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RESUMO

A administracdo publica gerencial, modelo que utiliza ideias e técnicas de gestdo privada
aplicada ao setor publico, chegou ao Brasil nos anos 1990 por influéncia internacional do
movimento de reforma do Estado e da administracdo publica. Consoante ao novo modelo de
gestdo, a area de controle da administracéo publica recebeu incentivos a adesdo a esse processo, 0
que acarretou em mudangas na sua propria administracdo e na sua atividade finalistica. O
presente trabalho tem por objetivo identificar os incentivos responsaveis pelo Tribunal de Contas
do Estado de Minas Gerais aderir a introducdo de ideias e técnicas gerenciais e, em consequéncia,
evidenciar as mudancas pelas quais a instituicdo passou, no periodo compreendido entre 2003 e
2014. Com base na conexao entre o controle da administracdo publica e a administracdo publica
gerencial, a anélise mostra que a reforma administrativa do estado de Minas Gerais, 0 Programa
de Modernizagdo do Controle Externo dos Estados e Municipios e as novas diretrizes da
Contabilidade Publica constituiram fatores incentivadores a esse processo de adesdo, produzindo
mudancas internas e afetas ao desenvolvimento da atividade de fiscalizacdo do érgéao.

Palavras-chave: Administracdo Publica Gerencial. Tribunal de Contas do Estado de Minas

Gerais. Choque de Gestdo. Promoex. Nova Contabilidade Publica.



ABSTRACT

The new public management, model that uses ideas and techniques of business management
applied into the public sector arrived in Brazil in the early nineties internationally influenced by
the movement to reform the Estate and public administrative reform. The public administration
control received incentives for the process, which led to changes in its own management and in
its final activity, like the new public management model. The present study, aims to identify the
incentives responsible for the Cort of Audit of Minas Gerais adhere to introduce ideas and
techniques of the business management and, consequently, to highlight the changes that the
institution began, in the period between 2003 and 2014. Based on the connection between the
public administration control and new public management, analysis shows that the administrative
reform of the state of Minas Gerais, the Modernization Program Oversight of States and
Municipalities and the new guidelines of the Public sector Accounts constituted encouraging
factors in this process of accession, producing internal and the development of final activities
changes.

Keywords: New Public Management. Cort of Audit of Minas Gerais. Management shock.

Promoex. New public sector accounting.
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INTRODUCAO

A administracdo publica gerencial, no contexto internacional, surgiu nos anos 80, com a crise
econdmica que atingiu a maioria dos paises capitalistas, iniciada pelo choque do aumento dos
precos do petroleo em 1973. A crise gerou um movimento em prol de reformas do Estado e um
periodo recessivo, ocasionado pela perda da capacidade de investimentos dos governos e a

convivéncia com os desequilibrios fiscais (ABRUCIO, 2001).

O movimento de reforma do Estado alcangou dimensdo administrativa, visto que, nesse cenario,
foi diagnosticado que o modelo administrativo burocratico poderia ser um possivel agravador das
crises, ja que se mostrava ineficiente e pouco eficaz (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

Nesse sentido, foi questionado pelo seu formalismo e rigidez, principalmente, associando-o a
ideia de que ndo estava contribuindo para minimizar a crise. Visualizava-se um Estado que
utilizava muito dos recursos publicos sem a contraprestacdo adequada de servicos, identificando a
necessidade de melhorar a sua performance e reestruturar 0 modo de intervencdo e gestdo,
enfatizando o papel de indutor e regulador ao invés de apenas executor de politicas (PEREIRA,
2001).

De tal forma, a administracdo publica gerencial apresentou-se como uma alternativa de modelo
de gestdo com a sugestdo de inserir ideias e ferramentas do setor privado, uma vez que este setor
era visto como de exceléncia na producédo de servigos e culturalmente, de forma empreeendora,
capaz de aumentar os niveis de produtividade das organiza¢cdes. Como tal, as reformas propostas
defendiam a flexibilizagdo dos principios administrativos, percebendo o cidaddo como cliente, ou
seja: aquele que, com o pagamento dos tributos, espera qualidade e o retorno das suas
preferéncias nos servicos prestados pelo Estado (COELHO, 2004).

O modelo gerencial, no entanto, ndo possui um formato consensual para aplicacdo na
administracdo publica que possa se replicar a todos os paises, visto que cada um possui uma

origem especifica da sua reforma, com objetivos e alcances diferentes, além da propria estratégia



de implantacdo do modelo de gestdo. Porém, a ideia central do modelo é conferir enfoque
gerencial & administracdo publica, assegurando responsabilidade e melhor desempenho do Estado
(CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

No caso dos paises da América Latina, em especial, o processo de reforma esteve associado ao
movimento de confluéncia internacional a adesdo aos métodos, técnicas e principios relativos ao
gerencialismo, incentivados pela concessdo de empréstimos e financiamentos (NOGUEIRA,
2003).

No Brasil, esse processo foi alavancado no inicio dos anos 1990, com o governo do, entdo,
presidente Fernando Henrique Cardoso, que criou o Ministério de Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE) e implantou o Plano Diretor da Reforma do Estado, sob a
coordenagdo do Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, onde definiu os objetivos e as diretrizes
para a reforma. Essa iniciativa estendeu-se aos demais entes federados que receberam incentivos

para se adaptarem ao novo modelo de gestdo (PEREIRA, 1996).

O novo modelo, que trouxe movimentos de reforma ao governo, também incentivou 0 processo
de mudancas nas institui¢cbes que realizam o controle da administracdo publica, como € o caso do

controle externo exercido pelos Tribunais de Contas.

Associar o processo de reforma em prol da adocdo do modelo de administracdo gerencial a
instituicdo responsavel pelo controle externo da administracdo publica permite ampliar o conceito
de reforma do Estado e da condi¢des para que 0 processo possa ser considerado um sucesso
(ABRUCIO, 2005).

Esse processo e responsavel pela proposta de substituicdo dos controles formais dos Tribunais de
Contas (responsaveis técnicos pelo controle externo) por um controle de resultados, ou seja: se
anteriormente as reformas, os Tribunais possuiam instrumentos de controle com o objetivo de
observar a aplicagdo de regras e procedimentos (controles considerados inadequados, porque se
preocupam apenas com 0s “meios”), agora, dispdem também de ferramentas gerenciais, com as

quais se pretende ampliar o controle ao incorporar os principios da eficiéncia, eficacia e
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efetividade, dando enfoque ao alcance dos resultados, ou os “fins”, das a¢Oes governamentais
(PIETRO, 2012).

Para tanto, este trabalho se propde a realizar uma conexao desses dois aspectos da gestdo publica,
a administracdo publica gerencial e o controle externo da administracdo publica, a partir da
identificacdo de fatores capazes de criar incentivos a introdugdo dos principios e mecanismos do
modelo gerencial no Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (TCE-MG) e, em
consequéncia, evidenciar as mudancas internas e aquelas afetas ao desenvolvimento da atividade

finalistica do 6rgdo, no periodo compreendido entre 2003 e 2014.

Assim, identificaram-se os seguintes fatores: a reforma administrativa do estado de Minas Gerais,
a partir do denominado “Choque de Gestdo”, 0 Programa de Modernizacdo do Controle Externo
dos Estados e Municipios (PROMOEX) e as novas diretrizes da Contabilidade Publica. Ressalta-
se que tais fatores ndo sdo caracteristicamente de implantagdo do modelo gerencial, mas foram
considerados porque, a partir da analise formal e documental, identificaram-se como relevantes
no processo de introducdo do gerencialismo no TCE-MG, dado que revelaram mudangas no

sentido da adesdo aos principios e mecanismos do modelo de administracdo em referéncia.

O trabalho, entdo, esta estruturado da seguinte forma. O primeiro capitulo apresenta a concepcao
do modelo de administracdo publica gerencial e a difusdo deste nos paises anglo-sax6es e nos da
América Latina, em especial o Brasil. O segundo faz uma breve descricdo do controle externo da
administracdo publica, com énfase no controle exercido com o auxilio dos Tribunais de Contas.
Na sequéncia, o capitulo trés faz a identificagdo dos fatores sugeridos como incentivadores ao
processo de adesdo do TCE-MG ao modelo de administracdo publica gerencial, sendo eles a
reforma administrativa do estado de Minas Gerais, o Programa de Modernizagdo do Controle
Externo dos Estados e Municipios (PROMOEX) e as novas diretrizes da Contabilidade Publica; e
aponta as mudancas na instituicdo decorrentes desses fatores. Por fim, apresentam-se as

considerag0es finais a respeito do desenvolvimento do trabalho.
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1 A ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL: CONCEPCAO E DIFUSAO

A abordagem da administracdo pablica gerencial ganhou foco no contexto mundial, nos anos 80,
quando os paises de economia capitalista viram-se diante de crises fiscal e econbmica, que

também, conforme viséo predominante a época, tomaram a dimenséo de crise do Estado.

O Estado, nesse cenario, foi evidenciado como possivel agravador das crises, pois se acreditava
ser muito grande e exceder nas intervencdes econdmicas, além de possuir uma administracéo
ineficiente e pouco eficaz. Diante deste diagndstico de crise do Estado, foi proposta a reforma no

ambito do préprio Estado e no ambito administrativo.

A reforma administrativa baseava-se na proposta de alteracdo do modelo de administragéo, de
modelo burocratico para gerencial, visto que os propositores da reforma diagnosticaram
limitacBes no funcionamento da burocracia analisada por Weber e visualizaram a possibilidade
de um compartilhamento de praticas entre o setor privado e o publico, de forma que este Gltimo

pudesse alcancar seus objetivos de forma mais eficiente e eficaz.

Neste capitulo, tem-se como objetivo apresentar a concepg¢do do modelo de administracdo publica
gerencial e a difusdo deste nos paises anglo-saxfes e nos da América Latina, em especial o

Brasil.

1.1 Panorama Geral

Em ambito mundial, no contexto da crise dos anos 80, 0 modelo de administracdo burocratico foi
percebido, pelos proponentes da reforma, como inadequado e que ndo atendia a realidade
esperada da performance do Estado. Nessa interpretacdo, o Estado foi visto como um gigante,
gracas ao volume de recursos publicos gastos, e sua administracdo ineficiente e pouco eficaz; o
que deu margens a emergéncia da visdo do modelo de administracdo publica gerencial, no

contexto de hegemonia do neoliberalismo, vista como alternativa viavel para obter melhor
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funcionamento do aparelho do Estado com a reestruturacdo do seu aparato administrativo e

organizativo.

Apbs o término da Segunda Guerra Mundial, cenario anterior a busca pelas transformacdes da
administragdo publica, a intervencdo do Estado na economia foi fortalecida, sob os preceitos da
teoria keynesiana, buscando a garantia do pleno emprego e com a atuagéo no desenvolvimento de
setores estratégicos, como as telecomunicacdes e o petroleo. Foi configurado o chamado Welfare
State, tipo de estado caracterizado por grande ativismo e intervencionismo, tanto na economia
quanto na sociedade, tornando-se responsavel por prover politicas publicas nas areas sociais,
entendidas, principalmente, como salde, educacdo e previdéncia social, a fim de garantir as
necessidades basicas dos cidadaos, alem do pleno emprego. E, no campo administrativo, buscou-
se a ado¢do do modelo burocratico, tal como analisado por Weber, caracterizado, entre outros,

pelos principios da impessoalidade, objetividade e racionalidade.

A visdo consensual, a época, era de que a atuacdo do Estado proporcionava as condigdes
determinantes para a prosperidade econémica e o bem estar social, evidenciados pelas altas taxas
de crescimento econdmico. Porém, a crise do petrdleo em 1973, agravada pelo déficit fiscal, o
grande periodo recessivo e a globalizacdo, inserindo inovagdes tecnol6gicas, marcaram a
emergéncia de um movimento politico e ideolégico que transmutou o cendrio de crise em
problemas no papel do Estado e no modelo do Welfare State, bem como na sua forma de
administracdo. Assim, surgiram propostas de transformac@es tanto no sentido de reforma do

Estado quanto de reforma da administragéo.

No campo da reforma do Estado, sob os principios do neoliberalismo, as propostas e acdes
permeavam ideias de um papel estatal menos intervencionista na economia e no social, mas
necessario para corrigir as distorcdes e deficiéncias verificadas no mercado, e com foco na
regulacao dos bens e servicos, visto que o Estado se liberaria da prestacdo de inumeras atividades

e as deixaria nas maos da iniciativa privada (PIETRO, 2012).

O conjunto béasico de medidas propostas, para a reforma do Estado, incluiu desregulamentacgéo

das relacbes entre os agentes na provisdo de servicos, dando autonomia e favorecendo a



13

competicdo entre eles; privatizacdo da producdo de bens e provisdo de servicos, dando espacgo
para a sua fungdo reguladora; e reducdo dos gastos publicos e o maior controle de sua expansdo
(CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

No campo da reforma administrativa, no cenario de euforia do gerencialismo e de énfase ao
racionalismo econémico, 0 modelo de administragdo burocratico foi incorporado como parte da

crise ao considera-lo inadequado ao que se esperava da atuagdo do Estado.

O modelo burocrético - de acordo com a formulagdo de Weber -, baseado na ideia de separacao
entre politica e administracdo, se mostrou, na transi¢do dos seculos XIX e XX, como o0 modelo
em que era possivel alcancar tecnicamente o rendimento maximo do trabalho, através da
precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confiabilidade na execucdo das atividades da
administragdo. Essas ultimas realizadas de forma centralizada, envolvendo regras escritas,
registro de atos e uma estrutura hierarquizada, qualificada por um pessoal especializado e com
expertise (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

A burocracia pode ser entendida, portanto, como um arranjo organizacional
caracterizado pelo exercicio hierarquico da autoridade, onde trabalham pessoas
dotadas de credenciais e especialidades, as quais sdo atribuidas obrigagdes regulares e
oficiais, que elas se encarregam de executar como se fossem curadores, aplicando
regras racionais de forma impessoal, sobre uma jurisdi¢cdo especifica (BEHN, 1998,
p. 13 apud CARNEIRO e MENICUCCI, 2011, p. 16).

Entretanto, a forma burocratica de administracdo foi alvo de criticas variadas no sentido de que o
modelo comprometia a sua presumida eficacia, ao evidenciar, atraves de estudos, que suas
“organizagdes burocraticas, longe de serem sempre eficazes, tinham um funcionamento pesado,
induzindo a comportamentos rigidos e ritualistas entre seus membros” (FRIEDBERG, 1995, p.
400 apud CARNEIRO e MENICUCCI, 2011, p. 18).

Qutras criticas abordaram as questdes da complexidade no processo de coordenacdo das
atividades, dificuldades na incorporacdo de inovagOes, rigidez do processo, adocdo literal de

regras e normas; o que taxou o modelo de resistente, inerte e lento no seu processo decisorio.
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Ja a proposta da administracéo gerencial - que veio assumir o rétulo de new public management -,
apoiando-se nessas criticas, apresenta, pelos seus propositores, um modelo que se propGe mais
consoante as expectativas a época, ao introduzir métodos, procedimentos e técnicas gerenciais, de
modo a direcionar a administracdo para 0 aumento da responsabilizacdo dos agentes perante a

sociedade e para os principios de eficiéncia, eficacia e efetividade das agdes governamentais.

O principio basilar da new public management é o de que as organizacdo publicas
podem ser gerenciadas atendendo aos imperativos da performance, combinando
eficiéncia, efetividade e qualidade no atendimento as demandas por servigos publicos,
desde que arranjos institucionais adequados possibilitem tal combinacdo (REZENDE,
1998, p. 28).

A ideia principal sugerida foi atribuir certa proximidade entre as técnicas do setor privado e do
setor publico, conferindo enfoque gerencial a organizacdo e ao funcionamento do Estado e
incorporando os principios da eficiéncia e efetividade bem como os mecanismos para o alcance
da prestacdo de servicos com qualidade. Dessa forma, propor-se-ia a atender as demandas dos
cidaddos, na tentativa de formular politicas que maximizassem utilidades e reunissem a nogéao
dada pelos valores e normas econdmicas - referenciados pelo campo da macroeconomia - aos

valores politicos.

Em suma, a intencdo ndo era abandonar os preceitos burocraticos, como a impessoalidade,
profissionalismo, legalidade e moralidade; mas fornecer formas flexiveis de gestdo que
deslocassem a énfase dos valores instrumentais, ndo se prendendo aos meios, para incorporar 0s
politicos, que objetivam os fins. Ou seja, as formas de administracdo iriam coexistir, sem
rompimento total, mas adicionando principios e mecanismos do mercado, sob o0s valores

econbmicos, ja sintonizados pelo movimento ideoldgico do neoliberalismo (COELHO, 2004).

Propunha-se transformar a administracdo no sentido de acrescentar uma dinamica que permitiria
ao Estado a adequacdo e a capacidade de inovacdo, porque, atraves de experiéncias do setor
privado, acreditava-se que este tinha capacidade adaptativa as exigéncias do mercado de forma
rapida quando se deparou com a experiéncia da expansdo do capitalismo no contexto da

globalizacao.
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Ainda assim, mesmo diante da linguagem gerencialista exagerada, ndo se poderia distanciar o
setor publico do seu impeto: o interesse publico. Este ultimo teria que permear as novas regras e
técnicas, combinando a preocupacdo com a eficiéncia e eficacia®. O objetivo proposto era ndo
restringir a administracdo a um fim em si mesma, com énfase nos meios, mas objetivar a
satisfagdo do cidaddo com o foco na utilizagdo dos recursos em prol do interesse publico,
entendido como o fim almejado (COELHO, 2004).

Vale ressaltar que, em virtude de um idedrio amplo e com objetivos e solucdes pouco
esclarecidos, a administracdo publica gerencial sofre criticas embasadas na fragilidade dos
resultados alcancados quanto ao alcance da eficiéncia, visto que, varios anos de esforcos nesse
sentido, evidenciaram mais fracassos do que sucessos (MIERLO, 1998, p. 401 apud CARNEIRO
e MENICUCCI, 2011, p. 31).

Carneiro e Menicucci (2011) relatam, além disso, a partir da revisdo de vérios autores, que a
prépria complexidade em aplicar instrumentos e praticas em contextos distintos pode ocasionar
paralisia no processo, descontinuidade e formalismo - obsevado, também, no contexto do modelo
burocrético -, pois esse processo envolve a necessidade de adaptacdes e ajustes, além de sofrerem

influéncia de fatores institucionais e organizativos, por exemplo.

A aplicacdo desses preceitos do modelo gerencial no processo de reforma ndo tem uma forma
Unica ou uma concepcao global, dado que tomou diversas formas e ndo se propagou de forma
uniforme. Em cada pais ou até ao longo da implantacdo do modelo num mesmo pais houve
diferenciac6es e modificacdes ao longo do tempo. Conforme afirma Nogueira (2003), isso ocorre
gracas a diversos fatores, como a origem ou o determinante do desencadeamento da reforma, os
objetivos visados, o alcance da reforma, as estratégias utilizadas, os contetdos e formas de

execucao.

! Eficiencia percebida como medida da utilizagdo dos recursos, associada a relagdo custo e beneficio; e eficacia
como medida do alcance dos resultados, associada a capacidade de atender ao interesse publico, maximizando a
utilidade ao oferecer um servico (CHIAVENATO, 1997).
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Assim, sem qualquer intencdo de apontar tipologias, mas com o intuito de apresentar grupos de
paises com caracteristicas semelhantes no processo de suas reformas, a seguir serdo descritas as
experiéncias de reforma dos paises anglo-saxdes, consideradas pioneiras e bem sucedidas, e dos
paises da Ameérica Latina, entre os quais o Brasil, no ambito do qual se situa o objeto de estudo

deste trabalho.

1.2 Paises Anglo-Saxdes: Pioneiros na Reforma

O modelo de administracdo publica gerencial foi implementado de forma pioneira nos paises
anglo-saxdes, com destaque para a Nova Zelandia, Austrélia e Inglaterra, este tltimo considerado
caso modelo pela literatura, gracas a sua amplitude e impacto, sendo um dos modelos em que

Bresser Pereira (2001) afirma que foi aplicado e bem sucedido.

Os determinantes da reforma na Inglaterra, em 1979, ponto destacado por Nogueira (2003) para a
diferenciacdo do gerencialismo em cada pais, foram que a clpula do funcionalismo percebia a
necessidade da reforma e Margaret Thatcher estava decidida a reduzir os custos da administracéo
(PEREIRA, 2001). Abrucio (2001) acrescenta que as condicfes politicas existentes também
favoreceram a reforma e seu sucesso, visto que as instituicfes e a lideranca politica junto ao
Gabinete, que centralizava o poder, consolidaram as condicOes para a implantacdo do modelo

gerencial.

O processo de reforma em torno do modelo gerencial é apresentado por Abrucio (2001) dividido
em trés momentos: gerencialismo puro, consumerism e public service orientation. Na realidade, o
autor afirma que ha um intercambio entre eles e que ndo sdo mutuamente excludentes. O quadro

abaixo sintetiza as caracteristicas dos trés momentos.

Gerencialismo Puro Consumerism Public Service Orientation
Economia / Eficiéncia o ] N ]
o Efetividade / Qualidade Accountability / Equidade
(produtividade)
Tax Payers (contribuintes) Clientes / Consumidores Cidadaos

Quadro 1 - Respostas a crise do modelo burocratico inglés - Whitehall (reproduzida pela autora)
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A fase do gerencialismo puro teve como macro-objetivo reduzir os custos do setor publico e
aumentar a sua produtividade de forma a diminuir o numero de atividades do Estado -
devolvendo a iniciativa privada ou a comunidade -, privatizar empresas nacionalizadas e

desregulamentar.

A reducdo dos gastos, primeiro passo, foi realizada com cortes de pessoal e para aqueles que
ficaram houve a clara definicdo de responsabilidades e objetivos, bem como a introducdo da
eficiéncia - conceito apresentado anteriormente - com a consciéncia do value for money (valor
por dinheiro), ou seja, maximizar a producéo de politicas pablicas com a minima utilizacdo de
recursos, otimizando a relacdo custo-beneficio. O segundo passo foi instituir instrumentos de
racionalizacdo orcamentaria, introduzindo mecanismos objetivos de mensuracdo da performance

governamental a partir da avaliacdo de desempenho e o controle orcamentario.

Segundo Abrucio (2001), com o enfoque na eficiéncia, a administracdo se viu tao rigida quanto
as regras e procedimentos do modelo burocratico weberiano, ao limitar a flexibilidade dos
gestores em decidir e inovar. Além do que se tornou uma avaliagdo muito economicista e se
perdeu a no¢do qualitativa que leva em conta valores como a equidade e justica, imprescindiveis

as especificidades do setor publico.

A escolha pela eficiéncia ndo pode desconsiderar a efetividade, ou seja, 0 grau em que se atingem
0s resultados esperados, uma vez que podem ser eficientes sem ser efetivos. E foi sob essa critica
que a fase do consumerism se baseia, introduzindo o conceito de efetividade associado a
qualidade no setor publico. O contribuinte passa a ser visto como cliente ou consumidor, visando

identificar a demanda pelos servicos publicos e a sua satisfacao.

As medidas adotadas pelo governo foram de desconcentracdo das atividades, competicdo entre as
organizagles do setor publico e um novo modelo contratual para melhor controlar e avaliar o

andamento dos servicos prestados por terceiros em prol do interesse publico.
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As criticas recaem sobre a atribuicdo do conceito de consumidor ao cidaddo, pois cidadania
envolve mais do que a liberdade de escolher e opinar pelos servicos, estd associada a direitos e
deveres. Nesse sentido, Bresser Pereira (2001) afirma que “toda administragao publica gerencial
tem de considerar o individuo, em termos econémicos, como consumidor (ou usuario) e, em
termos politicos, como cidadao” (PEREIRA, 2001, p. 33). Sendo assim, consumidor ndo atende
adequadamente a administragdo publica, porque ao estimular a competicdo, a equidade dos
servigos pode se tornar um problema e haver perda da qualidade. Sob essa critica e ainda, com 0s

valores ressaltados pela critica ao gerencialismo puro, que ha a public service orientation.

Essa ultima “fase” revela a visdo do cidaddo, incorporando temas como accountability,
democracia, transparéncia, participacdo, porque é uma proposta estruturada sob a visdo da esfera
publica como locus da participacdo do cidaddo no intuito de aproxima-lo aos politicos e
funcionarios. Assim, a equidade estaria mais assegurada e haveria a cooperacao dos atores para a

provisao e avaliagdo dos servigos.

1.3 Paises Latino-Americanos: a Reforma Chega ao Brasil

Os movimentos no sentido da reforma do aparelho administrativo do Estado, com vistas a
incorporar principios e mecanismos gerenciais, buscando formas mais eficientes de gestdo,

alcancaram os paises da Ameérica Latina e, em especial, o Brasil nos anos 1990.

Segundo Nogueira (2003), os paises da Ameérica Latina possuem caracteristicas distintas em
relacdo aos paises desenvolvidos, dentre esses os anglo-saxfes, uma vez que a origem das
reformas estd associada a influéncia internacional, particularmente, dos organismos
internacionais, tais como Fundo Monetéario Internacional (FMI), Banco Internacional para
Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD) - Banco Mundial - e Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), que disponibilizaram empréstimos e financiamentos a esses paises em

prol da reforma da administragcdo no sentido do modelo gerencial.

Este autor afirma que os esforcos desses paises estavam focalizados na reducdo dos gastos

publicos e que, apenas o Chile e o Brasil, procuraram realmente as melhorias de desempenho,
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enriquecendo mais as suas reformas. E, mesmo diante desses esforgos e melhorias, Carneiro e

Menicucci (2011), alertam que, de modo geral, as iniciativas foram pontuais e descontinuas.

No Brasil, o processo de reforma, no ambito do préprio Estado e no ambito administrativo,
iniciou-se no periodo pds-regime militar, em que se identificavam os fendmenos da crise do
Estado autoritario e do modelo nacional-desenvolvimentista, na tentativa principal de corrigir 0s
erros dos militares e, de forma secundéria, construir um modelo de Estado capaz de enfrentar os
novos desafios do contexto capitalista globalizado e as novas demandas da sociedade (ABRUCIO
et al, 2010).

Cabe ressaltar que, Pereira (1996) identifica dois momentos anteriores a reforma do Estado em
1995, nos quais ja havia tracos da proposta da administracdo publica gerencial. O primeiro, no
contexto politico da criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), em
1938, em que houve a criacdo da primeira autarquia, ou seja, identificado o primeiro sinal da
administracdo publica gerencial, pois se inseriu a logica de que os servigos publicos podem ser

descentralizados, neste caso, por meio da administracdo indireta.

O segundo, com a normatizacdo do Decreto-Lei 200, de 1967, buscou-se a maior autonomia da
administracdo indireta através da transferéncia da producédo de bens e servicos para as autarquias,
fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista. Desse modo, tentou-se delinear
maior eficiéncia a administracdo, sob a argumentacédo de flexibilizar a administracdo burocratica.
Porém, duas consequéncias indesejaveis ocorreram: permitiu a contratacdo de pessoal sem o
processo do concurso publico, facilitando a sobrevivéncia do patrimonialismo; e enfraqueceu o

nlcleo estratégico do Estado ao ndo investir na formacao dos altos administradores.

Dessa forma, a reforma com o Decreto-Lei 200 fracassou e o contexto do regime militar agravou
a situacdo da administracdo publica, visto que a burocracia e o autoritarismo se coadunavam
(PEREIRA, 1996). Assim, 0 contexto pos-regime retratou um pais em descontrole financeiro,
com a precariedade de mecanismos de responsabilizagdo, questionamentos sob o modelo

administrativo burocréatico e com a fragmentacao das empresas publicas (ABRUCIO et al, 2010).



20

A baixa capacidade governativa somou-se a falta de um diagnostico sobre a situacio
do Estado brasileiro, e em particular da administracdo publica. Sabia-se que era
preciso combater o descontrole financeiro, democratizar a gestao publica e revalorizar
0 servico publico, porém, ndo havia consciéncia de que o modelo administrativo
erigido no periodo nacional-desenvolvimentista seria incapaz de resolver os dilemas
do pais (ABRUCIO et al, 2010, p. 55).

A administracdo publica gerencial chegou, incisivamente, com a gestdo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, em 1995, em que foi criado o Ministério de Administracdo Federal e Reforma
do Estado (MARE). A plataforma do MARE foi construida a partir do diagnostico de pontos
negativos da Constituicdo de 1988 (segundo esse diagndstico, a constituicdo refletiu aspectos de
centralizacdo, hierarquizacdo e rigidez), do estudo e da aprendizagem da experiéncia
internacional com a New Public Manegement e a introducdo do principio da eficiéncia
(ABRUCIO, 2010).

No caso brasileiro, a proposta de incorporacdo do modelo gerencial ndo rompeu, totalmente, com
0 modelo burocrético, para que um tomasse o lugar do outro, ao contrario, tratou-se mais de um
movimento dialético em que houve, simultaneamente, incorporacfes de aspectos do modelo

weberiano e criagdo de novos instrumentos de gestdo (ABRUCIO, 2010, p. 543).

De acordo com seus principais mentores, € sob a coordenacdo do ministro Bresser Pereira, a
reforma possuia dois objetivos: em curto prazo, facilitar o ajuste fiscal com mudancas no campo
do quadro de pessoal e em médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a administracdo publica,

voltando-a para os cidad&os.

Pereira (1996) prop6s, também, a existéncia de quatro setores dentro do Estado: (1) o nucleo
estratégico do Estado, (2) as atividades exclusivas de Estado, (3) os servigos ndo exclusivos ou
competitivos, e (4) a producdo de bens e servicos para 0 mercado. O nucleo estratégico foi
planejado para definir as leis e politicas publicas; as atividades exclusivas seriam aquelas em que
“o poder de legislar e tributar ¢ exercido” (PEREIRA, 1996, p. 9); os servigos ndo exclusivos
dizem respeito aqueles em que o Estado subsidia por considerar de alta relevancia e seriam
prestados pelo setor privado ndo lucrativo; e, por fim, a producdo de bens e servicos seria

realizada pelas empresas de economia mista.
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De forma geral, Pietro (2012) identifica que a ideia central da existéncia dos quatro setores era
separar a funcéo estratégica (relativa a formulacao de politicas publicas) da operacional (relativa
a gestao ou execucdo de servicos publicos) com a finalidade de partilhar a protecéo do interesse
publico e definir papéis para que os setores criassem condi¢@es mais adequadas a administracao e
conducéo de todas as atividades do Estado.

Dentre as propostas da reforma, Abrucio (2010) ressalta que houve reorganizacdo administrativa
do Governo Federal, destacando-se a melhoria das informagdes internas, o fortalecimento das
carreiras de Estado com a realizagdo de importantes concursos publicos e capacitacGes. Além
disso, foram editadas as Emendas Constitucionais n® 19 e n° 20, todas de 1998, que implicaram,
principalmente, em mudancas nos principios e normas da administracdo, no controle de despesas

e financas publicas e no sistema de previdéncia.

A reforma propds, ainda, alcancar os governos subnacionais e, para isso, Bresser disseminou um
debate entre os entes federados sobre novas formas de gestdo com o intuito de corresponder as
mudancas em nivel federal, também nos niveis estaduais e municipais; acreditando que elas
melhorariam o desempenho do setor publico (PEREIRA, 1996; ABRUCIO et al, 2010). De tal
forma, buscou-se a proposta do modelo administrativo gerencial em Minas Gerais que sera

discutida no capitulo 3.

No préximo capitulo, sera abordado o controle externo da administracdo publica, no qual se
encontram os Tribunais de Contas do Brasil para que, adiante, sejam apontadas as mudancas
desencadeadas no Tribunal de Contas de Minas Gerais sob a influéncia da reforma gerencial e da

concepcao de controle externo.
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2 O CONTROLE EXTERNO DA ADMINISTRACAO PUBLICA PELOS TRIBUNAIS
DE CONTAS

Esse capitulo apresenta um breve panorama do controle externo da administracdo publica, com
énfase no controle exercido pelos Tribunais de Contas, dado que o Tribunal de Contas do estado

de Minas Gerais é foco deste trabalho e sera especificamente discutido no proximo capitulo.

O controle externo da administracdo publica, em termos gerais, é aquele exercido por 6rgdos
alheios ao Poder Executivo (ZYMLER, 2005; MELLO, 2007). Na doutrina do direito
administrativo classico, o controle externo compreende os Tribunais de Contas, objeto deste
trabalho, o controle parlamentar direto e o controle jurisdicional (MELLO, 2007); e
contemporaneamente, novos agentes sdo identificados, como o ombudsman (ouvidoria) e o
Ministério Publico (MEDAUAR, 2012).

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988, no caput do art. 71 da Secdo IX - Da Fiscalizacdo
Contébil, Financeira e Orgamentaria, circundou o conceito de controle externo e o restringiu a
atuacdo do Poder Legislativo com auxilio dos Tribunais de Contas. Ja o Ministério Publico e as

ouvidorias foram definidos como participantes do controle na funcéo jurisdicional.

Do ponto de vista histdrico, os Tribunais de Contas no Brasil nascem na era republicana e
ganham importancia progressivamente, pois se inicialmente tinham a orientacdo de controlar os
recursos publicos para evitar desperdicios ou desvios, avangam na dire¢cdo do acompanhamento
dos gastos publicos a fim de avaliar a qualidade e o resultado (ABRUCIO e LOUREIRO, 2005).

2.1  Breve Descri¢do do Controle Externo da Administragédo Publica

A discussdo sobre o controle externo da administracdo publica, sob uma visdo ampla, inicia-se

com o conceito do proprio termo controle, sua acepgdo e tipologia. Odete Medauar (2012)

conceitua o termo “controle” sob a visao do tedrico Bergeron, resgatando a palavra na sua origem
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francesa contre-role, como o registro que efetua o confronto com o registro original e serve para

verificar os dados. Nesse sentido, Bergeron afirma:

Controle consiste em estabelecer a conformidade de uma coisa em relagdo a outra
coisa. Dai a necessidade de um réle ideal, forma, modelo ou standard, que serve de
medida para a comparagdo. Ha controle quando ha relacdo, aproximagdo ou
confrontacdo entre essa coisa, objeto do controle, e esta outra coisa ou role ideal, que
serve de escala de valor para a apreciacdo (BERGERON, 1965 apud MEDAUAR,
2012, p. 24).

A nocdo essencial do termo refere-se a conformidade de algo, comparando um, como referéncia,
tipo ideal, ao outro, que serd confrontado. O mesmo autor aponta quatro elementos para o
controle que o possam caracterizar: (1) termo concreto sobre o qual incidira o controle — ato,
decisdo, contrato, etc; (2) um padrdo que servird de ponto de comparacdo; (3) a aproximacéo
desses dois primeiros elementos; e (4) a razéo de ser, o fim do controle (BERGERON, 1965 apud
MEDAUAR, 2012, p. 24).

Ainda, € importante destacar os modos como o controle é exercido (MEDAUAR, 2012, p. 43-
44), sendo eles: (a) aspecto da atuacdo em que incide (controle da legalidade, de mérito, da boa
administracdo - neste considera-se 0s conceitos de eficiéncia e gestdo); (b) momento de exercicio
do controle (prévio, concomitante ou sucessivo); (c) amplitude (controle do ato isolado ou da
atuacdo global); forma de ser desencadeado (oficio - iniciativa propria -, provocacdo,
compulsorio - realizado em momento oportuno de forma a atender normas especificas). Esses
modos de exercicio ndo sdo excludentes, podendo uma instituigdo de controle dispor de mais de

um modo ao executar uma mesma agao.

O controle, de acordo com a metodologia adotada pela Medauar (2012), possui trés tipos:
controle interno, externo e extraorganico. Este ultimo € considerado inovador quanto a tipologia
classica adotada por Celso Antonio Bandeira de Mello (2007) em que sdo identificados apenas 0s
controles internos e externos, salvo uma diferenciacdo quanto ao controle da administracédo direta

sobre a indireta que recebe a denominagéo de controle interno exterior?.

2 \er, a respeito, na obra Curso de Direito Administrativo do autor Celso Anténio Bandeira de Mello. Para Odete
Medauar, em Controle da Administragdo Publica, este controle é contemplado no controle interno.
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O controle extraorganico, portanto, contempla o controle social, que € identificado a partir da
atencdo que recebeu nos primeiros anos do seculo XXI, quando atores como a imprensa, 0S
movimentos sociais e 0s partidos politicos passaram a figurar como agentes de controle
(MEDAUAR, 2012).

O controle interno € definido como aquele exercido pelo agente que integra a propria
administracdo, realizando o controle sobre seus 6rgdos e suas entidades descentralizadas. Ja o
controle externo como aquele exercido pelo érgdo, ente ou instituicdo exterior a estrutura da
administracdo, compreendendo o controle parlamentar direto, o controle jurisdicional e controle
exercido pelos Tribunais de Contas (MELLO, 2007). Ainda, podem-se identificar novos agentes

do controle, como 0 ombudsman (ouvidoria) e 0 Ministério Publico (MEDAUAR, 2012).

Especificamente, o controle exercido pelos Tribunais de Contas é um dos modelos de controle
externo que contam com o auxilio de um 6rgdo técnico e, de acordo com Benjamin Zymler
(2005) em referéncia ao professor Eduardo Lobo Botelho Gualazzi (1992), existem cinco tipos
principais de modelos, preponderantes no cenario ocidental, que se diferem pela estrutura com a
qual este 6rgao técnico é criado, sendo eles: anglo-saxdnico, latino, germéanico, escandinavo e

latino-americano.

O anglo-sax6nico é um modelo que se assemelha a controladoria, em que o controle é realizado
por um Orgdo monocréatico, ou seja, as decisbes sdo unipessoais, conformadas na figura do
controlador geral; e um 6rgéo revisional, ambos subordinados hierarquicamente ao Parlamento, a
guem devem sempre se reportar (ZYMLER, 2005). Paises como Gra-Bretanha, Estados Unidos,

Irlanda e Israel utilizam este modelo.

O modelo latino, utilizado pela Italia, Franca, Bélgica e Roménia - por exemplo -, € composto por
um 6rgdo colegiado incumbido das funcGes de controle e jurisdicionais, sendo assim as decisdes
deste 6rgdo tem forca de coisa julgada, ou seja, ndo cabe nenhum tipo de recurso (ZYMLER,
2005).
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O modelo germanico também € composto por um 0Orgdo colegiado, mas este exerce apenas
funcbes de controle e consultivas em relagdo ao Parlamento e ao Governo, sendo utilizado pela
Alemanha e Austria (ZYMLER, 2005).

O modelo escandinavo é particular, pois o controle é pulverizado sendo exercido por uma série
de drgdos, dentre os quais ha os revisores parlamentares (cinco a cada legislatura) e o 6rgao de
revisdo. Os revisores tratam da matéria do orcamento e o oOrgdo verifica a eficacia da
administracdo, através da proposicdo de medidas corretivas (ZYMLER, 2005). Ainda, ha a
figura do ombudsman ou do “ouvidor do povo”, ja identificado pela metodologia da Odete

Medauar (2012), em que ha a supervisao da aplicabilidade da lei pelos agentes politicos.

Por fim, no modelo latino-americano, o controle externo é exercido pelas Controladorias Gerais
ou Tribunais de Contas, encontrando-se, assim, o caso do Brasil, visto com mais detalhes na
proxima segdo. Os pontos centrais diferenciadores dentre os modelos existentes, ja citados, é o
fato destes orgdos (a) ndo possuirem competéncias jurisdicionais, ou seja, as decisdes nao
possuem carater definitivo ou imutabilidade dos seus efeitos, podendo ser recorridas ao acionar o

Poder Judiciario; e (b) estarem situados sob a 6rbita do Poder Legislativo.

O Tribunal de Contas é um érgdo colegiado, constituido por um nimero de membros especificos
que gozam de estabilidade através de cargos vitalicios (ZYMLER, 2005) que tem como macro-
objetivo verificar se as despesas publicas estdo sendo efetuadas de forma a atender as normas
legais evitando que os recursos sejam mal utilizados e sejam objetos de préatica da corrupgéo
(ABRUCIO e LOUREIRO, 2005).

Sob a otica da democracia, o Tribunal de Contas é necessario como instituicdo garantidora do
accountability dos governantes, atuando no controle institucional e mituo entre os poderes, além
de auxiliar as outras formas de controle realizadas por auditorias independentes, pelo Judiciario,
pelo Ministério Publico e pelo proprio controle politico do Legislativo. Esses controles
horizontais sdo imprescindiveis no resguardo dos principios norteadores da democracia, sendo
eles: (1) o governo deve emanar da vontade popular, (2) os governantes devem prestar contas ao

povo e (3) o Estado deve ser regido por regras que delimitem seu campo de atuacdo em prol da
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defesa dos direitos béasicos dos cidaddos, tanto individuais como coletivos (ABRUCIO e
LOUREIRO, 2005).

2.2 O Caso do Brasil

Do ponto de vista historico, o Tribunal de Contas no Brasil foi criado pelo Ministro da Fazenda,
Rui Barbosa, por meio do Decreto-Lei n° 966 de 07 de novembro de 1890° justificado pelo

discurso:

E o sistema de contabilidade orcamentaria defeituoso no seu mecanismo e fraco na
sua execucdo. O Governo Provisorio reconheceu a urgéncia inevitavel de reorganiza-
lo; e acredita haver langado os fundamentos para essa reforma radical com a criagao
de um Tribunal de Contas, corpo de magistratura intermediaria a administracdo e a
legislatura, que, colocado em posicdo autbnoma, com atribuicdo de revisdo e
julgamento, cercado de garantias contra quaisquer ameacas, possa exercer suas
funcbes vitais ao organismo constitucional (BARBOSA, 1890 apud MEDAUAR,
2012, p. 127).

Assim, foi posteriormente a criacdo dos Tribunais que a Constituicdo de 1891 os contemplou em
seu art. 89: “E instituido um Tribunal de Contas para liquidar as contas da receita e despesa e
verificar a sua legalidade, antes de serem prestadas ao Congresso”. Nesse momento, nota-se que
0 Tribunal ndo foi identificado em nenhum dos poderes, atribuindo-se apenas as fungdes

supracitadas.

Na Constituicdo de 1934, foi dado, na secdo 11, um capitulo especifico ao Tribunal, no seu art. 99:
“E mantido o Tribunal de Contas, que, diretamente, ou por delegacdes organizadas de acordo
com a lei, acompanhard a execucdo orcamentaria e julgara as contas dos responsaveis por
dinheiros ou bens publicos”, ampliando um pouco as atribuigdes deste. E, no paragrafo unico do
art. 100, “O Tribunal de Contas terd, quanto a organizacao do seu Regimento Interno e da sua
Secretaria, as mesmas atribuigcdes dos Tribunais Judiciarios”, identificando o Tribunal de Contas

ao Judiciério.

® Disponivel em: <http://www.jacoby.pro.br/normas/decr_966_1890.html>.
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Na Constituicdo de 1937, encampando o traco inicial de aproximagdo do Tribunal & ideia do
Poder Judiciario, o inseriu na se¢do do Poder Judiciario - Disposi¢Oes Preliminares, art. 114:
“Para acompanhar, diretamente, ou por delegagdes organizadas de acordo com a lei, a execucao
orcamentaria, julgar das contas dos responsaveis por dinheiros ou bens publicos e da legalidade
dos contratos celebrados pela Unido, € instituido um Tribunal de Contas, cujos membros serdo
nomeados pelo Presidente da Republica. Aos Ministros do Tribunal de Contas séo asseguradas as
mesmas garantias que aos Ministros do Supremo Tribunal Federal”, com redagao dada pela Lei

Constitucional n° 9 de 1945.

Na Constituicdo de 1946, o Tribunal de Contas, entretanto, passa a ser 6rgao auxiliar do Poder
Legislativo (ABRUCIO e LOUREIRO, 2005), sendo mencionado na secdo referente ao

Orcamento, alterando a percepcéo, desvinculando-o ao Poder Judiciario.

Na Constituicdo de 1967 com a Emenda Constitucional n® 1 de 17 de outubro de 1969, no
capitulo referente ao Poder Legislativo, na secdo da Fiscalizacdo Financeira e Orcamentaria, ja se
atribui o conceito de controle externo atrelando a funcdo ao Congresso Nacional com o auxilio do

Tribunal de Contas.

Enfim, a Constituicdo de 1988, no capitulo referente ao Poder Legislativo, na Se¢do I1X - Da
Fiscalizacdo Contabil, Financeira e Or¢amentaria, consagrou de forma especifica a composicéao
do controle externo e fortaleceu o papel do Tribunal de Contas, atribuindo um rol de
competéncias ampliado e sua organizacdo / funcionamento elencados nos artigos 70 a 75. A

seguir destacam-se os artigos 70 e 71.:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencbes e renuncia 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 Unido.
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Sobre o texto Constitucional de 1988, Zymler (2005) identifica duas fungdes de controle
associadas ao Poder Legislativo: a de controle politico e a de controle técnico. O politico é
desempenhado pelo Congresso Nacional a partir das suas Casas Legislativas, tendo como objeto
os atos do Poder Executivo (MELLO, 2007). Para o exercicio de tal controle, o0 Congresso dispde
de instrumentos como pedidos escritos de informacdo, convocacdo para comparecimento,
comissdes parlamentares de inquérito, fiscalizacdo direta, aprovacdes e autorizages dos atos do
Executivo e sustacdo de atos normativos que excedam o poder regulamentador do Executivo
(ZYMLER, 2005). O controle técnico foi atribuido aos Tribunais de Contas com a funcdo de
auxiliar o controle no que diz respeito as matérias de fiscalizacdo contabil, financeira,

orcamentaria, operacional e patrimonial.

A partir dessa redacdo, o Tribunal de Contas passa a incidir suas decisdes sobre as matérias
contébil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial; e sob os aspectos da legalidade,
legitimidade e economicidade, ou seja, além de aumentar as atribui¢fes deste 6érgdo, incluiu,
também, novos critérios de controle (ABRUCIO e LOUREIRO, 2005).

A legalidade preza pela verificagdo da conformacgdo do ato; a legitimidade estd associada a
observancia dos principios constitucionais de orcamento e financas; e economicidade refere-se a
capacidade de usar melhor seus recursos financeiros (VASCONCELOS, 2011). Este ultimo
aspecto, de certa forma, esta embutido no conceito de eficiéncia, que ganha importancia a partir
da Reforma do Estado nos anos 1990, sob a Gtica da gestdo gerencial e foi incorporado a
Constituicdo, como principio da administracdo publica, pela Emenda Constitucional n° 19, de
1998.

A associacdo ao Poder Judiciario prevalece quanto as questdes relativas aos Ministros, pois
manteve a vitaliciedade dos membros e o carater colegiado de deliberacdo com as prerrogativas
semelhantes as do Judiciario (MEDAUAR, 2012; ABRUCIO e LOUREIRO, 2005). Essa
caracteristica permaneceu mais estavel ao longo das constituicGes, pois é tida como condicéo
para a autonomia dos Tribunais (LOUREIRO et al, 2009).
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Ainda, reduziu os poderes do Executivo e ampliou os do Legislativo sob os Tribunais, dando a
este Ultimo a escolha de 2/3 dos membros do conselho (ABRUCIO e LOUREIRO, 2005). A
despeito da forma de escolha desses membros, essa instituicdo € fortemente questionada,

inclusive quanto a sua posicao de independéncia perante aos poderes.

Essa situacdo pode ser evidenciada atraves do survey realizado em 2003, pela Fundagdo Getulio
Vargas em atendimento a demanda do Programa de Modernizacdo do Controle Externo dos
Estados e Municipios (PROMOEX), que selecionou atores vinculados ao Legislativo, Executivo,
Judiciario, Ministério Publico e sociedade civil organizada, para buscar a opinido deles sobre 0s
Tribunais de Contas subnacionais. Os Tribunais foram considerados politizados de forma
indevida gracas as influéncias de indicacdes politicas e a tomada de decisdo com a falta de
isencdo, neutralidade e imparcialidade devidas, o que evidenciou a necessidade de
aperfeicoamento dos Tribunais (ARANTES et al, 2005).

E, por fim, a Constituicdo de 1988 estabelece que os demais Tribunais de Contas - estaduais, dos
municipios e municipais® - sigam os dispostos presentes no texto constitucional em suas

constituices estaduais e leis organicas proprias.

O proximo capitulo, entdo, fard a conexdo dos dois aspectos da gestdo publica apresentados
nestes primeiros capitulos, administracdo publica gerencial e controle externo da administracéo,
de forma a focar o trabalho no Tribunal de Contas do estado de Minas Gerais e identificar o0s
fatores considerados incentivadores a adocao das ideias gerenciais por este Tribunal. Por fim, e

em conseqiiéncia desses fatores, serdo apresentadas as mudancas ocorridas na instituicéo.

* No Brasil, sdo 26 tribunais de contas estaduais; 1 tribunal de contas do Distrito Federal; 4 tribunais de contas dos
municipios, aqueles que fiscalizam apenas os municipios que formam aqueles estados, sendo Bahia, Ceara, Goiés e
Par4; e 2 tribunais de contas municipais, do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, aqueles que fiscalizam apenas essas capitais.
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3 MUDANCAS NO TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE MINAS GERAIS NO
CONTEXTO DA ADMINISTRACAO GERENCIAL

Na transi¢cdo dos séculos XIX e XX, sob o paradigma da separagdo entre politica e administracéo,
0 tema do controle ja é evidenciado a partir da preocupagao com a prevencdo da corrupgdo, a
incompeténcia politica e o desperdicio dos recursos publicos, uma vez que € o controle da
administragdo que pode evitar com que 0s atores politicos tomem decisdes sem legitimidade ou
que se afastem do interesse publico (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

N&o obstante, no contexto da emergéncia do modelo de administracdo publica gerencial e em
meio aos processos de reforma do Estado, em que havia o crescimento exagerado dos gastos
pablicos, os mecanismos de controle da administragdo, ainda constituiram pauta, e poderiam ser
considerados como frageis na garantia dos interesses publicos (CARNEIRO e MENICUCCI,

2011), ja que ndo se mostraram eficientes no controle sobre a expansdo destes gastos do Estado.

Os processos de reforma do Estado e da administracdo publica, ocorrendo juntamente com a
insercdo da economia globalizada e a democratizacdo das instituicdes, foram associados as
mudancas no sentido de mais eficiéncia no uso dos recursos publicos e mais qualidade na
prestacdo de servicos (LOUREIRO et al, 2009). Dessa forma, sob o argumento da Pietro (2012),
a eficiéncia, principio da administragdo publica gerencial, passou a constituir um dos objetivos
fundamentais do processo de reforma do Estado, o que exigiu também a atuacdo dos 6rgéos de

controle.

Dado esse contexto, o intuito neste trabalho € associar o controle da administracdo publica a este
processo de reforma, especificamente a administrativa, ocorrida no estado de Minas Gerais.
Buscou-se identificar os fatores considerados incentivadores a introducdo dos principios e
mecanismos gerenciais pelo Tribunal de Contas do estado de Minas Gerais (TCE-MG), 6rgédo
que auxilia o Poder Legislativo - no caso, a Assembleia Legislativa do Estado de Minas Gerais

(ALMG) -, e, em consequéncia, evidenciar as mudancas internas e aquelas afetas ao
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desenvolvimento da atividade finalistica do Orgdo, para 0 avango na atuacdo do controle na
direcéo da avaliagédo dos resultados.

Confirmando a importancia dessa associac¢ao, Abrucio (2005) afirma:

Juntar o processo de reformas do Executivo com as institui¢des que o controlam é
essencial para ampliar o conceito de reforma do Estado. Estd em jogo a incorporacao
efetiva da accountability, uma vez que a maior fiscalizacdo do poder publico é vista
como fator de melhoria da gestdo e ndo de atravancamento do processo decisorio,
segundo certo paradigma tecnocratico. Levar os propositos da reforma do Estado para
além do poder Executivo implica aumentar a responsabilidade dos outros ramos de
poder, ja que no Brasil eles geralmente se eximem dessa discussdo, com efeitos
negativos para a melhoria da administracdo publica (ABRUCIO, 2005, p. 404).

Reforca esse argumento os resultados de uma pesquisa realizada para o Programa de
Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios (PROMOEX) a fim de obter uma
ampla radiografia dos Tribunais de Contas subnacionais (ARANTES et al, 2005), e na qual
identificou-se, a partir da percepcdo de atores estratégicos, que essas instituices sdo mais

voltadas ao formalismo do que para a eficiéncia e efetividade dos governos.

Além dessas constatacdes, a necessidade de mudanca é robustecida com a ampliacdo das funcGes
dos Tribunais de Contas a partir da Constituicdo Federal de 1988, que concentrou o controle néo
mais apenas nos aspectos legais da aplicacdo dos recursos publicos, mas na avaliacdo, também,
dos resultados das politicas publicas (LOUREIRO et al, 2009).

Assim, avalia-se que houve a proposta de transformacao dos Tribunais de Contas, modernizando
e modificando os padrdes de controle, pois a tendéncia foi que, progressivamente, a atuagdo do
controle avancasse da observancia as regras e procedimentos para a avaliacdo dos resultados
(HOOD, 2005 apud CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

Isso se da em correspondéncia com a proposta de um novo sistema de responsabilizacdo dos
governantes, que passa da responsabilizacdo através da confianca publica conforme a probidade

dos governos a avaliagdo do desempenho governamental por intermedio de instrumentos
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gerenciais. Ou seja, cobra-se além da conduta ética, a eficiéncia e efetividades das politicas
publicas (ABRUCIO e LOUREIRO, 2005).

Todo este movimento abre a oportunidade para que essas instituicbes participem desse processo
de reforma, acompanhando o movimento do Poder Executivo em prol da ado¢do do modelo de
administracdo gerencial, dada a relevancia para a democracia e a contribui¢cdo que essa conexao

possui para o sucesso do processo de reforma do Estado (ABRUCIO, 2005).

Nesse sentido, este trabalho parte da hip6tese de que a reforma administrativa do estado de Minas
Gerais, 0 Programa de Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios
(PROMOEX) e a Nova Contabilidade Publica constituem fatores incentivadores a introducdo dos
principios, técnicas e mecanismos gerenciais no TCE-MG. Ou seja, considera-se que foi a partir
desses fatores que o Tribunal se viu motivado a mudancgas no sentido de uma reforma gerencial
mesmo que esses ndo tenham o objetivo final ou a caracteristica principal de implantar tal
modelo. Para tanto, a proxima secdo apresenta esses fatores e, logo depois, as mudancas ja

identificadas na instituicdo.

3.1 A Reforma Administrativa em Minas Gerais

O processo de reforma administrativa, iniciado em ambito federal, em prol, principalmente, da
insercdo das praticas gerencialistas no setor publico, conforme apresentado anteriormente, foi
iniciado em Minas Gerais no ano de 2003, justificada pelos seus mentores como a tentativa de
romper com problemas de gestdo, agravados pelo contexto de grave de crise fiscal com um
grande déficit orcamentario em que se chegou a falta de recursos para a liquidagdo das despesas.
Esse cenario levou ao descrédito internacional e a auséncia de legitimidade do governo frente a
sociedade e a propria administracdo interna (QUEIROZ e CKAGNAZAROFF, 2010).

Nesse sentido, o prefacio do livro institucional O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas
da gestao publica para o desenvolvimento (VILHENA et al, 2006) afirma que Minas encontrava-

se com dois desafios:
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Primeiro ajustar-se a dura realidade fiscal caracterizada pelo déficit, que, pela
insuficiéncia das receitas em cobrir as despesas da administracdo publica e pela
existéncia de pesados passivos do passado, restringiam a realizacao de investimentos.

Segundo, e, sobretudo, reencontrar seu rumo dentro de si mesma, do Brasil e do
mundo; resgatar sua identidade, recuperar o seu vigor politico e avangar. Em suma,
era preciso aprender a fazer mais e melhor com menos para transformar, passo a
passo, em realidade, o sonho de fazer de Minas o melhor Estado para se viver no
Brasil (VILHENA et al, 2006, p. 11).

Associa-se, entdo, com o relato do segundo desafio, que o intuito do governo era, utilizando-se do
conceito de eficiéncia, fazer com que a administragdo implantasse instrumentos de gestdo que
possibilitassem fazer mais politicas com menos recursos, garantindo a qualidade. Para tanto,
criou-se o projeto Choque de Gestdo, em 2003, com o propdsito de ser saneador, direcionador e
capacitador (VILHENA et al, 2006).

Anastasia (VILHENA et al, 2006), primeiro secretario responsavel pela implementacdo do
“Choque de Gestao” e posteriormente vice-governador e governador de Minas Gerais, acrescenta,
no texto de apresentacdo do livro, que o projeto recebeu esse nome, porque precisava provocar
constatacdes abruptas em relagdo ao contexto, render efeitos instantaneos e romper paradigmas

na busca de resultados.

Vilhena et al (2006) afirmam que a ideia da palavra choque surgiu para representar a intencéo
principal de implantar um conjunto de medidas de rapido impacto que imprimisse um ritmo
coerente com a propria concepcdo da administracdo gerencial, alinhado aos principios de

eficiéncia, eficacia e efetividade.

O choque de gestdo ndo ¢ mais uma concep¢ao de “reforma administrativa” ou de
“reforma do Estado”. Ha4 duas principais distingdes no choque de gestdo.
Primeiramente, constitui adequacdo institucional voltada para o desenvolvimento.
N&o e a adequacéo institucional pela forma (buscando a necessaria implantagdo de
padrdes, tais como, por exemplo, da burocracia ortodoxa ou de concepgoes
autodenominadas “poOs-burocraticas”), tampouco a adocdo de um corolario
desenvolvimentista sem ch@o implementador. Segundo, e complementarmente, foi
concebido a partir de uma perspectiva integradora de politicas (VILHENA et al.,
2006, p. 29).
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Segundo os idealizadores do projeto, implantar essas distingdes significava que, no ambito da
adequacao institucional, considerava-se ndo somente o equilibrio das relagcdes entre o Estado, o
mercado e o terceiro setor, mas a tentativa de consolidacdo de um Estado dindmico, capaz de
ativar e direcionar a capacidades desses atores. No ambito da perspectiva integradora de politicas,
indicava a utilizagcdo de um duplo planejamento (curto e longo prazo) que seria sintonizado e de

politicas com foco na geracéo de resultados para o desenvolvimento.

O Choque de Gestao foi idealizado, portanto, como um conjunto integrado de politicas de gestdo
publica orientado para o desenvolvimento, associando eficiéncia no uso dos recursos publicos e
eficacia nas acbes propostas pelo governo (VILHENA et al, 2006). Para tanto, buscou-se a
reformulacdo da estrutura administrativa do governo, criando a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), para que ela pudesse ser o0 6rgao estratégico central do Estado
gerenciando as atividades de planejamento, orcamento e gestdo, bem como sendo responsavel

pela conducdo dos meios necessarios para a execu¢do do projeto.

No campo do planejamento, objetivou-se aprimorar os instrumentos de planejamento, instituidos
pela Constituicdo Federal de 1988, de longo, médio e curto prazo. De longo e médio prazo, o0s
principais instrumentos seriam o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), este
préprio do estado de Minas Gerais e instituido pela Constituicdo Estadual de 1989, e o Plano
Plurianual de Acdo Governamental (PPAG). De curto prazo, a Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO), a Lei Orcamentaria Anual (LOA) e o Decreto de Programacgédo Orcamentaria e Financeira

(DPOF), estes ligados a programacéo or¢camentaria e financeira do Estado.

O PMDVI®, ferramenta de planejamento particular a Minas Gerais, consiste em um plano de longo
prazo, horizonte de 20 anos, ao qual compete estabelecer diretrizes que balizardo a formulagéo
dos demais instrumentos de planejamento. Nele, o projeto Choque de Gestao, define 11 areas de
resultados de politicas publicas para as quais sdo tracados objetivos estratégicos e resultados

finalisticos com metas a serem cumpridas ao final do PPAG e ao final do préoprio PMDI. Ja o

> Disponivel em <http://www.mg.gov.br/governomg/portal/c/governomg/governo/11920-planejamento-e-

orcamento/514978-plano-mineiro-de-desenvolvimento-integrado-pmdi/5794/5241>.
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PPAG® é uma ferramenta de planejamento de médio prazo, com duracdo de quatro anos,
elaborado com base nas diretrizes fixadas por este primeiro, buscando alcancar o alinhamento

estratégico dos planos.

O Choque de Gestédo foi dividido em trés fases, conforme informagOes obtidas no site da
SEPLAG/, sendo a primeira de 2003 a 2006, a segunda de 2007 a 2010 e a terceira, ainda em
vigor, de 2011 a 2014. A primeira geracdo, como também foi chamada, consistia, sob a
perspectiva do recurso, na racionalizacao das receitas; na implantacdo de politicas de incentivo a
produtividade, dimensionando a for¢a de trabalho, realizando ajustes salariais e na previdéncia do
servidor; na aplicagdo do conceito da eficiéncia com a reducdo das despesas; e na gestdo de

qualidade do gasto sob os &mbitos orcamentario, financeiro e contabil e a repressao fiscal.

A segunda geracdo, sob a perspectiva de resultado - também conhecida por Estado para
Resultados -, buscava implantar politicas de avaliacdo de desempenho individual e grupal;
planejamento estratégico e instrumentos de contratualizacdo para certificar que as atividades
realizadas por terceiros em nome do Estado estivessem de acordo com os objetivos tracados para
atender as demandas da sociedade - ideia da promocdo de agdes conjuntas; planos de
desenvolvimento com a gestdo a partir de programas, com 0s seus processos de formulagéo,

monitoramento e avaliacéo.

Em suma, preconizou-se para a primeira fase a racionalizacdo das despesas e 0 aumento das
receitas, administrando as dividas do Estado, e para a segunda, a agilidade e a qualidade dos
gastos publicos, focalizando na gestdo para os resultados, sob o argumento do apoio dos
formuladores da administracdo publica gerencial que vislumbravam essa administracdo para o
desenvolvimento por um contexto de globalizacdo, integracdo e interdependéncia (QUEIROZ e
CKAGNAZAROFF, 2010).

6 Disponivel em <http://www.mg.gov.br/governomg/portal/c/governomg/governo/11920-planejamento-e-

orcamento/514975-plano-plurianual-de-acao-governamental-ppag/5794/5241>.
" Disponivel em: <http://www.planejamento.mg.gov.br/estrategia-de-governo/choque-de-gestao>.
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A terceira, de acordo com as informacées disponibilizadas no portal da SEPLAG?, perpassa pela
nova vertente do modelo de administracdo publica - diferente da adotada como referéncia neste
trabalho -, a societal (PAULA, 2005), que preza pela governanca em rede (areas e atores atuando
de forma integrada) e pela participacdo (elaboracdo de estruturas e canais que viabilizem a
participacdo popular). Esta se subdividiu em dois eixos de trabalho no governo de Minas, a
Gestdo Regionalizada e a Gestdo Participativa. Para a primeira fase, referiu-se a construcao de
instancias colegiadas para discutir as necessidades e especificidades de cada regido. Para a
segunda fase, referiu-se a criacdo de espacos de interlocucdo com a sociedade civil, com o intuito

de possibilitar a identificacdo das estratégias regionais.

3.2 Programa de Modernizacéo do Controle Externo dos Estados e Municipios

O segundo fator, considerado incentivador ao processo de adesdo do TCE-MG as técnicas
gerenciais, inclui-se, também, no contexto de modernizagdo da administracdo publica em
confluéncia com as tendéncias internacionais em prol da adocdo do modelo gerencial e, em
ambito nacional, com a reforma do Estado pelo governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso. Trata-se do Programa de Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios
(PROMOEX).

O programa foi implantado no governo Lula, em 2003, consoante com a priorizacdo dada pelo
presidente as tematicas da gestdo publica - planejamento, recursos humanos, politicas publicas,
atendimento aos cidadd@os -, voltando-se a modernizacdo e ao fortalecimento das instituicdes
subnacionais (ABRUCIO, 2005).

Considerado uma experiéncia bem sucedida (ABRUCIO, 2005), o programa foi desenvolvido
pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), comandado pelo Governo Federal em
parceria com o Instituto Rui Barbosa (IRB) e a Associacdo dos Membros dos Tribunais de Contas
do Brasil (ATRICON), além dos 33 Tribunais de Contas - 26 estaduais, 01 do Distrito Federal,
04 dos municipios (Bahia, Ceara, Goias e Pard) e 02 municipais (Rio de Janeiro e Sdo Paulo).

8 Disponivel em: <http://www.planejamento.mg.gov.br/estrategia-de-governo/choque-de-gestao>.
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A Unido, na figura do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), foi a
responsavel pela indugdo das mudancas, convidando os tribunais a participarem da discussdo para
a proposicdo das alteracdes. O IRB e a ATRICON contribuiram para o apoio técnico e
estratégico, através do auxilio na coordenacdo, tendo um papel importante na pactuacdo e

articulacdo dos objetivos do programa em prol de sua execugéo (BID, 2004).

O IRB é uma associacdo civil de estudos e pesquisas responsavel por realizar capacitacoes,
seminarios, encontros e debates. Cabe, ainda, ao Instituto investigar a organizacdo, os métodos e
procedimentos de controle externo para promover o desenvolvimento, o aperfeicoamento dos
servicos e a maior integracéo dos Tribunais de Contas®. A ATRICON é uma entidade civil, sem
fins lucrativos e de carater nacional com a missdo de garantir a representacdo, a defesa, o
aperfeicoamento e a integracdo dos tribunais de contas e de seus membros, fortalecendo o sistema

de controle externo®®.

O primeiro passo consistiu na realizacdo de amplo diagndstico da situacdo dos tribunais com o
intuito de formular e desenvolver um modelo coerente, a partir da identificacdo dos problemas e
deficiéncias, 0 que destaca a iniciativa positiva em propor algo condizente com a realidade
brasileira, ao invés de um modelo fechado (ABRUCIO, 2005).

N&do obstante possa parecer auto-evidente, esta estratégia difere da comumente
adotada pela América Latina nos ultimos vinte anos, quando foram “comprados”
modelos prontos (blueprint) e implantados nos paises sem que houvesse, como ponto
de partida, a existéncia de diagndsticos mais acurados. Em poucas palavras,
prevalecia uma logica solucdo-problema, em vez de se conhecer melhor a realidade
para sO entdo propor medidas reformistas (ABRUCIO, 2005).

Os diagndsticos foram desenvolvidos pela Universidade de Sdo Paulo (USP) em 2001 e pela
Fundagéo Getulio Vargas (FGV) em 2003. A primeira, de perspectiva interna, tinha o intuito de

identificar a situacdo da atuacdo dos tribunais e a segunda de conhecer a opinido dos atores

% Texto baseado no conteddo da aba “Institucional” do site do Instituto Rui Barbosa. Disponivel em
<http://www.irbcontas.org.br/institucional/>.

10 Texto baseado no conteido do estatuto e do plano estratégico da Associacdo dos Membros dos Tribunais de
Contas do Brasil. Disponivel em <http://www.atricon.org.br/>.
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externos estratégicos sobre o desempenho e as perspectivas de aperfeicoamento do trabalho
desses.

Como resultado, uma série de problemas foi identificada e dividida em cinco areas, sendo (1)
integracdo externa, (2) planejamento e controle da gestdo, (3) métodos e processos de trabalhos,
(4) tecnologia da informacédo e (5) estrutura e gestdo dos recursos humanos. Ainda, evidenciou-se
a percepcdo geral de que essas instituicfes sdo pouco eficientes e eficazes, necessitando de
mudancas em prol de uma atuacdo de acordo com os fundamentos modernos do controle externo
(BID, 2004).

Além disso, a promulgacédo da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar n® 101
de 04 de maio de 2000, contribuiu fundamentalmente na criagio do PROMOEX, visto que ao
confiar aos tribunais de contas o papel de fiscalizar o cumprimento desta, exigia dos mesmos

preparo e desenvolvimento de tecnologias, capacitacdo e integracao técnica e politica.

A LRF foi um marco na gestdo fiscal brasileira, porque introduziu os conceitos de qualidade,
resultado e transparéncia desde o planejamento até o controle dos atos da administracdo. Os
aspectos mais importantes foram: estabelecimento de limites maximos para gastos com pessoal e
endividamento publico; definicdo de metas fiscais anuais para 0s proximos exercicios;

mecanismos de controle dos gastos nos periodos eleitorais (BID, 2004).

A lei, entdo, introduziu instrumentos de transparéncia fiscal e de planejamento, planos definidos,
metas fiscais e orcamentarias, relatorio resumido de execugdo or¢camentaria e relatério de gestao

fiscal; todos, objetos de fiscalizagéo dos tribunais.

Nesse contexto, os tribunais de contas, como orgaos fiscalizadores, apresentavam necessidade de
reformulacbes para responder ao diagnostico negativo e aos novos desafios e responsabilidades.
Para tanto, o PROMOEX tinha como objetivo geral, divulgado em seu documento conceitual do
BID:

(...) o fortalecimento do sistema de controle externo como instrumento da cidadania e
da efetiva, transparente e regular gestdo dos recursos publicos. Em termos
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especificos, se orienta ao fortalecimento e modernizacgéo institucional dos Tribunais
de Contas com vistas @ melhoria da eficéacia, eficiéncia e oportunidade das acdes de
controle externo assim como dos mecanismos de articulacdo social (BID, 2004, p. 8).

De tal forma, 0o PROMOEX se propds a fortalecer as instituicdes de controle, proporcionando
incentivos para o incremento dos mecanismos de eficiéncia e eficécia, articulados com as outras
instancias subnacionais e nacionais para que as agdes de controle externo acontecam de modo

oportuno, efetivo e tempestivo.

Os investimentos totais do programa foram estimados em US$ 64.4 milhdes e o financiamento do
BID correspondeu a 60% do total, aproximadamente US$ 38.6 milhdes, divididos nos

componentes™ a seguir, conforme informado no documento conceitual do programa (BID, 2004):

CATEGORIA ORCAMENTARIA BID LOCAL TOTAL %

1. Desenvolvimento de redes entre os diversos 6rgdos publicos e | 5.731 2.823 8.554 16,50%
institui¢des da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios e com a

sociedade em geral.

2. Desenho e implementacdo de novos métodos, técnicas e = 10.420 5.132 15.552 | 30,00%
procedimentos de controle externo;

3. Planejamento estratégico e modernizacdo administrativa; 5.036 2.481 7.517 14,50%
4, Politica e gestdo da tecnologia da informagdo; 7.381 3.635 11.016 | 21,25%
5. Adequacdo da politica e gestdo de pessoal; 4.428 2.182 6.610 12,75%
6. Administracdo e superviséo. 1.944 1.296 3.240 5,00%
Imprevistos 3.681 1.650 5.331 0,00%
Custos Financeiros 6.480 6.480 10,00%
TOTAL 38.621  25.779 64.440 100%
% 60% 40% 100%

Tabela 1 — Orgcamento do Programa — em US$ (reproduzida pela autora)

O Tribunal de Contas do estado de Minas Gerais aderiu a proposta do programa, por meio da
Portaria da Presidéncia n° 65 de 24 de setembro de 2005, que instituiu o Projeto de Apoio a
Modernizacdo do Controle Externo com a criagdo da Unidade de Execucdo Local (UEL) junto a

sua estrutura organizacional ja existente, compreendendo a Diretoria Geral (DG), Diretoria de

1 Os componentes foram reformulados ao longo do desenvolvimento do programa, mas a esséncia de cada um foi
mantida, portanto ndo foram mencionadas no trabalho.
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Financas (DF) e Nucleo de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional (NPDO). Essa
UEL, unidade responsavel pela implementacdo e execucdo do programa, foi extinta apds a

entrega da prestacao de contas ao MPOG.

O programa foi finalizado, conforme oficio (Oficio n® 322/2013/PROMOEX/DENOV/SEGEP-
MP) da Diretora Nacional do PROMOEX encaminhado ao BID em 27 de dezembro de 2013,
enviando o Relatério de Progresso contendo os avangos do programa nos tribunais de contas
estaduais, a partir dos dados informados pelas UELSs, até o final da sua execucéo, ocorrido em 14
de setembro de 2013.

3.3 A Nova Contabilidade Publica

O terceiro, e Gltimo, fator identificado como incentivador ao processo de adesdo as técnicas
gerencial pelo TCE-MG, esta associado ao inicio das transformac6es da contabilidade publica no
Brasil rumo a convergéncia aos padrfes internacionais, sendo que os Tribunais de Contas

também se inserem nesse processo de maneira importante.

Contextualmente, momentos de crises econdmicas ddo origem ao aperfeicoamento da
contabilidade para a melhoria do gerenciamento dos gastos publicos e sob a “perspectiva
internacional, as reformas da Contabilidade sdo motivadas pela busca pela eficiéncia na gestdo
plblica, dentro do chamado New Public Management ou Novo Gerenciamento Publico” (FEIJO,
2013, p. 27).

Em 1931, o Brasil, acompanhado de uma crise na economia mundial, se viu sem condigdes de
saldar totalmente com os compromissos arcados junto aos credores internacionais e, ainda, nao
dispunha de registros regulares para verificar o real montante da divida, evidenciando

deficiéncias nos instrumentos de gestio contabeis (FEIJO, 2013).

Nos anos 1960, com um novo periodo de crise, dois fatos importantes ocorreram iniciando o
processo de aperfeicoamento da gestdo e da contabilidade: a edicdo das Leis n® 4.320/1969 e n°

4.959/1964. A primeira constituiu marco importante para as financas publicas, porque
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sistematizou os conceitos de gestdo orcamentaria e financeira, sendo utilizada até os dias atuais.
A segunda criou o Conselho Monetéario Nacional (CMN) e o Banco Central do Brasil, 6rgaos

responsaveis por formular, executar e fiscalizar as politicas financeira e monetaria.

Nos anos 1980, também em momento de crise econdmica mundial (j& citada anteriormente e que
se constitui no contexto anterior a emergéncia da administracdo publica gerencial), as instituicdes
publicas estavam em elevada desorganizacdo, desamparadas sob a Gtica do planejamento,
execucdo e controle de suas atividades e da contabilidade como instrumento de apoio a gestdo
fiscal. A contabilidade, até entdo, atendia aos aspectos legais, mas ndo propiciava informacdes
Uteis e reais, 0 que n&o contribuia para a visualizacdo dos resultados (FEIJO, 2013).

O processo de convergéncia, entre as normas internacionais e as nacionais de contabilidade,
entdo, iniciou-se da necessidade de adequacdo aos padrdes de contabilidade com vistas a

responder as crescentes demandas de informagdes financeiras.

Esse processo ja existia no setor privado, e, ndo obstante, chegou ao setor publico através da
Portaria do Ministério da Fazenda (MF) n°® 184/2008, onde os direcionamentos foram propostos
pela International Federation of Accounts'? (IFAC) através das International Public Sector
Accounting Standards (IPSAS).

A implantacdo dos padrdes internacionais na contabilidade publica brasileira
contribuird de forma significativa para melhorar o processo de elaboracdo das
estatisticas fiscais do pais, dos demonstrativos da LRF, das demonstragdes contabeis
e, consequentemente, dos controles internos, externos e sociais (FEIJO, 2013, p. 75).

Dessa forma, o pais ingressou no processo de edicdo das suas Normas Brasileiras de
Contabilidade Publica com o objetivo de modernizar e padronizar os procedimentos contabeis,
possibilitando informacgdes Uteis e comparaveis entre os entes da federagdo, além de melhorias na
gestdo e na prestacdo de contas; resgatando o0 objeto dessa ciéncia que é o patrimoénio, por vezes

negligenciado em detrimento a énfase dada ao orgcamento pelo setor publico.

2 IFAC é uma organizacdo mundial composta por 173 membros e associados, incluindo o Brasil, que tem como
objetivo contribuir para o desenvolvimento da economia internacional e é responsavel pela edicdo das IPSAS
(Cartilhado STN, 2013, p. 7).
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A Contabilidade é a ciéncia que aplica, no processo gerador de informacdes, 0s
principios e as normas contabeis direcionados a gestdo do patriménio de entidades,
oferecendo aos usuérios informacGes de natureza orcamentaria, econémica e
financeira do patrimonio da entidade e suas mutagdes, e sobre os resultados
alcancados, em apoio ao processo de tomada de decisdo e adequada prestacdo de
contas (FENO, 2013, p. 53).

Nesse sentido, ao resgatar o objeto da contabilidade, o aspecto patrimonial, pretendeu-se obter o
reconhecimento, mensuracdo e evidenciacdo dos ativos e passivos. Sendo assim, a receita
passaria a ser considerada a partir do momento em que for provisionada, sob os principios da
competéncia™ e oportunidade®®, e a despesa quando ela realmente for efetivada, no momento do
pagamento financeiro (FEIJO, 2013). Ao enfatizar o aspecto orcamentario, os resultados
apurados pela contabilidade perpassaram pelas receitas arrecadadas e as despesas empenhadas

(compromisso).

Na pratica do setor publico é comum que a receita de determinado tributo seja
registrada apenas no momento da entrada do dinheiro no caixa das institui¢des, tanto
sob o enfoque patrimonial quanto o or¢camentario. Porém, hoje € internacionalmente
consagrado como uma boa pratica o reconhecimento da receita sob o enfoque
patrimonial (variacdo patrimonial aumentativa) no momento do fato gerador
(competéncia), isto é, no lancamento do crédito tributario, sem afetar o
reconhecimento da receita orcamentaria, que continua a ser realizada no ato da sua
arrecadacio (caixa) (FEIJO, 2013, p. 216).

Assim, haveria a possibilidade de gerar informac6es Uteis para a tomada de decisdo por parte dos
gestores e a avaliagdo por parte dos 6rgdos de controle e da sociedade - quando exercer o controle
social, por exemplo. A nova contabilidade publica pretende propiciar a qualidade da

demonstracdo das contas publicas, permitindo o gerenciamento e o controle das informacdes,

3 0 principio da competéncia determina que os efeitos das transacdes e outros eventos sejam reconhecidos nos
periodos a que se referem, independentemente do recebimento ou pagamento. Pressupfe a simultaneidade da
confrontacio de receitas e despesas correlatas (FEIJO, 2013, p. 125).

%0 principio da oportunidade refere-se ao processo de mensuracdo e apresentacdo dos componentes patrimoniais
para produzir informagfes integras e tempestivas. A falta de integridade e tempestividade na produgdo e na
divulgacdo da informacéo contabil pode ocasionar a perda de sua relevancia, por isso é necessario ponderar a relagao
entre a oportunidade e a confiabilidade da informagdo. Dizem respeito a necessidade de as variagfes serem
reconhecidas na sua totalidade, independentemente do cumprimento das formalidades legais para sua ocorréncia,
visando ao completo atendimento da esséncia sobre a forma (FEIJO, 2013, p. 120).
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contribuindo para o accountability e a transparéncia (Manual de Contabilidade Aplicado ao Setor
Publico - MCASP -, 2012).

Para isso, em marc¢o de 2004, foi instituido pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC), 6rgao
regulador das préaticas contabeis e membro da IFAC, um grupo de estudos voltado para a
elaboracdo das normas brasileiras de contabilidade aplicada ao setor publico, alinhadas com as
IPSAS. Esse grupo foi formado por profissionais vinculados as universidades e a area publica,

como no caso de membros dos Tribunais de Contas.

As diretrizes do grupo consistiam em (a) promover o desenvolvimento conceitual da
contabilidade aplicada ao setor publico, (b) estimular a convergéncia as normas internacionais e

(c) fortalecer institucionalmente a contabilidade do setor publico (FEIJO, 2013, p. 55).

O novo modelo de contabilidade pretende propiciar (a) a insercdo do pais nos padrdes
internacionais de contabilidade, (b) a implantacdo do sistema de custos no setor publico, (c) a
adocdo do Manual de Estatisticas Fiscais de 2002 (manual que avalia a situacdo fiscal do pais e,
atualmente, a versdo utilizada é a de 1986), (d) a melhoria da qualidade da informac&o contabil e
(e) a evidenciagio dos impactos da gestdo na variagdo do patriménio liquido (FEIO, 2013, p. 76-
77).

Feij6 (2013) aponta que o processo de implantacdo dessas mudancas é gradual e que existe um
desnivelamento entre as praticas adotadas pela Uni&o, os Estados e os Municipios, por ser algo
complexo a medida que a capilaridade é maior. Para tanto, esse processo foi regulamentado pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN) sob a Portaria n® 634, de 19 de novembro de 2013, que
fixou prazos, de forma gradual para a implantacdo das mudancas, iniciados a partir do final de
2014,

Ainda, é possivel considerar que o0 processo ja se iniciou e se reflete em adequacdes internas nos
0rgdos publicos com mudancas nas demonstraces contabeis, e para aqueles que fiscalizam tais
demonstracdes, essas ultrapassam o proprio orgdo e alcangam seu objeto de fiscalizacéo, as

contas; pois se tornam objetos mais amplos, complexos e conceitualmente mais ricos.
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Evidenciando, também, a necessidade de capacitacdo dos profissionais, pois as mudancas néo se
restringirdo aos aspectos técnicos, mas uma mudanca de cultura que desloca o foco apenas do

controle orcamentario para outros demonstrativos contabeis, como o patrimonial (FEIJO, 2013).

3.4 A Adogédo do Modelo Gerencial pelo Tribunal de Contas

Os trés fatores identificados como capazes de associar o processo de mudanca do Tribunal de
Contas de Minas Gerais ao contexto da administracdo gerencial fazem parte do movimento de
reforma do Estado e, em especial, da administragdo, que, em termos gerais, considerou questdes
como (a) foco nos resultados, (b) qualidade dos servigos prestados, (c) empoderamento do
cidaddo por meio de oportunidades para escolher entre diferentes provedores de servico e para
expressar seu grau de satisfacdo como usuério, (d) accountability e (e) transparéncia
(CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

Em Minas Gerais, esse movimento se traduziu no denominado “Choque de Gestdo”, em 2003,
considerado, pelos seus idealizadores, um aglomerado de iniciativas de impacto que se prop6s a
acOes no sentido da adequacdo institucional e da integracdo de politicas. Para isso, sugeriu um
alinhamento estratégico, através dos instrumentos de planejamento (curto, médio e longo prazos)
e do acordo de resultados que viabilizaria a interlocucdo entre o Estado, mercado e sociedade
civil; com as acdes individuais e 0s objetivos institucionais; no intuito de que todos caminhassem

ao encontro das diretrizes gerais do governo (VILHENA et al, 2006).

No plano federal e diretamente relacionado aos Tribunais de Contas, 0 PROMOEX foi um
programa nacional com acdes subnacionais coordenadas pelos préprios tribunais de contas do
pais com o intuito de fortalecer e modernizar o sistema de controle externo a partir do diagnéstico
da sua situacdo e em prol da insercdo de técnicas gerenciais que ocasionassem a melhoria das

acOes dessas instituicdes sob os parametros da eficacia, eficiéncia e oportunidade do controle.

Ainda nesse contexto, o processo de convergéncia da contabilidade nacional a internacional,

tornou-se necessario pela busca da eficiéncia (principio da administracao gerencial).
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Portanto, consideram-se que esses fatores possam ser considerados incentivadores a adog¢éo por
parte do TCE-MG de iniciativas em prol da introducdo dos principios, técnicas e mecanismos da
administracdo publica gerencial, que se traduziram em mudancas internas e no desenvolvimento

da sua atividade finalistica, que serdo vistas a seguir, apos situarmos historicamente o TCE-MG.

O Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais (TCE-MG) foi criado pela Constitui¢do
Estadual de 1935, acompanhando a Constituicdo Federal de 1934. Sua atual organizacdo e
estrutura estdo sob os preceitos da Constituicdo Estadual Mineira de 1989 em conformidade com
a Constituicdo Federal de 1988, que ampliou a atuacdo do controle externo no sentido de colocar
esses 6rgdos no desenvolvimento de uma ordem democratica (LOUREIRO et al, 2009). Sua

composicao é de sete conselheiros, sendo quatro escolhidos pela ALMG e trés pelo Governador.

O Tribunal de Contas do estado de Minas Gerais consta como 6rgdo que auxilia a Assembleia
Legislativa, indicado pelo art. 76 da Constituicdo Estadual Mineira de 1989: “O controle externo,

a cargo da Assembleia Legislativa, sera exercido com o auxilio do Tribunal de Contas (...)".

Em consonancia, o rol de competéncias do TCE-MG, antes contemplado pela Lei Complementar
n°® 33 de 28 de junho de 1994, foi ampliado e modernizado com a promulgacdo da Lei
Complementar n° 102 de 17 de janeiro de 2008, acompanhando todo o processo de mudancas da
Constituicao Federal de 1988 bem como da reforma no estado Minas Gerais, do PROMOEX e da

Nova Contabilidade Publica, fatores aqui apresentados.

De forma comparativa, sobre suas competéncias, a atual Lei Organica do TCE-MG evidenciou a
funcdo de fiscalizagdo da instituicdo, com a troca do termo “examinar a legalidade” por
“fiscalizar” (incisos XV da LC n°® 33/1994 e XVI da LC n° 102/2008), por exemplo; e o
suprimento de itens que limitavam sua atuacdo, como o caso das alteragdes nas competéncias dos
incisos 111, X1, XXIV e XXVI da LC n° 33/1994. E, ainda, inseriu o principio da economicidade
nas competéncias do Tribunal, o que o faz analisar seus objetos de controle com um foco mais

gerencial.
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A nova LC acrescentou os incisos 1V, XXX e XXI que tratam de matérias sobre a fiscalizacéo
dos atos de gestdo de receita e despesa publicas, das obrigagdes relativas a fornecimento de bens,
locacdo, realizacdo de obras e prestacdo de servicos e, dos procedimentos de selecdo de pessoal,

de modo especial os editais de concurso publico e as atas de julgamento.

Os incisos IX e XIV tratam da auditoria, metodologia introduzida a ambito federal pela
Constituicdo de 1967, que recebeu destaque como uma das proposicbes do PROMOEX,

motivando o TCE-MG a aprimorar a utilizacao dessa técnica.

Cabe destacar que, sobre a metodologia de auditoria, os Tribunais de Contas, incluindo o TCE-
MG, nesse processo de adesdo as técnicas gerenciais, deram enfoque as auditorias do tipo
operacionais, que tém por objetivo analisar o desempenho de atividades, projetos e programas de
governo, com a finalidade de promover o aperfeicoamento da gestdo publica (VASCONCELOQOS,
2011). Tal conceito aproxima-se das dimensdes de economicidade, eficiéncia, eficacia e

efetividade®.

Além das mudancas nas competéncias, assinaladas pela nova Lei Orgéanica, o0 TCE-MG, inserido
no contexto de reforma administrativa em prol do modelo gerencial, implantou agdes ao aderir,
por meio da Portaria n°® 65 de 24 de setembro de 2005 da Presidéncia do TCE-MG, ao
PROMOEX. Tais acbes foram evidenciadas pelo Relatério de Progresso do PROMOEX,
disponibilizado pelo MPOG através do Portal de Acesso & Informagéo do Governo Federal®.

Entre essas acoes, destaca-se a (1) utilizacdo do Sistema Informatizado de Contas dos Municipios
(SICOM) para 0 acompanhamento da gestdo dos municipios, (2) a utilizagdo do Sistema Channel
para 0 acompanhamento da execucdo do Plano Estratégico, (3) a criagdo de iniciativas
estratégicas com a finalidade de padronizar e racionalizar os procedimentos, visando otimizar a
deliberacdo de processos, (4) a revisdo e implantacdo de novos métodos de auditoria - ja

evidenciado pela prépria lei orgénica e reforcado pelo PROMOEX -, (5) o fortalecimento dos

15 A efetividade avalia se determinada agdo atingiu os resultados esperados (objetivos finalisticos) e se estes
resultados podem ser razoavelmente atribuidos as agdes desenvolvidas e ndo a outros fatores (VASCONCELOS,
2011, P. 218).

16 <http://www.acessoainformacao.gov.br>.
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controles de forma concomitante, (6) a criagdo de mecanismos para a reducédo do retrabalho, (7) a
instituicdo do plano estratégico, (8) a implantacdo da avaliacdo de produtividade e desempenho

dos servidores, e (9) a implantacdo do programa de capacitacdo continuada para os servidores.

O programa foi finalizado em 14 de setembro de 2013 com a entrega do Relat6rio de Progresso
pela Diretoria Nacional do PROMOEX ao BID. Cabe ressaltar que ndo foi realizado, até ent&o,
um diagndéstico da situacdo atual dos tribunais, assim como foi feito para a preparacdo e
implantacdo do programa. O que inviabiliza a avaliacdo da efetividade da execucgdo dessas a¢oes
em prol da modernizagdo e em beneficio da sociedade, pois ndo se avalia sobre os efeitos dessas
mudangas na instituicdo, mesmo que as iniciativas tenham sido tomadas e as agdes previstas

realizadas.

A partir das novas diretrizes da contabilidade publica, o TCE-MG iniciou, também, o processo de
adesdo a novos procedimentos para a sua propria contabilidade, conforme o prazo estabelecido
pela Portaria n® 634/2013 da Secretaria do Tesouro Nacional, iniciados a partir do final do ano de
2014. Esse fato € evidenciado pela instituicdo de um grupo de trabalho, pela Portaria n® 121 de 24
de julho de 2012 da Presidéncia do TCE-MG?, cujo objetivo foi promover estudos relativos as
Normas de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico, bem como acompanhar a implementacao
dos novos procedimentos no ambito do TCE-MG.

O plano de acdo do grupo consistiu em dividi-lo em cinco grupos com os temas a serem
estudados, conforme disposto no Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP),
sendo (a) Procedimentos Contabeis Orcamentarios, (b) Procedimentos Contabeis Patrimoniais,
(c) Procedimentos Contabeis Especificos, (d) Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico e (e)

Demonstragdes Contabeis Aplicadas ao Setor Publico.

Como produto do trabalho deste grupo, 0 TCE-MG estabeleceu um cronograma de acfes para a

adocdo, até o final do exercicio de 2014, das regras e procedimentos estabelecidos pela STN

7 Disponivel em <http://www.tce.mg.gov.br/IMG/Legislacao/legiscont/PortariasdaPresidencia/2012/121P-12.pdf>.
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conforme disposto no MCASP (Portaria n® 56 de 19 de maio de 2013 da Presidéncia do TCE-
MG™).

Identifica-se, também, a instituicdo de uma comissdo (Portaria n°® 60 de 17 de junho de 2013 da
Presidéncia do TCE-MG™®) para reavaliacéo e depreciacdo dos bens patrimoniais do Tribunal, o
que pode proporcionar ao TCE-MG a apuragdo do patriménio publico e, no &mbito da

fiscalizacéo, alocar responsabilidades aos gestores para além da 6tica do orcamento.

Sobre o sistema de custos, instituiu-se um grupo de trabalho para o desenvolvimento, a
implantagdo e o acompanhamento do sistema (Portaria n® 53 de 13 de agosto de 2014 da
Presidéncia®®), o que pode auxiliar o0 TCE-MG nas tomadas de decisdes, sendo o sistema um
instrumento gerencial que seria capaz de indicar o quanto custa uma acdo de controle externo.
Essa visdo poderia contribuir para a aplicacao do principio da economicidade (PIETRO, 2012) e,
em ultima andlise, para uma avaliacdo das a¢Ges do Tribunal, o permitindo até considerar custos
contrapostos aos seus beneficios, agregando-a aos resultados da instituicdo e aos critérios de

seletividade para planejamento das suas a¢des de fiscalizacao.

Por fim, no contexto dessas mudancas, o Choque de Gestdo do governo de Minas Gerais também
contribuiu para alteracbes na percepcdo da funcdo de fiscalizacdo, visto que a inclusdo de
instrumentos de planejamento e as novas formas de organizacdo das politicas publicas

possibilitaram ao TCE-MG avaliar programas, projetos e politicas com o enfoque nos resultados.

Em sintese, dentro dos elementos destacados, visualizam-se diversas agdes do TCE-MG, desde as
alteracOes na sua Lei Organica até a capacitacdo dos seus servidores para a utilizagdo de novas

técnicas no contexto da administragdo publica gerencial.

18 Disponivel em <http://www.tce.mg.gov.br/IMG/Legislacao/legiscont/PortariasdaPresidencia/2013/056P-13.pdf>.
19 Disponivel em <http://www.tce.mg.gov.br/IMG/Legislacao/legiscont/PortariasdaPresidencia/2013/060P-13.pdf>.
% Disponivel em <http://tclegis.tce.mg.gov.br/Home/Detalhe/1136149>.
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4  CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou identificar os fatores pelos quais o Tribunal de Contas do estado de Minas
Gerais (TCE-MG) foi motivado a inserir principios, métodos e técnicas do modelo de
administracdo publica gerencial e elencar as mudancas - internas e afetas ao desenvolvimento da

sua atividade finalistica - decorrentes desses fatores.

Foram utilizados os referenciais da administracdo gerencial desenvolvidos internacionalmente e
no Brasil e do controle externo da administracdo publica. O modelo de administracdo publica
gerencial foi alavancado, no Brasil, com as propostas de reforma apresentadas pelo Ministério de
Administracéo e Reforma do Estado (MARE), do Governo Federal; e chegou a Minas Gerais, em
2003, com o Projeto denominado Choque de Gestdo. O controle externo da administragdo publica
recebeu enfoque nos Tribunais de Contas, em especial no Tribunal de Contas do estado de Minas
Gerais (TCE-MG), instituicGes responsaveis pelo controle técnico em auxilio ao Poder

Legislativo.

Como ja aludido, realizar a conexdo do controle externo da administracdo publica com o modelo
gerencial, ambos os aspectos da gestdo publica, pode aproximar o processo de reforma do Estado
ao sucesso, Visto que se considera importante que as instituicdes de controle estejam alinhadas

sob 0 mesmo contexto de mudancga do Estado e da administragéo.

E, ainda, os Tribunais de Contas séo instituicdes necessarias ao fortalecimento e consolidacdo da
democracia, porque atuam de forma a garantir a accountability horizontal (controle institucional e

mutuo entre os poderes), questdo também considerada relevante nas propostas gerenciais.

No caso concreto do TCE-MG, identificaram-se trés fatores capazes de incentivar a instituicdo a
proposta de inser¢do dos mecanismos gerenciais, sendo eles: a reforma administrativa do estado
de Minas Gerais com o denominado Projeto Choque de Gestdo, 0 PROMOEX - programa

desenvolvido pelo BID em parceria com o Governo Federal - e as novas diretrizes da
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contabilidade aplicada ao setor publico. Ressalta-se que esses fatores sdo uma confluéncia dos
aspectos da gestdo publica no sentido de uma administracdo gerencial, 0 que ndo os coloca como

préprios do modelo e com o objetivo fim de implantar este ultimo.

O Choque de Gestdo, na perspectiva dos seus idealizadores, se constituiu como um conjunto
integrado de politicas de gestdo orientado para o desenvolvimento, no qual se propunha associar

eficiéncia no uso dos recursos publicos e eficicia nas a¢bes propostas pelo governo.

O PROMOEX ¢ o Programa de Modernizacdo do Controle Externo dos Estados e Municipios,
criado com o intuito de fortalecer as institui¢fes, incentivando-as a aderir aos mecanismos e
técnicas que proporcionem eficiéncia e eficacia as acdes de controle externo, de forma que estas

ultimas ocorram de modo oportuno, efetivo e tempestivo.

As novas diretrizes da contabilidade publica sdo fruto de um processo de convergéncia entre as
normas internacionais e as nacionais de contabilidade com vistas a responder as demandas de
demonstrativos contabeis Uteis, reais e comparaveis entre 0s entes da federagdo e entre os paises
do mundo. O Brasil, dessa forma, se inseriu no processo de edicdo e implantacdo das suas
Normas Brasileiras de Contabilidade Publica a fim de modernizar e padronizar os procedimentos
contabeis, além de buscar a melhoraria da gestdo e da prestacdo de contas das instituicGes

publicas.

Sob a perspectiva das mudancas internas, o TCE-MG (1) aderiu a novos demonstrativos
contabeis sob as diretrizes da nova contabilidade publica, (2) modificou suas competéncias na Lei
Organica (LC n° 102/2008), (3) inseriu a economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade nos
seus principios, (4) avancou na perspectiva da fiscalizacdo ao ter como objetos atos de gestdo de
receita e despesa publicas, (5) aderiu as novas técnicas de auditoria, em destaque as operacionais,
(6) implantou iniciativas para melhorar seu desempenho, (7) implantou avaliacdo de desempenho

para seus servidores e (8) os capacitou para acompanharem as mudangas.

Sob a perspectiva das mudancas afetas ao desenvolvimento da atividade finalistica do TCE-MG,

destacam-se (1) a adoc¢édo das novas diretrizes da contabilidade pablica, que modificaram a forma
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com que os demonstrativos contabeis sdo apresentados, tornando-os mais amplos, complexos e
ricos de informac0es para a fiscalizacdo, (2) a implantacdo do SICOM, sistema que acompanha a
gestdo municipal, possibilitou a fiscalizacdo concomitante dos municipios e (3) a criacdo, por
parte do governo do estado, do projeto Choque de Gestdo incluiu novos instrumentos gerenciais
que possibilitam, por exemplo, a fiscalizacdo da gestdo do estado pela avaliagdo de metas e
indicadores, o que pode permiti que o TCE-MG acompanhe o desempenho das agOes

governamentais.

Assim, a identificacdo desses fatores e a evidenciacdo dessas mudancas, pela analise formal e
documental, permitem considerar, realmente, que esses foram capazes de incentivar 0 processo
de adesdo do TCE-MG aos principios, métodos e técnicas da administracdo gerencial. Processo
esse que perpassou desde alteracbes na Lei Organica, no planejamento estratégico e nas suas
demonstracfes contabeis, até a capacitacdo de técnicos, implantacdo de sistemas informatizados e
adesdo de novas técnicas de fiscalizagao.

Ressalta-se que, ainda, sdo necessarias avaliagdes para verificar os efeitos dessas acGes na
qualidade do controle externo, visto que ndo foi realizada, neste trabalho, a identificacdo da
efetividade dessas mudancas, inclusive para afirmar se foram positivas, negativas ou até
descontinuas. E por fim, até inferir se realmente houve uma desconstrucdo de praticas

patrimonialistas e burocraticas para a mudanca de cultura em prol de um modelo gerencial.
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