método (metodologia) ¢ o conjunto de
processos pelos quais se torna possivel desenvolver procedimentos que permitam alcangar um

determinado objetivo™.

2.1 Abordagem

Nesse sentido, em relagdo ao processo de pesquisa adotado para este trabalho, a
maneira serd de natureza qualitativa, uma vez que essa abordagem “€é mais subjetivo e
envolve examinar e refletir as percep¢des para obter um entendimento de atividades sociais e

humanas”. (COLLINS; HUSSEY, 2005, p. 26).

2.2 Tipo de pesquisa

Ja em relagdo aos objetivos, trata-se de pesquisa do tipo exploratéria, posto que

ndo existem muitos estudos acerca do problema de pesquisa (COLLINS; HUSSEY, 2005).

2.3 Coleta e analise dos dados

Os procedimentos técnicos adotados neste trabalho foram a pesquisa bibliografica
e andlise documental para evidenciar as diversas competéncias legais do TCU, bem como
para reunir os elementos teodricos requeridos para compreensdo do significado de
Administragdo Publica eficiente e sua compatibilidade com os beneficios de controle externo
decorrentes da atuacdo do Tribunal de Contas da Unido para a melhoria da Administragao

Publica Federal.
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3 ADMINISTRACAO PUBLICA

Heady apud Gomes (2009, p. 28) expde que “a Administragdo Publica é um
aspecto de um conceito mais geral, a Administra¢do, a quem cabe o estudo dos meios
necessarios para alcancar determinados fins”.

Ja Meirelles (2005, p. 84), em sentido mais restrito, indica que a “Administragdo
Publica é a gestdo de bens e interesses qualificados da comunidade no ambito federal,
estadual ou municipal, segundo os preceitos do Direito e da Moral, visando ao bem comum.”

Ademais, consoante o disposto no Art. 18 da Constituicdo da Republica, “a
organizacgdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Unido,
os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autdnomos”. Desta forma, o Brasil, em
relacdo a descentralizacdo territorial, apresenta trés niveis de governo Federal, Estadual e
Municipal, cabendo, em cada um deles, o comando da Administragdo, temos que a
Administragdo Publica brasileira possui, igualmente, caracteristicas proprias conforme a
esfera de governo.

No presente trabalho, o enfoque serd a Administracdo Publica Federal (APF), ja
que o objeto de estudo, controle exercido pelo TCU, refere-se a essa esfera de atuacdo.

Assim, Administragdo € o instrumento-meio do Governo, compreendendo as
pessoas juridicas, 6rgdo e agentes englobando as atividades por ele exercidas.

A partir dos conceitos da Administracdo publica, muito foi dedicado ao estudo de
suas formas, compilando-se determinadas caracteristicas sobre os modos de administracdo ou
periodos administrativos, em que se construiu a chamadas teorias de Administragdo publica.
Nessa linha, Zwick et al. (2012, p. 292) observam que “o patrimonialismo, a burocracia e a
administracdo publica gerencial foram os trés principais modelos preponderantes ao longo do
tempo no caso brasileiro”. Sem esmiugar as respectivas defini¢des e caracteristicas de cada
um desses modelos em que os doutrinadores costumam alinhar a Administragdo Publica
brasileira, 0 que se tem em termos concretos ¢ uma tentativa de mudanca da forma de
administracdo para alcance de determinada finalidade, a um determinado modo. Com isso,
mais do que didaticamente apresentar as teorias administrativas ¢ conhecer a razdo pela qual
cada forma administrativa é adotada. Nessa linha de pensamento, Secchi (2009, p. 348) refere
que “as administragdes publicas em todo o mundo realizaram mudangas substanciais nas
politicas de gestdo publica”, de forma a consolidar “novos discursos e praticas derivadas do
setor privado e os usam como benchmarks para organizagdes publicas em todas as esferas de

governo”.
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Segundo Andion (2012), as concepgdes acerca da Administragdo Publica vao
progressivamente evoluindo para a ideia de um Estado eficiente. Da mesma forma, Gomes
(2009) aponta que, em que pesem algumas divergéncias inconciliaveis entre essas diversas
perspectivas, premissas, causas e solucdes para os problemas vivenciados pelas
administracdes publicas, a preocupagdo com a eficiéncia das politicas e dos servigos publicos
¢ um ponto comum.

Nota-se que a questdo principal discutida nas diversas teorias administrativas
encontra na possibilidade do sistema apresentar eficiente ao que propde. Com isso, ¢ admitido
neste trabalho que uma Administragdo, independentemente de sua esfera ou enquadramento
doutrindrio, ¢ implantada para oferecer o melhor retorno possivel, de forma que esse macro-
objetivo s6 ndo é possivel a partir da concretizagdo de determinados fatores, adiante
chamados de fatores impeditivos.

Desta forma, a busca por uma Administragdo eficiente tem sido o norte de
diversos doutrinadores. Contudo, a discussdo dessa temdtica sob a dtica do papel
desempenhado pelo controle ndo reverbera todos os aspectos dessa fun¢do administrativa, de
forma que normalmente a associam a presenca de um modelo burocratico de administragao,
como bem revela Gomes (2009):

Um quarto ponto dessa argumentacio sobre questdes que podem influenciar a
eficiéncia do Estado refere-se a burocracia. A possibilidade de isolar politica de
burocracia, de tal forma que o problema da eficiéncia ficaria circunscrito tdo
somente a esfera politica, dada a eficiéncia inerente ao conceito da burocracia

weberiana, é desafiada pela propria politizacdo da burocracia e por outras disfungdes
que comprometem sua eficiéncia (GOMES, 2009, p.32).

Essa percepg¢do sobre burocracia acaba por influenciar o pensamento dos gestores
publicos, no sentido de entrelagar, indevidamente, disfun¢des do sistema burocratico com o
papel do controle na organizagao.

Isso pode ser percebido quando gestores publicos atribuem ao controle uma
possivel causa de uma operagdo inadequada, sem considerar o real papel a ser desempenhado
pelo controle e sua fungdo na melhoria da gestdo publica. Nesse sentido, emerge um falso
dilema de que a eficiéncia administrativa ndo precisa de controle e de que a legalidade ¢

ineficaz.
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3.1 O controle na Administracio publica

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 1) “o conceito de controle
organizacional em sua forma plena reflete os meios utilizados pela administracdo para criar
padrdes de comportamento a serem seguidos pelos membros organizacionais”.

Assim, a presenga do controle sobre a atuagdo dos diversos agentes
organizacionais remonta os originarios da ciéncia administrativa, consoante se depreende da
passagem abaixo exposta por Frederick Taylor em seu livro Administragdo Cientifica (1990):

A natureza humana ¢ de tal sorte que muitos operarios, abandonados a sim mesmo,
dispensem pouca atengdo as instrugdes escritas. Assim, torna-se necessario designar

instrutores, chamados chefes funcionais, para observar se os trabalhadores entendem
e aplicam as instrugdes. (TAYLOR, 1990, p. 90).

Como a seara governamental constitui uma forma organizacional especifica, a
aplicabilidade de mecanismos de controle prestar-se-a a funcionalidade semelhante aquela
praticada na esfera privada, com os ajustes pertinentes ao setor publico, vez que o Estado
relaciona-se permanentemente com a sociedade e dessas relagdes surgem as fungdes que lhe
sdo proprias, ligados a uma das fun¢des fundamentais: executiva, legislativa ou juridica.

De outra forma, o Estado submete-se, entdo, a ordem e a eficiéncia
administrativas, e a eficicia dos seus atos. Esses principios criam mecanismos ou sistemas de
controle das atividades estatais, defendendo tanto a propria administragdo publica, como os
direitos e garantias coletivos.

Com isso, Meirelles (2005, p. 639) expde que o “controle, na administracio
publica, € a faculdade de vigilancia, orientacdo e corre¢do que um poder, drgdo ou autoridade
exerce sobre a conduta funcional de outro”.

Entendimento semelhante ao de Di Pietro (2004) quando afirma que o controle
tem a finalidade de assegurar a aderéncia da atuacdo da Administragdo com o0s principios que
lhe sdo impostos pelo ordenamento juridico, abrangendo, inclusive e em determinadas
circunstancias, o controle de mérito sobre os aspectos discricionarios da atuagdo
administrativa.

Corroborado por Carvalho Filho (2007, p. 828) que afirma ser “a natureza juridica
do controle é a de principio fundamental da Administragdo Publica, ndo podendo ser
dispensado ou recusado por nenhum 6rgdo administrativo, devendo ser exercido em todos os

niveis de poder”.
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Ocorre que a Administracdo Publica possui diversas formas de controle, como

bem sintetiza Mileski (2003):

Em género, sdo muitos os critérios existentes para serem classificadas as
modalidades de controle. No entanto, independentemente da forma, existem alguns
elementos que constam sempre como referéncia no meio doutrinario. O controle
pode ser interno ou externo. Quanto ao 6rgdo que o executa, pode ser administrativo,
legislativo ou judiciario, e se efetua de forma prévia, concomitante e a posteriori,
envolvendo aspectos de legalidade e de mérito. (MILESKI, 2003, p. 122).

De forma que Guerra (2011, p. 90) destaca que “o controle da Administragdo ¢
género, de onde podemos retirar varias espécies, ndo havendo uma classificagdo definitiva”.
Sintetizando que:

Controle da Administracdo Publica é a possibilidade de verificagdo, inspecéo,
exame, pela propria Administrago, por outros Poderes ou por qualquer cidadio, da
efetiva corregdo na conduta gerencial de um Poder, 6rgéo ou autoridade, no escopo
de garantir atuagdo conforme aos modelos desejados e anteriormente planejados,
gerando uma aferigfo sistematica. Trata-se, na verdade, de poder-dever, ja que, uma

vez determinado em lei, ndo podera ser renunciado ou postergado, sob pena de
responsabilizagdo por omissdo do agente infrator. (GUERRA, 2011, p. 90).

Neste trabalho, importante € evidenciar que o Tribunal de Contas da Unido exerce
o controle externo, regido pelo artigo 71 da Constitui¢do da Republica que atribui esse tipo de
controle ao Congresso Nacional, sendo exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da
Unido, motivo pelo qual o controle externo € um dos recortes desse trabalho.

Assim, a caracteristica fundamental do controle externo ¢ que “é desempenhado
por 6rgdo alheio a estrutura de outro controlado, buscando efetivar mecanismos com vistas a
garantir a plena efic4cia das a¢des de gestdo governamental”. (GUERRA, 2011, p. 101).

Em vista do exposto, o controle externo é exercido por 6rgao diverso, de forma a
possuir maior autonomia de atuacdo e independéncia. No Brasil, a estrutura do controle
externo ¢ composta pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), 27 tribunais de contas dos
Estados, 6 tribunais de contas dos municipios e 2 tribunais de contas especificos para os
municipio do Rio de Janeiro e Sado Paulo.

Ademais, impende entender-se que o controle possuiu, a exemplo da prépria
evolugdo das teorias da Administragdo Publica, diferentes enfoques de atuacdo. Inicialmente,
o controle tinha por objetivo central controlar apenas quantitativamente o patrimdnio, visto
que ndo havia interesse da monarquia controlar sua prdépria atuagdo, o que resultava no

absolutismo, totalitarismo (CASTRO, 2007).
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Ja com o advento do Estado Social e Democratico de Direito, constatou-se a
necessidade do estabelecimento de mecanismos de controle que possam ser exercidos por
agentes que estejam fora da estrutura administrativa e que sejam, por assim dizer, totalmente
desvinculados e imparciais em relagdo a atividade que sera objeto do controle (CASTRO,
2007).

Esse sistema de controle foi adotado para coibir a confusdo entre publico e
privado, que parecia ter ficado no passado colonial, onde a heranca portuguesa servia de
sustenta¢do do chamado patrimonialismo.

Essa preocupacgdo podera ser identificada na Constituicdo da Republica, conforme
destaca Guerra (2011):

O termo controle foi utilizado em trinta e trés diferentes dispositivos, e embora
utilizado algumas vezes em sentido diverso daquele proprio a esse estudo,

demonstra inequivocamente a intencdo do legislador constituinte de assegurar
formas de limitagdo & atuacdo da Administragdo Publica (GUERRA, 2011, p. 98).

Essa énfase na fun¢@o controle aplicada a Administracdo Publica tem, além do
carater legal que o institui, o enfoque fiscalizador da sociedade sobre as agdes dos gestores
publicos, de forma a evitar que estes ajam em nome de interesses particulares, deles ou de
outrem.

Desta forma, as peculiaridades do setor publico, como regime juridico
administrativo e a forma burocratica de organizagdo, acabardo por enaltecer os aspectos de
controle existentes nesse ramo.

Nesse sentido, Gasparini (1992) destaca que:

E exatamente através do controle que os administrados e a Administragdo podem
aferir a legitimidade ou a conveniéncia das condutas administrativas, e por essa

razdo essa possibilidade espelha, sem a menor divida, uma garantia para ambos.
(GASPARINI, 1992, p. 546).

Todavia, a presenga de uma nova formatacdo de Estado Republicano corroborou
para o desenvolvimento de mecanismos de controle visando assegurar a garantia dos
administrados e da propria administracdo no sentido de ver alcangados esses objetivos e néo
serem vulnerados direitos subjetivos dos individuos nem as diretrizes administrativas.
(CARVALHO FILHO, 2007).

Essa concepgdo decorre da ideia de contrato social explanada na a obra Do
contrato Social, de Jean-Jacques Rousseau (1978). Nesse sentido, Silva; Ferreira e Barros

(2008, p. 37) afirmam que “no arcabougo teérico de Rousseau estdo as raizes da soberania
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popular e do controle social enquanto controle da sociedade sobre o Estado, defendendo o
interesse publico sobre o interesse privado nos negdcios publicos.”

N3io obstante esse viés contratualista de verificagdo do cumprimento das normas e
leis, Figueiredo (2000, p. 60) revela que o controle da Administragdo Publica devera observar
ndo s6 o aspecto da legalidade, mas também o resultado da agdo publica, “verificando se
foram uteis o suficiente ao fim a que se preordenavam”.

Essa dimensdo de controle incluiu, além da perspectiva tradicional de controle
legal, o aspecto da eficiéncia da atuacdo governamental também esculpido no texto
constitucional cujo enlace ¢ bem realizado por Figueiredo (2000, p. 60): “acreditamos possa
extrair-se desse novo principio constitucional outro significado aliando-se-o ao art. 70 do
texto constitucional, que trata do controle do Tribunal de Contas.”

Os ensinamentos de Bresser-Pereira (1998) podem ser adicionados, na medida em
que o autor cita a tendéncia atual de proporcionar uma maior flexibilizagdo a rigidez
burocratica, incorporando avangos praticos e teoricos alcancados pela area privada, como
passagem do controle de procedimento para o controle de resultados, mantendo, contudo, a
particularidade finalistica do Estado em atender ao interesse publico.

E possivel identificar que o controle exercido pelo TCU ndo pode utilizar-se
apenas do conteido normativo para balizar as acdes publicas, devendo incluir em suas
analises avaliagdes sobre a eficiéncia administrativa, aqui entendida em sentido amplo, cujos

aspectos serdo expostos a seguir.

3.2 Administracao publica eficiente

Conforme refere Gomes (2009, p. 19), o conceito de eficiéncia pode ser
generalizado “como aquele relacionado ao emprego de recursos de forma a obter a melhor
relacdo custo-beneficio entre os objetivos estabelecidos e os recursos utilizados™.

Assim, a eficiéncia é uma caracteristica que todo e qualquer administrador precisa
observar de forma que possam ser alcangados os resultados positivos esperados, sem que haja
desperdicios dos meios necessarios a real efetivagdo dos objetivos almejados.

Sendo a eficiéncia uma caracteristica intrinseca a qualquer Administragdo, no
setor publico ndo poderia ser diferente, e, no caso brasileiro, essa situacdo foi ainda ressaltada
quando a Emenda Constitucional n. 19/98 incluiu, no caput do artigo 37 da Constitui¢do da

Republica, a eficiéncia como um principio constitucional da Administracdo Publica, embora
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este j& fosse mencionada na legislagdo infraconstitucional, como o Decreto Lei n. 200/67
(artigos 13 e 25, inciso V).

No caso do setor publico, ser eficiente ¢ buscar atender as necessidades da
coletividade da melhor forma possivel frente aos meios disponiveis para o alcance dos
resultados positivos e satisfatorios. Nessa linha, Meirelles (2005) complementa:

O Principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno principio da fungéo
administrativa, que ja ndo se contenta em se desempenhar apenas com uma
legalidade, exigindo resultados positivos para o servigco publico e satisfatorio

atendimento as necessidades da comunidade e de seus membros. (MEIRELLES,
2005, p. 96).

Custodio Filho (1999, p. 214) explica que o conceito de eficiéncia, de forma

ampla, envolve “trés idéias: prestabilidade, presteza e economicidade”. Essas ideias s@o
definidas pelo mesmo autor da seguinte forma:

Prestabilidade, pois o atendimento prestado pela Administragdo Publica deve ser ttil

ao cidaddo. Presteza porque os agentes publicos devem atender o cidaddo com

rapidez. Economicidade porquanto a satisfacdo do cidaddo deve ser alcancada do

modo menos oneroso possivel ao Erario publico. (CUSTODIO FILHO, 1999, p.
214).

Com isso, extrai-se do principio da eficiéncia a busca pelo atendimento adequado
ao cidaddo e suas demandas, com a agilidade e organiza¢do necessaria para o melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis.

Assim sendo, o principio da eficiéncia destaca a preocupagdo permanente que a
Administragdo Publica precisa ter para alcangar o0 maximo de objetivos pretendidos, mesmo
com as suas limita¢des. Para tanto, instiga a mudanca de processos e procedimentos, de forma
que as rotinas de trabalham possam adequar-se as exigéncias da sociedade sem prejuizo dos
resultados esperados.

Lopes (1998, p. 108) contribui expressando o entendimento de que “nada ¢
eficiente por principio, mas por conseqiiéncia”. Desta maneira, segundo mesmo autor, a
“Administracdo Publica ndo sera eficiente caso persistam problemas como desvios nela
observados™.

Acrescentando, a fun¢do controle a discussdo, tem-se que a presenca de um
controle adequado colaborara para o alcance da eficiéncia organizacional, ja que o controle,
além de evidenciar as agdes realizadas frente aos resultados alcancados, permitira que haja

uma avaliagdo sobre o que foi planejado, contribuindo, assim para melhoria da gestao.
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Assim, a eficiéncia, como uma finalidade a ser atingida pela Administra¢do, ndo
sera alcancado caso existam e se concretizem fatores que a impegam de se materializar, o que

se vera a seguir.

3.2.1 Fatores impeditivos de uma Administragdo publica eficiente

Consoante Bresser-Pereira (1998), a Administragdo Publica eficiente refere-se a
uma nova rearticulagdo das rela¢des entre Sociedade e Estado, que tem no combate a captura
do Estado por interesses particulares, na defesa do patrimdénio publico e na utilizagdo dos
recursos escassos dos contribuintes, de forma a atender ao interesse geral, o seu objetivo
principal.

De uma forma geral, cotejando a contribui¢do de Bresser-Pereira (1998), podem-
se identificar dois grandes grupos de fatores impeditivos de um modelo administrativo
governamental eficiente: o combate a utilizagdo do patriménio publico para interesses
particulares e a aplicacdo eficiente de recursos para consecucdo de seus objetivos.

O controle para que ndo existe confusdo entre interesses publicos e privados
podera ser delineado pelo cumprimento do principio constitucional da legalidade dirigido a
Administragdo Publica, consoante o Art. 37 da Constituicdo da Republica. Sendo esse a
espécie de controle voltado para a verificagcdo de como as entidades da administra¢do publica
suas atividades, mas mantendo-as dentro da lei.

Assim, quando condutas e suas ac¢des ndo condizem com o objetivo legal
pretendido, tem-se um desvio. No caso do Desvio de Legalidade, sem maiores entremeios
juridicos, trata-se da separacdo entre os atos praticados e aqueles previstos em leis ou normas
regentes da Administracdo Publica brasileira, posto que o Ordenamento juridico brasileiro
contempla o direito administrativo como o conjunto de regras relacionados a Administragdo
Publica e seus agentes e nessa seara emerge o conhecido regime juridico administrativo que
enuncia o dever do administrador publico de realizar apenas o que a lei lhe permite
(MEIRELLES, 2005).

Meirelles (2005, p. 95) também apresenta o conceito de Finalidade: “atendimento
a fins de interesse gerais vedados a rentncia total ou parcial de poderes ou competéncia, salvo
autorizagdo em lei”.

Sobre esse aspecto, nota-se que a finalidade da Administragdo Publica é
solucionar ou entregar a sociedade um produto por ela esperado ou uma solugdo de um

problema reclamado. Ainda que nem todos os produtos administrativos atinjam uma area fim,
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todo gasto publico deverd ser norteado para alcance dessa finalidade, ainda que seja para uma
area meio que dard suporte necessario a um produto ou resultados finalistico.

Sob essas premissas, se é possivel identificar que um grupo de fatores impeditivos
de uma administracdo publica eficiente é representado pelos desvios de legalidade e/ou
finalidade.

Ressaltando, nesse caso, que essa generalizacdo aqui proposta ndo invalida que
situacdes faticas, de descumprimento de lei, ndo tenham existido justamente para evidenciar
uma administragdo mais eficiente, isso porque o conceito de legalidade ndo devera ater-se
apenas a literalidade da norma cujo conteido ndo consegue disciplinar as diferentes
circunstancias nas diferentes esferas de Administrag@o publica.

Isso porque, conforme enfatiza Rocha (2002):

Nem todo ato de ma gestdo constitui um ato ilicito, que requer, em prol da seguranga
juridica, prolongadas demonstragdes de responsabilidade. Pelo contrario, todo
empreendimento, mesmo aqueles patrocinados pelo poder publico, envolve riscos. A
minimizagdo dos efeitos nocivos das decisdes que se mostrarem equivocadas exige a

pronta acdo do sistema de controle, entendido como um insumo do processo de
tomada de decisdo (ROCHA, 2002, p. 17).

De maneira que a caracteriza¢do de um desvio de legalidade ou finalidade devera
contemplar também a verdade material, bem como a legitimidade da agdo, conforme o
espirito da norma em relagdo a sua aplicagdo pratica.

Um segundo grupo de fatores impeditivos a uma Administragdo publica eficiente
podera ser chamado de operagdo inadequada, na medida em que ndo € observado um ganho
na relagdo entre recursos despendidos e os resultados alcangados.

Isso porque, como explica Gomes (2009, p. 38), a eficiéncia se refere “ao modo e
aos processos com 0s quais a organizacdo aborda os problemas a serem enfrentados”.
Seguindo esse pensamento, Martins (1995) complementa:

As precarias condi¢des gerenciais das organizagdes publicas brasileiras sdo um
reflexo deste quadro de descontinuidade institucional, aliado ao carater
predominantemente burocratico e processual que regula o exercicio da
administragdo publica, ao perfil gerencial inadequado de ocupantes de fungdes de
confianca e a baixa condi¢do instrumental da administracdo publica brasileira, no
que respeita tecnologia operacional, métodos e processos. Este quadro de
precariedade constitui-se um fator de ineficiéncia e ineficacia, afetando

decisivamente a racionalidade da implementagéo das politicas publicas (MARTINS,
1995, p. 91).
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Sob esse fundamento, falhas nos fluxos processuais ou na estruturacio
administrativa, os quais relacionam-se com a operagdo das entidades publicas, impedirdo que
se alcancem os objetivos esperados, impedindo, portanto, uma agdo eficiente.

Como exemplos dessas deficiéncias, Albuquerque (2006) refere que:

Os achados sobre eficiéncia, amplamente predominantes, se reportam, em sua
grande maioria, aos sistemas e praticas gerenciais e, algumas vezes, ao ambiente de
trabalho. [...] Alguns dos achados mais recorrentes dizem respeito a deficiéncias na
integragdo, articulagdo ou comunicag@o entre os niveis de governo e as diversas
instancias responsaveis pela implementagdo dos programas, que, em sua maioria,
possuem execugdo descentralizada; debilidades no acompanhamento, superviso e
monitoramento das ag¢des implementadas; auséncia ou insuficiéncia de dados e
indicadores sobre desempenho; indefinicdo de politicas e estratégias; caréncia de

recursos materiais, pessoal ou estrutura; e necessidade de capacitacdo e treinamento
(ALBUQUERQUIE, 2006, p. 102).

Com espeque, a operagdo inadequada apresenta-se como uma razao relevante no
contexto da eficiéncia, isso porque mais do que uma confluéncia entre meios e fins ou de
apenas foco em resultados a contemporaneidade exige um conjunto desses conceitos para
revelar o desejo de uma Administragdo publica efetiva, ou seja: aquela que ndo s6 ndo
desperdiga seus escassos recursos, mas como produz e apresenta resultados de qualidade para
sua populagdo.

Desta forma, evidencia-se que os fatores impeditivos de uma Administragdo
publica eficiente atacam diversas areas de insercdo administrativa, desde a juridica até a
operacional, sendo, portanto, um conjunto complexo, mas que apesar disso, pode ser

compilado em 2 grande grupos de fatores sintetizados na figura abaixo:

Figura 1 - Fatores Impeditivos.

Desvio de Lemalidade efou
Finalidade

i *~.
FATORES IMPEDITIVOS

Operagio Inadegquada

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A partir desse mapeamento, torna-se possivel entender as medidas que poderdo
ser adotadas para evitar-se a concretizagdo desses fatores e, portanto, contribuir para melhoria
da gestdo. Nesse caminho, sera dado destaque ao papel do controle, em especial do controle

externo exercido pelo Tribunal de Contas da Unido.
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4 O TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

A primazia da sociedade sobre o Estado forma a primeira dimensdo e a mais
legitima do sistema de controle de uma nag¢@o é, na esséncia, o controle social efetivo que
poderd ser conceituado como um instrumento disposto pelo constituinte para que se permita a
atuacdo da sociedade no controle das a¢des do estado e dos gestores publicos, utilizando de
qualquer uma das vias de participacdo democratica (CASTRO, 2007).

Isso porque a sociedade demanda moralidade, profissionalismo e exceléncia da
Administragdo Publica, passando a exigir melhores servigos, respeito a cidadania e mais
transparéncia, honestidade, economicidade e efetividade no uso dos recursos publicos.

De outra forma surgem os sistemas de controle. Controle interno presente na
propria estrutura governamental, em que cada um dos Poderes exerce sobre seus proprios atos
€ agentes.

E controle externo onde sdo criados 6rgdos especificos de atuacdo no controle de
forma que ndo apenas a populagdo, de forma difusa, mas também orgdos independentes,
originarios da Constituicdo da Republica e representativos dos poderes conferidos pela
sociedade no auxilio de proteger a coisa publica.

Nesse caso tem-se o chamado controle externo da APF, representado pelo Poder
legislativo com o auxilio dos Tribunais de Contas. De forma que o Tribunal assume papel
fundamental na medida em que atua na preven¢do, deteccdo, corre¢do e punicdo da fraude e
do desvio na alocacdo de recursos federais, bem como contribui para a transparéncia e
melhoria da gestdo e do desempenho da Administragdo Publica.

Assim, segundo Meirelles (2005) o controle externo:

E o que se realiza por um Poder ou o6rgio constitucional independente
funcionalmente sobre a atividade administrativa de outro Poder estranho a
Administragdo responsavel pelo ato controlado, como p. ex., a apreciagdo das contas
do Executivo e do Judiciario pelo Legislativo; a auditoria do Tribunal de Contas

sobre a efetivagdo de determinada despesa do Executivo; a anulagdo de um ato do
Executivo por decisdo do Judiciario (MEIRELLES, 2005, p. 661).

No caso especifico da esfera federal de Administragdo publica tem-se o Tribunal
de Contas da Unido como o6rgdo de controle externo auxiliar ao Congresso Nacional cuja
legalidade de atuagdo e competéncias de controle estdo indicados no art. 71 da Constitui¢do
Republica de 1988.

Segundo uma perspectiva histérica, Guerra (2011, p. 154) explica que o Estado

sempre realizou atividades relativas a administracdo de recursos e ao alcance de seus
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objetivos. “Com efeito, ganhou realce a modalidade intitulada controle externo, a cargo do
Poder Legislativo, digno representante do povo nas esferas do Poder™.

Contudo, conforme o mesmo autor, o Poder Legislativo ndo detinha todas as
condi¢des necessarias, como elemento humano e técnico, para o exercicio solitario dessa
funcdo, “levando a necessidade de criagdo de um 6rgdo técnico especializado que pudesse
assumir parte das competbencia inerentes ao controle”.

Ja Citadini (1995) complementa o tdpico ressaltando que, inicialmente, o controle
externo executado pelos Tribunais de Contas esteve afeto a verificagdo de legalidade dos atos
da administragdo publica, heranga do predominio da ciéncia juridica nas atividades do Estado.
A abordagem eminentemente formal, no entanto, encontrou limita¢cdes diante da expansdo das
atividades desempenhadas pelo Estado, inclusive com recentes questionamentos gerais sobre
os chamados principios da administracdo publica, listados no artigo 37 da Constitui¢do da
Republica, cujos conceitos tém adquirido uma caracteristica expansionista sob o aspecto da
administracdo em si.

Assim, 0 que antes era restrito somente quanto a aspectos formais, agora adquire
também nova forma, questionando-se atos e politicas também quanto a sua economicidade ou
moralidade, por exemplo.

Como ¢ vasto o plexo de competéncias do TCU, o que tornaria demasiadamente
extenso este trabalho, € possivel considerar-se apenas a fun¢do mais relevante do Tribunal,
relativa a abrangéncia do controle, ou seja: aquela prevista no inciso II do Art. 71 da
Constituicdo da Republica, que incumbe ao TCU a competéncia de julgar as contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos da
administracdo federal direta e indireta, e as contas daqueles que derem causa a perda, extravio
ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erario.

Nota-se que o extenso escopo de atuagdo do TCU fomenta a sua adequagdo a
complexa realidade administrativa brasileira, isso porque o ambiente externo as organizagdes
publicas evidencia uma constante exigéncia da sociedade por melhores servicos e produtos.

Sendo assim, torna-se imperativo ao TCU a sensibilidade aos reclamos sociais, o
alinhamento de sua estratégia de atuag@o as cobrangas da sociedade no afd de bem cumprir
sua missdo de assegurar a efetiva aplicacdo dos recursos publicos em beneficio da sociedade.

No esfor¢o de modernizar-se e atender tempestivamente as demandas que lhe sdo
atribuidas, nos ultimos anos tem cumprido diretrizes do plano estratégico, sendo o plano mais
atual aquele fixado para o quinquénio 2011-2015 onde se estabeleceu nova missdo do

Tribunal.
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Assim, a area de competéncia do TCU, o seu negdcio é o controle externo da
Administragdo publica e da Gestdo dos recursos publicos federais, enquanto que sua missdo,
ou seja, a razdo da existéncia de uma organizagdo, (o que a organizagdo faz hoje, por que faz,
em beneficio de quem e visando produzir qual impacto na sociedade) ¢ controlar a
Administragdo Publica para contribuir com seu aperfeicoamento em beneficio da sociedade.

Com isso, o Tribunal de Contas da Unido apresenta-se como 6rgdo importante na
defesa dos interesses maiores do erario e¢ da cidadania, ao contribuir ndo s6 para o
aperfeicoamento da Administragdo como também para a implementagdo das politicas
governamentais. Conferindo, assim, eficacia aos esfor¢os despendidos no cumprimento de
missdo institucional do TCU de controlar a Administragdo Publica para promover seu

aperfeicoamento em beneficio da sociedade.

4.1 As competéncias do Tribunal de Contas da Uniao

A Constituicdo da Republica atribuiu ao Congresso Nacional a titularidade do
controle externo da Administra¢do Publica Federal, que contara com o auxilio do Tribunal de
Contas da Unido.

Assim, ao TCU foram reservadas, pelo texto constitucional, diversas
competéncias, dotando-o de diversos instrumentos para realizar a fiscaliza¢do de todos os
orgdos e atividades administrativas, constituindo-se em mais uma ferramenta de vigilancia da
regular gestdo da coisa publica, a servi¢o da sociedade.

O primeiro entendimento relevante a ser evidenciado refere-se ao termo auxilio
empregado pelo Art. 71 da Constitui¢do da Republica: “O controle externo, a cargo do
Congresso Nacional, sera exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido”.

Furtado (2007) contribui explicando:

No exercicio do controle externo, as atribui¢des do Congresso Nacional e do TCU se
encontram, ou cruzam, em trés situa¢cdes. Em nenhuma delas, todavia, o TCU pode

ser compelido a decidir conforme a vontade do Congresso, ou ter suas decisdes
revistas por este ultimo (FURTADO, 2007, p. 1086).

O que pode ser complementado pelos ensinamentos de Guerra (2011):

Na verdade, o controle externo caracteriza-se pela existéncia de um sistema de duas
forcas paralelas de suportes distintos, com sentido unico, atuando sobre o mesmo
objeto. Vale dizer, ha o exercicio pelo Poder Legislativo, com ou sem a colaboragio
do Tribunal de Contas, e, por parte deste, a execugdo autonoma das competéncias
privativas que lhe foram outorgadas pela Carta da Republica. Com efeito, para uma
so fungdo genérica, dois 6rgdos foram determinados, formando um sistema a servigo
da mesma causa (GUERRA, 2011, p. 171).
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Apesar de existir doutrinadores de pensamentos diversos destes, parece bastante
plausivel conceber que o TCU ndo possui uma condi¢cdo de subordinacdo funcional ou
hierarquica em relagdo ao poder legislativo. Ainda mais porque a propria Constitui¢do de
1988 reserva competéncias privativas ao Tribunal, o que lhe investe de poder e capacidade
para o exercicio de suas fungdes.

Destarte, a competéncia para atuar do TCU € bastante ampla, alcancando ndo s6
os 6rgdos e entidades publicos, mas toda e qualquer pessoa fisica ou juridica, que utilize
recursos publicos e estdo obrigados a prestar contas, conforme se depreende do art. 70, da

Constituicdo da Republica:

Paragrafo unico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e
valores publicos ou pelos quais a Unifio responda, ou que, em nome desta, assuma
obrigagdes de natureza pecunidria.

E o0 que se pode concluir, também, ao analisar os Arts. 70 e 71 da Constituigio da

Republica. In Verbis:

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, or¢amentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administragdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicagdo das subvengdes e renincia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, sera exercido com o
auxilio do Tribunal de Contas da Unifio, ao qual compete:

I - apreciar as contas prestadas anualmente pelo Presidente da Republica, mediante
parecer prévio que devera ser elaborado em sessenta dias a contar de seu
recebimento;

IV - realizar, por iniciativa propria, da Camara dos Deputados, do Senado Federal,
de Comissgo técnica ou de inquérito, inspe¢des e auditorias de natureza contabil,
financeira, or¢amentaria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas
dos Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio, e demais entidades referidas no
inciso II;

VII - prestar as informagdes solicitadas pelo Congresso Nacional, por qualquer de
suas Casas, ou por qualquer das respectivas Comissdes, sobre a fiscalizacdo
contabil, financeira, or¢amentaria, operacional e patrimonial e sobre resultados de
auditorias e inspegdes realizadas;

X - sustar, se ndo atendido, a execugdo do ato impugnado, comunicando a decisdo a
Céamara dos Deputados e ao Senado Federal,;

§ 1° - No caso de contrato, o ato de sustagdo serd adotado diretamente pelo
Congresso Nacional, que solicitara, de imediato, ao Poder Executivo as medidas
cabiveis.

§ 2° - Se o Congresso Nacional ou o Poder Executivo, no prazo de noventa dias, ndo
efetivar as medidas previstas no paragrafo anterior, o Tribunal decidira a respeito.

§ 4° - O Tribunal encaminhard ao Congresso Nacional, trimestral e anualmente,
relatdrio de suas atividades.

Art. 72. A Comissio mista permanente a que se refere o art. 166, §1°, diante de
indicios de despesas ndo autorizadas, ainda que sob a forma de investimentos néo
programados ou de subsidios ndo aprovados, podera solicitar a autoridade
governamental responsavel que, no prazo de cinco dias, preste os esclarecimentos
necessarios.
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§ 1° - Nao prestados os esclarecimentos, ou considerados estes insuficientes, a
Comissdo solicitara ao Tribunal pronunciamento conclusivo sobre a matéria, no
prazo de trinta dias.

§ 2° - Entendendo o Tribunal irregular a despesa, a Comisséo, se julgar que o gasto
possa causar dano irreparavel ou grave lesdo a economia publica, propora ao
Congresso Nacional sua sustacéo.

Para além das normas Constitucionais, a Lei n° 8.443, de 16 de Julho de 1992
dispde sobre a Lei Organica do Tribunal de Contas da Unido e d4 outras providéncias,
explicitando as competéncias e formas de atua¢do do Tribunal.

Leis diversas tém ampliado o rol de competéncias do TCU, a exemplo das
seguintes: Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n® 8.666/1993); Lei de Desestatiza¢do (Lei n°
9.491/1997); Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°® 101/2000); Lei que
regulamenta a partilha dos recursos da Contribui¢do de Intervencdo no Dominio Econémico
(CIDE) incidente sobre a importacdo e a comercializagdo de petrdleo e seus derivados, gas
natural e seus derivados, e alcool etilico combustivel (Lei n® 10.866/2004); edi¢des anuais da
Lei de Diretrizes Orcamentarias e da Lei Or¢amentaria; Lei de Parceria Publico-Privada (Lei
n°® 11.079/2004); ¢ a Lei de Contratacdo de Consorcios Publicos (Lei n® 11.107/2005).

Também merece destaque a ampliagdo do leque de competéncias do Tribunal de
Contas da Unido por meio da Lei n® 11.578, de 26.11.2007. Tal ato normativo, que trata da
transferéncia obrigatéria de recursos financeiros para a execu¢do das a¢des do Programa de
Aceleragdo do Crescimento (PAC), estabeleceu que compete ao TCU, juntamente com a
Controladoria Geral da Unido (CGU), fiscalizar a aplicagdo desses recursos e prevé situagdes
em que devera ser encaminhada dentncia ao Tribunal.

Logo, a diversidade e a abrangéncia de atuagdo do Tribunal alcangam desde a
avaliagdo de desempenho de 6rgdos publicos e de efetividade de programas governamentais a
legalidade dos atos de receita e de despesa.

N3io obstante as competéncias estabelecidas no Art. 71 e demais normas, alguns
autores desenvolveram o tema sobre o prisma de fun¢des desempenhadas pelo Tribunal de
Contas da Unido.

Nessa linha, Santos (2003) indica que sdo variadas as formas de classificagdo das
funcdes das Cortes de Contas, explicando:

A doutrina patria ndo diverge substancialmente do vasto leque de atribuigdes
deferidas as cortes de contas; contudo, residem na existéncia ou ndo de uma funcdo

jurisdicional os posicionamentos mais candentes — por vezes apaixonados — por uma
ou outra vertente (SANTOS, 2003, p. 57).
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Também sobre o assunto, para Zymler (2005) as competéncias constitucionais do

TCU dividem-se em parajudiciais e fiscalizadoras:

A fungdo parajudicial ¢ desempenhada quando o Tribunal julga as contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos, nos
processos de tomada e prestagdo de contas anual ou tomada de contas especial, bem
assim quando aprecia a legalidade dos atos de admissdo de pessoal e de concessdo
de aposentadorias, reformas e pensdes civis e militares, para fins de registro
(ZYMLER, 2005, p. 268-269).

Ja Guerra (2011) apresenta um conjunto de atribui¢des mais amplo, apontando, 4
fungdes precipuas, pautado no cumprimento das missdes constitucionais do TCU: fungdo
consultiva, informadora ou opinativa; funcdo contenciosa ou jurisdicional; fun¢do
sancionadora ou corretiva; e fun¢o fiscalizadora.

Que sdo explicadas pelo mesmo autor da seguinte forma:

Fungdo consultiva, informadora ou opinativa: quando, virtude do item primeiro do
art. 71 da Carta Magna, os Tribunais apreciam as contas do chefe do Poder
Executivo, emitindo parecer prévio estdo laborando em prol do Legislativo, posto
ser este o titular do julgamento politico das contas anuais, bem como na prerrogativa
disposta no item III, de controle dos atos de admissdes de pessoal, aposentadorias e
reformas e no inciso VII, ao prestar as informagdes solicitadas;

Fungdo contenciosa ou jurisdicional: quando os Tribunais de Contas, pela
compet6encia expressa no inciso I, julgam e liquidam as contas dos administradores
publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos, além das
contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que
resulte prejuizo ao erario;

Fungéo sancionadora ou corretiva: o item VIII prevé a possibilidade de o Tribunal
de Contas aplicar, quando for constatada ilegalidade de despesa ou irregularidade
das contas, as sangdes previstas em lei, podendo fixar multa proporcional ao dano
causado, além de outras cominagdes, visando a recomposi¢do do erario; demais
disso, a fixac@o de prazo para a correg¢do dos atos, consoante inciso IX e a sustacdo
dos atos ndo corrigidos, prevista no inciso X, também compde o plexo de
atribuigdes.

Funcgdo fiscalizadora: nos incisos IV, V, VI e XI do dispositivo em comento, a
Constituigdo dispde acerca da possibilidade da ampla atuagdo das Cortes de Contas,
seja na area contabil, financeira, or¢amentéria, operacional ou patrimonial, quando
serdo verificados os aspectos da legalidade, legitimidade e economicidade dos atos
administrativos. (GUERRA, 2011, p. 115-116).

O fato ¢ que, embora ndo haja uma classifica¢do taxativa sobre essas fung¢des, o
TCU as desenvolve por meio de instrumentos de fiscalizacdo, conforme estabelecido em seu
Regimento Interno (Resolucdo TCU n° 155/2002, atualizado pela Resolugdo TCU n°

246/2011), a saber: inspec¢do, monitoramento, acompanhamento, auditoria, levantamento.



33

Figura 2 - Instrumentos de Fiscalizag@o do TCU.

INSTRUMENTOS
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Fonte: Regimento Interno do TCU.

O mesmo Regimento também define a finalidade de cada um desses instrumentos.

A inspecdo sera utilizada para suprir omissdes e lacunas de informagdes,
esclarecer duvidas ou apurar dentincias ou representagdes quanto a legalidade, a legitimidade
e a economicidade de fatos da administragdo e de atos administrativos.

O monitoramento verifica o cumprimento das deliberac¢des feitas pelo Tribunal e
os resultados delas advindos, enquanto o levantamento tem por objetivo conhecer a
organizagdo, o funcionamento ¢ a forma de atuagdo dos 6rgdos da administragdo publica,
assim como dos sistemas, programas, projetos e atividades governamentais.

Por meio do acompanhamento, o TCU avalia o desempenho de orgios e
entidades, assim como dos sistemas, programas, projetos e atividades governamentais, quanto
aos aspectos de economicidade, eficiéncia e eficacia dos atos praticados.

E por meio das Auditorias sdo examinadas a legalidade e a legitimidade dos atos
de gestdo, quanto aos aspectos contabil, financeiro, or¢gamentério e patrimonial, bem como
avalia o desempenho dos drgdos, entidades, sistemas, programas, projetos e atividades
governamentais, quanto aos aspectos de economicidade, eficiéncia e eficacia.

Ainda sobre o grupo de Auditorias, conforme as Normas de Auditoria do TCU

(2010, p. 14), as auditorias do Tribunal classificam-se, quanto a natureza, em:
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a) Auditorias de regularidade: objetivam examinar a legalidade e a legitimidade dos
atos de gestdo dos responsaveis sujeitos a jurisdi¢do do Tribunal, quanto aos
aspectos contabil, financeiro, or¢amentario e patrimonial. Compdem as
auditorias de regularidade as auditorias de conformidade e as auditorias
contabeis;

b) Auditorias operacionais: objetivam examinar a economicidade, eficiéncia,
eficicia e efetividade de organizagdes, programas e atividades governamentais,
com a finalidade de avaliar o seu desempenho e de promover o aperfeicoamento
da gestdo publica.

Por meio das defini¢des pode-se extrair que parte significativa dos instrumentos
utilizados pelo TCU ¢ voltado para avaliar o desempenho das entidades jurisdicionadas, sendo
exemplos os levantamentos e acompanhamentos, assim como as auditorias de natureza
operacional.

Quanto a fiscalizagdo em relagdo aos aspectos de legalidade e legitimidade sdo
exemplos as Inspeg¢des e Auditoria de Conformidade.

Havendo ainda o monitoramento como elemento de verificagdo da aderéncia do
que o Tribunal determinou ou recomendou as Entidades fiscalizadas.

Com base nos dados exposto pelo TCU em seus relatorios de atividades anuais foi
possivel construir graficos que ilustram a evolugdo de alguns desses instrumentos no periodo
de 2005 a 2012, demonstrando como o Tribunal realizou algumas de suas fung¢des.

O Gréafico 1 revela que, quanto ao numero de processos julgados
conclusivamente, o TCU em 2012, julgou uma quantidade menor do que aqueles apreciados

em 2005, apds ter experimento um auge no ano de 2009.

Grafico 1 - Processos julgados conclusivamente.
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Fonte: Relatdrios de Atividades de TCU periodo 2005-2012.

A queda verificada no julgamento de processos possui duas razdes aparentes. A

primeira relaciona-se a propria redugdo dos estoques processuais, ja que o TCU, entre 2008 e
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2010, apreciou uma quantidade superior de processos, de forma que o fluxo de entradas e
julgamentos de processo permaneceu em um nivel inferior.

A segunda relaciona-se com a realizacdo de fiscalizagdes. Isso porque a forga de
trabalho do Tribunal, em sua area-fim, ou é empregada na instrugdo processual ou na
realizacdo de fiscalizagdes.

Assim, quando esfor¢os maiores sdo empreendidos em trabalhos de fiscalizagdes,
a quantidade de processos sofre impacto, de maneira que embora reduza o numero total de
processos analisados pelas equipes técnicas do TCU, aumenta, significativamente, o tempo
dedicado a andlise aos trabalhos de campo. Desta maneira, o Gréafico 2, que demonstra a
quantidade de fiscalizagdes em cada ano do periodo analisado, revela um aumento de
fiscalizag¢des, evidenciando que de fato existe um movimento inverso quando comparado com

a tendéncia dos processos julgados conclusivamente.

Grafico 2 - Quantidade de fiscalizagdes.
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Fonte: Relatdrios de Atividades de TCU periodo 2005-2012.

Das fiscalizacoes realizadas nota-se que a quantidade acompanhamentos e
levantamentos (instrumentos voltados a verificagdo de desempenho e conhecimento da

clientela) ainda representam um nimero baixo frente ao total das fiscalizagdes.



Grafico 3 - Quantidade de fiscalizagdes, acompanhamentos e levantamentos.
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Embora se possa observar uma tendéncia de crescimento dos acompanhamentos

realizados pelo TCU.

Grafico 4 - Quantidade de acompanhamentos realizados.
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Fonte: Relatdrios de Atividades de TCU periodo 2005-2012.

Os dados acima citados, expressam a tendéncia do TCU, no periodo verificado,

em realizar trabalhos que possam contribuir para melhoria da gestdo publica, sem, contudo,

deixar de atender a suas demais fung¢des de fiscalizagao.

Demais disso, revela que o TCU tem incrementado seus trabalhos, o que,

coincidentemente, foi acompanhado de diversas mengdes de desagrado emitidas pelo Poder

Executivo, especialmente no que tange a paralisagcdo de obras e o suposto custo dessa medida.
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Sem adentrar especificamente as nuances dessa discussdo, o fato ¢ que o TCU,
nesses casos de paralisacdo, apenas efetiva o disposto na Lei de Diretrizes Or¢camentarias que
define critérios para selecdo de obras e determina ao TCU o encaminhamento anual de
relatério para o Congresso Nacional com a situacdo geral das obras analisadas.

E de competéncia do Congresso Nacional a decisdo final sobre a suspensdo de
pagamentos ou bloqueio total de recursos para as obras com indicios de irregularidades

graves.

4.2 Os beneficios decorrentes da atuacio do Tribunal de Contas da Uniio

Conhecidas as competéncias e fungdes do TCU, importa revelar quais os
beneficios que poderdo ser identificados dos trabalhos de controle realizados pelo Tribunal.
Antes, porém, cabe evidenciar os resultados que se espera com o estabelecimento de controle
em uma Administrag@o, publica ou privada.

Nesse sentido, o controle é parte integrante e essencial de qualquer processo de
produgdo de bens e servigos cuja principal fun¢do deve ser a busca de melhores resultados por
parte das organizagdes que integra.

Assim, para poder contribuir de forma efetiva para o éxito dos empreendimentos,
o controle precisa atuar concomitantemente as diversas etapas do processo de produgdo,
detectando desvios e anomalias em tempo compativel com a introdu¢do oportuna dos
aperfeicoamentos e corregdes que se fizerem necessarios.

Com a ajuda de Morgan (1996), temos a presenca de trés fatores como essenciais
para o sucesso da metodologia de controle:

1) O resultado esperado do individuo para a organizagdo deve ser claro e de seu
conhecimento;

2) Apesar do controle do processo pela organizacdo, os individuos devem ter a
impressdo que eles sdo capazes de exercer alguma influéncia sobre o trabalho que executa; e

3) Dentro do processo, deve existir um sistema de reconhecimento e recompensa
atrelado a outro de feedback (avaliacdo formal), onde os individuos possam ter a possibilidade
de receber recompensas por bom desempenho e orientacdo de como proceder em caso de
falhas.

Pode-se, entdo, perceber que a forma de controle utilizada necessitara de modelos
ajustados, onde processos com o maior nivel de delega¢do e desafios a criatividade

demandardo por pessoas criativas e mais comprometidas e organizacdes menos engessadas,
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caminho pelo qual o Tribunal de Contas da Unido deve atentar, tanto como os administradores
publicos federais.

Na Administrag@o publica brasileira existem dois aspectos fundamentais da agao
de controle administrativa: de um lado, o controle ¢ um meio de obrigar a Administragdo
publica a seguir estritamente os ditames do ordenamento juridico, em especial o respeito ao
principio da legalidade; de outro, ndo basta somente isso, pois € necessario que toda atividade
estatal prestada a sociedade esteja voltada para sua finalidade precipua, que € o interesse
publico.

Do mesmo modo, Melo (2007, p. 4) confirma que “o controle sobre os atos dos
governantes envolve uma dimensao duplice: de um lado a sang¢do ao eventual comportamento
desviante; de outro, o juizo quanto ao seu desempenho enquanto gestor publico”.

Acrescentando subsidio ao tema, Santos (2003) indica as tendéncias da
fiscalizagdo exercida pelo Tribunal de Contas da Unido no exercicio de seus instrumentos de
atuacio:

As demandas por melhores servigos e busca de economicidade e efetividade no uso
dos recursos publicos tém pautado as a¢des dos cidaddos, que progressivamente vém
exigindo transparéncia, honestidade, moralidade e exceléncia na Administragdo
Publica. Por essas razdes, no exercicio do seu papel constitucional, o TCU tem se
voltado para a realizacdo de fiscaliza¢cdes focadas no desempenho da entidade

auditada, bem como na eficiéncia, na eficicia e na efetividade das ag¢des
governamentais (SANTOS, 2003, p. 81).

Assim, todos os instrumentos gerardo, de alguma forma, um tipo de beneficio
administrativo. O rol exemplificativo abaixo expde os principais beneficios extraidos do
Relatério Anual de Atividades do TCU, relativo ao exercicio 2012 (BRASIL, 2013):

a) Aplica¢do de multas;

b) Compatibilizagdo do objeto contratado com as especificagdes ou com o
projeto;

¢) Compensacdo financeira;

d) Elevagdo da receita;

e) Elevagdo de preco minimo para privatizagdo de empresa;

f) Eliminago de desperdicios ou redugdo de custos administrativos;

g) Glosa ou impugnagao de despesa;

h) Reduc¢ido de prego maximo em processo licitatorio;

i) Interrupcdo do pagamento de vantagem indevida;

j) Reducdo de tarifa publica;
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k) Reducdo de valor contratual; e

1) Restituicdo de recursos ao Erario.

Os beneficios advindos das ag¢des de controle poderdo ser considerados em termos
de aperfeicoamento da Administragdo publica, incluindo recomendagdes para o
aprimoramento da gestdo, por exemplo, da preveng¢do ao desperdicio de recursos ou do
combate a corrupcdo, ao desvio e a fraude.

Nota-se, portanto, que nem todos os beneficios decorrentes das agdes de controle
do TCU poderdo ser quantificados financeiramente, nem estimados, a exemplo daqueles
decorrentes da propria expectativa do controle, da prevengdo do desperdicio, de melhorias na
alocagdo de recursos, da sugestdo de aprimoramento de leis, da reduc¢do de danos ambientais e
da melhoria de politicas publicas.

E preciso, por isso, realizar uma divisio entre os beneficios gerados e seus
impactos com a melhoria da Administragdo Publica. Os beneficios poderiam ser simplificados

em dois grupos: financeiros e operacionais.

Figura 4 - Beneficios do controle.

BENEFICIOS DO
CONTROLE
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os beneficios financeiros, como a denominacdo j& indica, sdo aqueles
mensuraveis ou estimaveis em moeda corrente, como o caso de condena¢des em débito e
aplicagdo de multa cujos valores s@o conhecidos. Além das condenac¢des em débito e multa,
diversas delibera¢des do TCU resultam em beneficios financeiros para os cofres publicos,

como aqueles indicados no Relatorio de Atividades do TCU, ano 2012.



Tabela 1 — Relatorio de Atividades do TCU, ano 2012.

Beneficios Financeiros

Valor (RS)

Correcéo de irregularidades ou impropriedades

7.407.251.351,24

Redugao de tarifa publica (licitagéo)

1.449.545.914.,45

Aperfeicoamento em metodologias de estimativa de custos ou

reducdo de pregos em tabelas oficiais

1.095.431.710,73

Elevagdo de pre¢o minimo da outorga ou da empresa a ser

privatizada

810.533.128,67

Redugdo de preco maximo em processo licitatorio

264.425.566,79

Compensacio financeira

153.381.390,16

Incremento da economia, eficiéncia, eficacia ou efetividade de

programas de governo

orgdo ou entidade da administragdo publica 120.240.909.09
Correcéo de vicios, defeitos ou incorre¢des no objeto contratado 42.000.000,00
Interrupcdo do pagamento de vantagem indevida 19.296.244,27
Outros beneficios diretos 12.307.601,48
Glosa ou impugnagdo de despesa 8.737.357,06
Redugéo de valor contratual 7.643.201,09
Incremento da economia, eficiéncia, eficacia ou efetividade de
134.332,91

Correcéo de irregularidades ou impropriedades

7.407.251.351,24

Redugao de tarifa publica (licitagéo)

1.449.545.914.,45

Condenagdes em débito e aplicacdo de multas

1.312.896.643,77

TOTAL

12.703.825.351,71

Fonte: TCU, 2012.

J& os Dbeneficios operacionais nio

financeiramente, uma vez que os beneficios operacionais gerados pelo TCU decorrerdo da
avalia¢do efetuada nas principais dimensdes do desempenho de uma organizagdo publica,
quais sejam: a economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade de organizagdes, programas e

atividades governamentais, com a finalidade de promover o aperfeicoamento da gestdo

publica.

sdo quantificados,

nem estimados
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Figura 5 - Diagrama de insumo-produto.
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Fonte: Manual de Auditoria Operacional do TCU.

Em se tratando de aspectos operacionais, o foco dos trabalhos realizados
direciona-se ndo apenas ao confronto dos atos praticados com os ditames normativos, mas,
sim, a aspectos relacionados a Economicidade, Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

Como ja discorrido, compdem, em sentido amplo, o sentido do Principio
Constitucional da Eficiéncia, o que revela a especial atencdo que o TCU tem com a
verificagdo dessa dimens@o administrativa.

De forma mais especifica, serdo apresentados os conceitos de cada um desses
aspectos, de maneira a demonstrar o objetivo de suas respectivas analises. A fonte dessas
defini¢des foi extraida do Manual de Auditoria Operacional (ANOp) do Tribunal de Contas
da Unido (2010) cuja fonte foram as Normas Internacionais de Institui¢des Superiores de
Auditoria.

Comegando pela economicidade tem-se que esta se refere a “minimizacdo dos
custos dos recursos utilizados na consecucdo de uma atividade, sem comprometimento dos
padrdes de qualidade”. Com isso, o “exame da economicidade podera abranger a verificagdo
de praticas gerenciais, sistemas de gerenciamento, benchmarking de processos de compra e
outros procedimentos afetos a auditoria operacional”.

A eficiéncia, em sentido estrito, diverso daqueles ja apresentados como
provenientes do Principio da Eficiéncia na Administragdo Publica, ¢ definida como “a relagdo
entre os produtos (bens e servigos) gerados por uma atividade e os custos dos insumos
empregados para produzi-los, em um determinado periodo de tempo, mantidos os padrdes de
qualidade” (BRASIL, 2010, p. 12), podendo ser medida “calculando-se e comparando-se o
custo unitario da produg¢do de um bem ou servigo”, dimensdo esta também relacionada ao de

economicidade.
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O conceito de eficacia “diz respeito a capacidade da gestdo de cumprir objetivos
imediatos, traduzidos em metas de produ¢do ou de atendimento, ou seja, a capacidade de
prover bens ou servi¢os de acordo com o estabelecido no planejamento das agdes” (BRASIL,
2010, p. 12). Desta forma, a analise de eficacia considera os critérios e as formas de alcance
das metas, tais como restri¢gdes orcamentdrias e de pessoas.

Ja a efetividade ¢ representada pelo alcance dos resultados pretendidos, a médio e
longo prazo, confrontando os impactos sobre a populagdo-alvo e os objetivos esperados.
“Trata-se de verificar se os resultados observados foram realmente causados pelas agdes
desenvolvidas e ndo por outros fatores” (BRASIL, 2010, p. 12).

Com a andlise dessas dimensdes, O TCU busca aprimorar o controle do
desempenho e dos resultados da Administracdo publica. A partir da caracterizacdo das
demandas e das necessidades dos clientes s@o descritos os produtos e os servigos a serem
entregues, bem como os processos que os produzem. Nesse sentido, conforme o Planejamento
Estratégico (PET), 2011-2015, do TCU indicou como um de seus macro-processos o
Aperfeicoamento da Administragdo Publica, de forma a demonstrar a sua preocupacdo em se
estruturar e ordenar seu funcionamento interno para atingir essa finalidade.

Esse indicativo revela uma realidade diversa daquele imaginada pelos
administradores publicos que acreditam ser a fun¢do do controle externo, exercido pelo TCU,
apenas a realizagdo de responsabilizagdo e aplicagdo de sang¢des, sem preocupar-se com 0s

problemas que de fato existem nas institui¢des publicas e os seus respectivos objetivos.



43

5 CONSIDERACOES FINAIS

N3io obstante a gama de beneficios descritos, a atuagdo dos 6rgdos de controle, em
geral, esta associada & burocracia existente na Administracdo Publica brasileira. Com isso,
cumpre lembrar que a burocracia advém do conceito racional-legal de organizacdo (WEBER,
1964).

O conceito de burocracia foi definido por Max Weber, no inicio do séc. XX.
Segundo este autor, a forma de organizagdo burocratica funciona como instrumento de
racionalizacdo, onde a legitimidade de quem detém o poder ¢ sustentada pelo respeito as
regras instituidas. Nesta forma de organizacdo, as leis, regras, procedimentos e rotinas pré-
definidas sd3o dominantes. Estas formas de controle sdo geralmente apresentadas como
caracteristicas de organizagdes que operam em contextos estdveis e pouco complexos, com
estruturas dotadas de elevado grau de mecanicismo.

Tem-se, com isso, que mesmo a burocracia nido se constitui em processo de
entraves a organizagdo, ao contrario, pretendia descrever o seu funcionamento adequado e
eficiente. Contudo, as disfung¢des decorrentes do processo de burocratizag@o levaram ao senso
comum administrativo no sentido de que a presenca de controles equivale a falta de eficiéncia
da gestdo, razdo pelo qual, ndo raro, se tem manifestagdes de que o TCU, em suas atribuigdes,
acaba por dificultar o crescimento nacional quando impde as sangdes ou regramentos a
Administragdo Federal.

Assim, a burocracia foi associada diretamente a presenga de controles
desnecessarios e este passou a ser uma espécie de empecilho a modernizagdo estatal, sendo
sua presenga indesejada pelos administradores publicos.

Demais disso, conforme expde Albuquerque (2006) a prépria atuagdo do TCU
ensejava esse pensamento de controle meramente burocratico:

A forma de atuagdo das EFS refletia a presenca dominante da organizagéo
burocratica weberiana na administracdo publica, onde a autoridade derivava de um
conjunto de normas legais e racionais, implantadas a partir do final do século XIX
nos paises capitalistas mais avangados como resposta as interferéncias politicas e ao

clientelismo préprios do modelo patrimonialista (ALBUQUERQUE, 2006, p. 13-
14).

Esse distanciamento acabou por construir uma barreira entre administradores e
TCU, de forma que a visdo daqueles ndo reflete o que este pretende. Onde deveria haver

unido de esfor¢os passou a existir resisténcia.
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Contudo, essa percepgdo de controle foi modificada juntamente com as reformas
administrativas do setor publico que visavam superar as crises da maquina governamental,
bem como voltar-se para conceitos até entdo ndo aplicados pela esfera publica, como o foco
em resultados.

Com isso, Albuquerque (2006) explica que

Tais mudangas repercutiram na forma de atuacdo dos organismos de controle que
passaram a priorizar o controle de desempenho e, se ndo deixando de lado, pelo

menos relativizando a importancia do controle formal, voltado para a legalidade e
para os demonstrativos financeiros (ALBUQUERQUE, 2006, p. 18-19).

Assim, diferentemente do que continuaram pensando alguns administradores,
expressando a opinido de que controle apenas atrapalha a consecu¢do dos objetivos de suas
administra¢des, a concep¢do verdadeira de controle é de guardido do patrimonio publico e
que, via de regra, evita e corrige erros do administrador (BOTELHO, 2009).

O conceito de um processo de controle aproxima-se da forma da organizacio
garantir que os individuos tenham o desempenho planejado. Para controlar um processo de
maneira eficaz tera que considerar a dimensdo humana, visto que os individuos, que integram
a organizagdo, desenvolvem comportamentos e atividades essenciais ao cumprimento dos
objetivos organizacionais.

E nesse contexto que se tornara possivel constatar a existéncia de diferentes
respostas dos individuos ao sistema de controle organizacional utilizado. Sem detalhar
aspectos comportamentais ou psicologicos dos agentes envolvidos, o tema central a ser
reforcado € que desvios de legalidade e/ou finalidade, bem como a operagdo inadequada
constituem fatores impeditivos a presenca de uma Administragdo Publica eficiente e que,
nesse cenario os beneficios financeiros gerados pelo Tribunal de Contas da Unido

apresentam-se como formas de combate a esses fatores impeditivos.
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Figura 6 - Fatores Impeditivos x Beneficios do TCU.

Administracdo Piblica

Eficiente.

Fatorex Impeditivos

\

Beneticior do Controle
Conformidade Operactonal

Cufmo do T(D

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Embora apenas em relacdo aos beneficios operacionais, os administradores
apresentam receptividade, espago onde a parceria entre controle ¢ Administracdo poderd ser
alcangada. Ja quanto aos demais beneficios, esses ndo sdo vistos pelos gestores publicos sobre
esse prisma, mas sim como uma san¢do indevida ou apenas legalista, sem preocupagdo com a
melhoria da gestdo.

Nessa linha, mesmo que se referindo ao controle interno, Botelho (2009) expoe a
logica observada entre administradores e controle:

A preocupagdo do administrador em colocar alguém para fiscalizar seus atos é um
tanto desconfortavel. Principalmente quanto se trata de um ambiente politico. Mas

deveria ser diferente; o controlador interno ¢ o guardido do patrimdnio publico; via
de regra, evita erros do administrador (BOTELHO, 2009, p. 275).

Cruz (apud VIEIRA, 2009) também segue esse pensamento indicando que,

embora os controles sempre tenham existido e concebidos como essencial na esfera privada,
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inclusive de forma rigorosa, ja que a busca por retorno de investimento ¢ algo indisponivel
naquela seara; o mesmo nao se evidencia na esfera publica.

Essa percepcdo administrativa apenas reforga a falta de sinergia que existe entre
TCU e administradores publicos. Esse quadro necessita de uma mudanga de concepgdo onde
se clarifique que existem controles até nas institui¢des mais competitivas e eficientes, de
maneira que o problema ndo é a presenca do controle que representa uma funcdo pilar e
intrinseca a qualquer Administrag@o, publica ou privada, ortodoxa ou organica, mas sim as
formas de controle e critérios para controles precisam ser adaptados as diversas fungdes
publicas.

De certo que a exacerbacdo da fun¢do controle podera levar-nos ao mecanicismo
da administra¢do classica aplicado indistintamente, quando o ideal seria uma abordagem
relativista em que haveria formas distintas de controle adequadas a cada atividade ou tarefa
relevante de Estado.

Para corroborar essa necessidade, o PET, 2011-2015, cristaliza a missdo do TCU,
ou seja, a sua razdo de existir da seguinte maneira: “Controlar a Administracdo Publica para
contribuir com seu aperfeicoamento em beneficio da sociedade.”

Isso evidencia uma mudanga substancial em relagdo aos Planejamentos
Estratégicos anteriores, desde 1999 até¢ o do quinquénio 2006-2010, cuja missdo era
“Assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade”.
Nota-se, que o paradigma anterior apresentava viés para o controle de legalidade da aplicagéo
dos recursos, sem explicitar preocupagdo com o aperfeigoamento da Administra¢cdo, mas sim
com a sua conduta. Refor¢ando esse direcionamento, o relatorio de atividades do TCU, ano
2012, cita expressamente que “controlar ¢, antes, orientar, avaliar, recomendar melhorias e
agir preventivamente”. Informado que o Tribunal almeja “ter uma visdo cada vez mais
proativa da Administrac¢do, antecipando-se aos problemas e as irregularidades e evitando a sua
consumagao, tornando-se, assim, elemento imprescindivel para a gestdo competente”.

Essa dire¢do mais atual reflete ndo apenas os anseios que se espera de um 6rgéo
de controle, mas uma atencdo mais efetiva com o desempenho e resultados gerados pela
Administragdo e, consequentemente consumidos/utilizados pela sociedade.

Dai, ser incompativel considerar que o controle e, portanto, a atuacdo do TCU
sobre os atos dos agentes politicos e administradores publicos possa ser o motivo para um
Estado ineficiente, ao contrario, ser um elemento de contribui¢do para a melhoria da
Administragdo Publica Federal, “funcionando assim como uma importante barreira de

seguranga para o proprio administrador publico” (VIEIRA, 2009, p.14).
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De forma que, mesmo com a presenga de “relevantes problemas que afetam o
controle externo exercido pelo TCU, a exemplo do grande volume de atos administrativos e
de recursos publicos nas diversas unidades da federacdo” (GUERRA, 2011, p. 131), o que
dificulta a atuacdo do Tribunal e requere aperfeigoamentos de sua parte, como qualquer
estrutura administrativa, ndo é o enfraquecimento do controle o caminho para uma

Administragdo Publica melhor, mas sim o seu fortalecimento.
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APENDICE A — Macroprocessos do TCU
MACROPROCESSOS DO TCU

Os macroprocessos permitem uma visdo légica e estruturada do funcionamento
interno da organizag¢do. Foram estabelecidos sob a dtica das competéncias constitucionais e
legais e dos resultados esperados segundo as necessidades do Estado, do Congresso Nacional
e do cidadao.

Elemento inovador na estrutura do Plano Estratégico, os macroprocessos do TCU,
em numero de oito, explicitam como a instituicdo opera para cumprir com sua missio de
assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade.

A partir da caracterizagdo das demandas e das necessidades dos clientes sdo
descritos os produtos e o0s servigos a serem entregues, bem como 0S processos que 0s
produzem. Essa abordagem favorece o estabelecimento de indicadores de capacidade e a
adocdo de melhorias em processos de trabalho e instrumentos de controle, de forma a atender
as necessidades dos clientes e maximizar o desempenho institucional.

Cadeia de valor - Tribunal de Contas da Unido

Auxilio a0
Congresso Nacional

Promacio da
transparéncia
e o controle social

Controle direto

Controle com
interveniéncia de
terceiros

Aperfeicoamento da
administragdo piblica

55 t?ﬁ

Planejamento e Gestio ;
Gestdo de Pessoas E
Logistica ;

Os macroprocessos definidos para o TCU s@o:

1. Auxilio ao Congresso Nacional;

2. Promogao da transparéncia e do controle social;
3. Controle direto;

4. Controle com interveniéncia de terceiros;

5. Aperfeicoamento da administrago publica;




6. Planejamento e gestao;
7. Gestao de pessoas; e
8. Logistica.

54

A seguir, sdo apresentados os oito macroprocessos definidos para o Tribunal, com
os respectivos processos, produtos, clientes e necessidades. Ressalte-se, por oportuno, que
esse modelo légico de visdo sistémica do TCU estd em continua construgdo. Assim, as
defini¢des dos macroprocessos e de seus respectivos processos poderdo evoluir, por meio de

acréscimos, supressoes e redefini¢des de seus escopos.

MACROPROCESSO 1: AUXIiLIO AO CONGRESSO NACIONAL

Republica;
2. Fornecimento de
3. Fornecimento

pronunciamentos

1. Apreciacdo das contas do Governo da

aperfeicoamento do ordenamento juridico;
de

investigagdes especificas;
4. Atendimento a Solicitacdo do CN;
5. Acompanhamento de proposig¢des.

informagdes  para

informagdes <
conclusivos sobre]

Tem por objetivo tornar disponivel para o Congresso
Nacional informagdes e pareceres, visando a subsidiar
o processo de responsabilizagdo politica do governo,
a atuagdio do Legislativo na alocagdo de recursos
publicos e ao exercicio do controle externo, a
elaboragdo de planos e orcamentos, a avaliagdo de
gestdo fiscal e o aperfeigoamento do arcabougo legal.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
IApreciagdo das contas | Relatorio e pareceres | — Congresso | Subsidiar 0 processo de
do Governo da | prévios acerca das| Nacional | responsabilizagdo politica do governo
Republica. contas do Governo pelos resultados de suas agdes e pela

da Republica. conformidade de seus demonstrativos
contabeis.
Fornecimento de| Informagdes para | — Congresso | Subsidiar o aperfeicoamento do
informagdes para| aperfeicoamento do| Nacional | ordenamento juridico relativo ao
aperfeicoamento  do| ordenamento controle e a gestdio dos recursos
ordenamento juridico. | juridico. publicos.
Fornecimento de| Informagdes acerca | — Congresso | Subsidiar a atuagdo do Legislativo
informagdes e|da conformidade e| Nacional | no tocante a alocagdo de recursos
pronunciamentos do desempenho da publicos e ao exercicio do controle
conclusivos sobre| gestdo de recursos externo em ambito nacional, regional,
investigacdes publicos. local e setorial.
especificas. Subsidiar os procedimentos proprios

das Casas Legislativas no exercicio
do controle externo ou no processo
legislativo.

Subsidiar a elaboracdo de planos ¢
orcamentos pelo CN.
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MACROPROCESSO 2: PROMOCAO DA TRANSPARENCIA E DO CONTROLE SOCIAL

1. Apuragdo de representacdes

2. Apuragdo de dentncias

3. Divulgacdo da gestdo de re
cursos publicos e das agdes do

controle

4. Capacitagdo e orientagdo para o
exercicio do controle social
5. Atendimento a solicita¢des

Tem por objetivo gerar e tornar disponivel para a sociedade,
imprensa, camaras municipais, assembléias legislativas e
do controle social, informacdes
acerca da gestdo publica, dos resultados e dos beneficios do
controle externo e, de forma especifica, para denunciantes,
representantes e solicitantes, informac¢des acerca dos fatos
apurados ou as informagdes solicitadas.

conselhos incumbidos

PROCESSO | PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Apuragdo  de | Informagdes sobre | — Denunciante Esclarecer os fatos visando a
denuncias e | fatos apurados. — Representante assegurar a observancia da lei,
representagdes. dos  regulamentos e dos

Determinagdes, contratos e a responsabilizagdo
recomendacdes, dos infratores, quando for o
medidas cautelares caso.
e sancgoes.
Divulgacdo da | Informag¢des sobre | — Sociedade Prover conhecimentos a respeito
gestdo de | a gestdo de recursos | — Imprensa da gestdo publica e dos
recursos publicos e a¢des do | —Camaras municipaise |mecanismos de controle e seus
publicos e das | controle externo. Assembléias legislativas | resultados e beneficios
agoes do Subsidiar suas atividades
controle. mediante a  obtengdo  de
informagdes  sobre  controle
externo.

Subsidiar as a¢gdes de controle do|
legislativo.

Capacitacdo e | Agdes de | — Conselhos legalmente | Desenvolver competéncias paral

orientacdo para | capacitagdo e | incumbidos do controle |desempenhar suas missdes.

o exercicio do | orienta¢cdes para o | social.

controle social. | exercicio do

controle social.

Atendimento a | Informag¢des — Solicitante Subsidiar ag¢bdes e decisdes

solicitagdes. solicitadas. mediante obten¢ao de
esclarecimentos, entre outros,
quanto a: procedimentos e
processos de controle externo,
certiddes, procedimentos
administrativos, jurisprudéncia

do TCU.
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MACROPROCESSO 3: CONTROLE DIRETO

1. Apreciagdo da legalidade de atos de

pessoal

2. Exame e julgamento de contas

3. Apreciagdo e

acompanhamento dos

processos de desestatizagao.

4. Fiscaliza¢do de conformidade

5. Acompanhamento de limites legais e
prudéncias da LRF.

6. Atendimento consultas

7. Fixa¢do

dos

coeficientes de

participagdes constitucionais e legais
8. Fiscalizagdo de Obras.

Tem por objetivo tornar disponivel para a
administracdo publica, Unido, estados, Distrito
Federal, municipios, consulentes e gestores de

recursos publicos federais, determinagdes,
recomendagbes, sangdes, medidas cautelares,
alertas, informagbes e orientagdes, visando a

prevenir, corrigir, coibir e punir a pratica de
ilegalidade e o mau uso de recursos publicos,
assegurar a legalidade das desestatizagcdes e dos
atos sujeitos a registro, a regular distribuicdo dos
recursos dos fundos constitucionais e o
cumprimento dos  dispositivos da Lei de
Responsabilidade Fiscal e, ainda, a esclarecer
davidas quanto a aplicagdo de dispositivos legais e
regulamentares.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Exame e [Julgamento das contas |— Gestores de Prover a seguranga juridica
julgamento de | dos gestores de recursos | recursos mediante a apreciagdo das
contas. publicos, podendo conter | publicos. contas.

determinagdes,
recomendagdes, medidas
cautelares, sangdes e
imputacdo de débitos.
Apreciagio e | Certificac@o e parecer de | — Unido Assegurar a legalidade, a
acompanhamento | processos de |- Gabinetes de | legitimidade e a
Dos desestatizacio. autoridades do economicidade nos processos
de privatizagdo de ativos e de
delegagdo da prestagdo de
servigos publicos.
Processos de — Congresso Nacional| Apresentar estudos e
desestatizacdo. — Sociedade pareceres a cerca de matérias
de politicas e processos
regulatorios.
Fiscalizagdo de Determinagdes, = Administracdo| Prevenir e corrigir a pratica
Conformidade. recomendagdes, Publica de ilegalidade e o mau uso de
medidas cautelares bens e recursos publicos.
© Sangoes. Assegurar a confiabilidade ¢
fidedignidade dos controles
internos e registros gerenciais,
operacionais e contabeis.
Coibir e punir a pratica de
ilegalidade e o mau uso de
bens e recursos piblicos.
Recuperar recursos publicos
desviados e responsabilizar
infratores.
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Apreciagdo da | Deliberagéo sobre | -Administragéo Assegurar a legalidade dos atos

legalidade de atos |registro de atos de| PublicaFederal [sujeitos a registro.

de pessoal. pessoal, podeildo - Interessado. Prover a seguranca juridica,
conter dejtermmag:oes, em ambito  administrativo,
recoplendagoes € mediante apreciagdo do ato.
medidas cautelares.

Acompanhamento | Alertas e determinacdes [~ AdministracdoAssegurar o cumprimento dos|

de limites legais e
prudenciais da
LRF.

da Lei de
Responsabilidade Fiscal.

acerca do cumprimento [Publica Federal

dispositivos da  Lei de
Responsabilidade Fiscal.

Atendimento a
consultas.

orientagdes de carater

Resposta a consultas com — Consulentes

Esclarecer duvidas suscitadas
em relagdo a aplicacdo de

normativo. dispositivos legais e
regulamentares.
Fixacdo dos | Coeficientes de [~ Estados Assegurar a regular distribui¢ao
coeficientes  de | participagdes — Distrito Federal dos recursos dos fundos
participacdes constitucionais e legais e [~ Municipios constitucionais e legais de
constitucionais e |decisdes de corregcdo de participacao.

legais.

eventuais desvios.

MACROPROCESSO 4: CONTROLE COM INTERVENIENCIA DE TERCEIROS

para
terceiros;

2. Organizagdo
executiva;

3. Composicdo e
de informagdes

. Fornecimento de informagdes
subsidiar

agdes de
de  cobranga

fornecimento
para subsidiar

defesa da Unido.

Tem por objetivo tornar disponivel a Advocacia-Geral da
Unido, as procuradorias da administracdo publica indireta,
ao Ministério Publico da Unido, ao Ministério Publico
Eleitoral, aos ministérios publicos estaduais, a Policia

Federal e para os tribunais
municipais, informagdes para

de contas estaduais e

que possam defender,

determinar, sancionar e julgar atos da administragdo publica
no ambito das respectivas esferas de atuagao.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Fornecimento Informagdo sobre | — AGU Subsidiar a
de informagdes | indicios de |— MPU responsabilizagio de
para  subsidiar | crimes, infragdes | — Justiga Eleitoral infratores.
acdo de [e irregularidades | — Ministério Publico Eleitoral Subsidiar a elaboragdo
terceiros. apuradas pelo | — Ministérios publicos estaduais | 4a lista de inelegiveis.
TCU. — Tribunais de contas T =
. . Subsidiar a atuagdo dos
estaduais e municipais respectivos drafios
— Justiga Federal p' i £40S-
— Policia Federal Subsidiar a apuracdo de
— Magistrados irregularidades.

Organizacdo de
cobranga
executiva.

Informagdes para
subsidiar a
cobranga judicial.

— Ministério Publico junto ao TCU
- AGU

— Procuradorias da Administragdo
Publica Indireta

Subsidiar a recuperagdo
de valores e execugdo de
penas pecuniarias.

Composi¢do e
fornecimento de
informagdes
para  subsidiar
defesa da
Unido.

Informagdes para
defesa da Unido
em juizo.

- AGU

Subsidiar a defesa da
Unido em relagdo aos
acordaos do TCU
questionados
judicialmente.
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MACROPROCESSO 5: APERFEICOAMENTO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

1. Auditoria
operacional

2. Avaliacdo de programas

3. Monitoramento do cumprimento de
deliberagdes do TCU

4. Parceria estratégica

de desempenho

Tem por objetivo

administrag¢do

recomendagdes,
visando a

de politicas publicas.

tornar  disponivel para

programas de governo, 6rgdos e entidades da
publica,

avaliagbes e
contribuir para a melhoria da
formatagdo, da formulagdo e da gestdo dos
programas e a qualidade de bens e servigos
publicos e para o aperfeicoamento da formulagéo

determinagdes,
orientagdes,

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Auditoria de | Avaliagdes de sistemas de |— Programas Contribuir para a
desempenho informac¢do da Administragdo de governo melhoria da formatagio,
operacional. Publica. — Orgdos e formulagéo,

entidades da confiabilidade e da

administracdo seguranga dos sistemas e

publica facilitar a sua utilizagéo e
a obtengdo de
informacgdes pelos
usuarios.

AvaliagGes de gestdo. Contribuir para a
melhoria da gestdo dos
recursos e a qualidade
dos bens e servigos
publicos.

Orientagdes sobre Orientar quanto a

procedimentos e boas praticas procedimentos adequados

de gestdo de recursos publicos para a gestdo de recursos
federais. publicos federais.
Avaliagéo de | Avalia¢des de programas  de |- Administragio Contribuir para a
programas. governo. Publica melhoria da formatagéo,
— Programas de da formulacdo e da
Governo gestdo dos programas e a
qualidade dos bens e
servigos publicos.
Contribuir para 0

Avaliagbes de fungdes de aperfeicoamento da

governo. formulacdo de politicas
publicas.

Orientagdes sobre Orientar quanto a

procedimentos e boas praticas procedimentos adequados

de gestdo de recursos publicos para a gestdo de recursos

federais. publicos federais.
Monitoramento | Informagdes sobre o|— Orgios e Garantir o
do cumprimento |cumprimento das deliberagdes. | entidades da cumprimento de
de deliberagdes administra¢do deliberagdes.

do TCU.

publica
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MACROPROCESSO 6: PLANEJAMENTO E GESTAO

Tem por objetivo estabelecer, comunicar e internalizar o referencial estratégico do Tribunal de Contas
da Unido, bem como definir prioridades, responsabilidades e compromissos com os rumos e
resultados institucionais. Contempla, também, aspectos relativos a defini¢do e alocagéo de recursos,
ao acompanhamento de resultados, ao monitoramento de indicadores de desempenho e ao controle
dos atos administrativos no ambito do TCU.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Gestao do Sistema del — Plenario Fortalecer a  cultura e
planejamento planejamento. — Presidéncia modernizar a sistematica de
estratégico. - Gabinetes  de | planejamento.

autoridades e
Ministério Publico
Gestéo de projetos. | Gestdo de projetos. junto ao TCU Aplicagdo de conhecimentos,
— Unidades do TCU ferramentas e técnicas para
— Congresso Nacional | planejar atividades com o
objetivo de suprir

necessidades e atingir as
expectativas definidas para o

projeto.
Gestéo de praticas | Consultoria  interna Elevar o grau de aderéncia das
e informagdes. em gestao. praticas  institucionais  ao
modelo de exceléncia em
Avaliacdo de gestdo. gestio.
Informagdes Subsidiar o sistema de
gerenciais; informacdes  gerenciais do
Elaboragdo de TCU.
relatorios
institucionais.
Gestdo do Sistematica del — Tribunal Suporte orcamentario e
orgamento. orgamentagéo. financeiro eficaz as estratégias,
aos planos e aos processos
organizacionais.

MACROPROCESSO 7: GESTAO DE PESSOAS

Tem por objetivo estimular o desenvolvimento de profissionais competentes, motivados e
comprometidos com a efetividade do controle externo e com a melhoria da gestdo publica, bem
como criar ¢ manter ambiente de trabalho que conduza a exceléncia no desempenho, a plena
participagdo e ao crescimento profissional e a qualidade de vida. Contempla, também, o
aperfeicoamento das praticas relativas ao sistema de trabalho, assim como a garantia da legalidade
dos atos relativos a pessoas.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES NECESSIDADES
Captacéo, alocacdo e Sistematica de| — Servidores Alinhar os métodos de
integragao. captagdo, alocacdo e selecdo e preenchimento
integracdo. de cargos e fungdes com

as estratégias do TCU.
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Gestéo do |Programas de avalia¢do,| — Servidores Desenvolver
desenvolvimento de |[educagdo e capacitagdo|— Terceirizados| competéncias gerenciais e
competéncias. das pessoas. — Estagiarios | profissionais.

Gestdo de movimentagdo. | Sistematica de| — Servidores | Alinhar os métodos de
movimentagdo. movimentagdo com  as

estratégias do TCU.

Gestdo do desempenho. Padroes de| — Servidores Atingir niveis de
avaliagdo  profissional desempenho  adequados
dos servidores. aos espacos ocupacionais

do Tribunal.

Gestdo do clima Ambiente de trabalho|— Servidores | Criar e manter um

organizacional. seguro e saudavel. —Terceirizados | ambiente que conduza a

— Estagiarios | exceléncia no
desempenho, a plena
participacdo e ao
crescimento individual e
institucional.

Gestéo do Padrdes de identificagdo,| — Servidores Estabelecer condigdes

conhecimento desenvolvimento, — Terceirizados| propicias para a

organizacional. cultivo, protecdo  e|— Estagiarios | identificacdo,
compartilhamento  do desenvolvimento e
conhecimento. manutengdo do

conhecimento,
incentivando 0
pensamento  criativo e
inovador e garantindo a
atracdo e retengdo de
talentos e competéncias.

Servigos de pessoal. Sistemas de| — Servidores | Garantir 0
cadastramento, de|— Terceirizados | desenvolvimento de
remunerago, de — Estagiarios sistemas gerenciais
licengas, de freqiiéncia. adequados para o bom

controle dos servigos de
pessoal.
Controle dos atos de Assegurar 0 uso correto
pessoal das normas relativas aos
atos de pessoal.

Gestdo da qualidade de vida. | Praticas  relativas  a|— Servidores | Promover o bem-estar, a
qualidade de vida das|— Terceirizados | satisfagdo e a motivacdo
pessoas. — Estagiarios das pessoas, colaborando

inclusive para a melhoria
da qualidade de vida das
pessoas fora do ambiente
organizacional.

Gestdo de politicas e |Programas e sistemas|— Servidores Estimular as pessoas para

praticas de gestdo de |voltados para 0| — Terceirizados| desenvolver e utilizar seu

pessoas. desenvolvimento de — Estagiarios pleno  potencial em
gestdo de pessoas. alinhamento  com  as

estratégias do Tribunal.
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MACROPROCESSO 8: LOGISTICA

Tem por objetivo operacionalizar, aperfei¢oar e racionalizar a gestfo e o atendimento as necessidades

de bens e servigos para o bom funcionamento do Tribunal de Contas da Uni#o.

PROCESSO PRODUTOS CLIENTES| NECESSIDADES

Gestdo de servicos e de |Sistematica de  compra, |— Tribunal Assegurar a

bens de consumo. guarda e distribuig¢do de bens qualidade do
€ Servigos. produto ou servigo

adquirido, bem como
sua guarda e
distribuigéo.

Gestdo de infra-estrutura. | Metodologia de gestdo para |— Tribunal Garantir a aquisigéo,
promover a aquisigao, conservagio,
conservacgao, manutengao, manutengio, reforma
reforma e edificacdo de infra- e edificacdo de infra-
estrutura. estrutura.

Gestdo de tecnologia Implementacao de — Tribunal Desenvolver,

da informagao. sistemas  corporativos aprimorar e
com uso de tecnologia da acompanhar as
informagao. solugdes de

tecnologia da
informagao colocadas
a  disposi¢do  do
Tribunal.

Gestao de contratos. Padroes procedimentais para a | — Tribunal Coordenar, orientar e
formalizagdo e 0 controlar a execugéo
acompanhamento de termos das atividades
contratuais (contratos, relacionadas com a
convénios, ajustes, acordos, formalizagdo de

aditivos e afins).

termos  contratuais,
bem como assegurar
que os contratos
sejam geridos
eficazmente.




