FUNDAQAO JOAO PINHEIRO
Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho

Ana Luiza de Sales e Silva

PACTUACAO DE CONVENIOS ADMINISTRATIVOS: anélise comparativa do
processo de tramitacdo no ambito da Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais e
do Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais na perspectiva da eficiéncia da

administracao publica

Belo Horizonte

2020



Ana Luiza de Sales e Silva

PACTUACAO DE CONVENIOS ADMINISTRATIVOS: anélise comparativa do
processo de tramitacdo no ambito da Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais e
do Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais na perspectiva da eficiéncia da

administracao publica

Monografia apresentada ao Curso de Graduagéo
em Administracdo Publica da Escola de Governo
Professor Paulo Neves de Carvalho da Fundacgé&o
Jodo Pinheiro, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Especialista em Politicas

Publicas e Gestao Governamental.

Orientador: Simone Cristina Dufloth

Belo Horizonte
2020



S586p

Silva, Ana Luiza de Sales e.

Pactuacdo de convénios administrativos [manuscrito] : analise
comparativa do processo de tramitacdo no ambito da Advocacia-
Geral do Estado de Minas Gerais e do Tribunal de Justica do
Estado de Minas Gerais na perspectiva da eficiéncia da
administracdo publica / Ana Luiza de Sales e Silva. — 2020.

[12], 77 f. -l

Monografia de conclusdo de Curso (Graduacdo em
Administracdo Publica) — Fundacdo Jodo Pinheiro, Escola de
Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, 2020.

Orientadora: Simone Cristina Dufloth

Bibliografia: f. 89-89

1. Administracdo publica — Minas Gerais. 2. Convénio — Minas
Gerais. 3. Gestdo de processos — Eficiéncia organizacional. |.

Dufloth, Simone Cristina. Il. Titulo.

CDU 35(815.1)




Ana Luiza de Sales e Silva

PACTUACAO DE CONVENIOS ADMINISTRATIVOS: anélise comparativa do
processo de tramitagdo no ambito da Advocacia-Geral do Estado de Minas
Gerais e do Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais na perspectiva da

eficiéncia da administracéo publica

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado ao Curso de Graduacgéo
em Administracdo Publica da Escola de
Governo Professor Paulo Neves de
Carvalho, da Fundacéo Joao Pinheiro,
como requisito parcial para a obtencao
do titulo de bacharel em Administracéo
Publica.

Aprovada na Banca Examinadora

s

Profa. Simone Cristina Dufloth (Orientadora) — Fundagéo Jo&o Pinheiro

S Ly 15 Aot

Profa. Ana Luiza Gomes de Araujo (Avaliadora) — Fundacg&o Jo&o Pinheiro

1(@ W ﬁfﬂ}m

Profa. Thais Mara Alexandrino (Avaliadora) — Fundagéo Jo&o Pinheiro

Belo Horizonte, 03 de agosto de 2020



AGRADECIMENTOS

A Deus, por tudo que Ele é e por tudo que tem feito por mim. Por ser meu
Pai, amigo e meu abrigo em fodos o0s momentos;, pelas oportunidades
proporcionadas e por me amar incondicionalmente. Sem Ele, nada do que fiz ou vivi
seria possivel.

A minha familia, especialmente meus pais, por todo amor e carinho, por
fodo o investimento e confianca ao longo da minha trajetdria estudantil e por todo
suporte sempre me dado. A confianca e a expectativa deles em mim, sempre
positivas, diariamente me motivaram a fazer o meu melhor.

Ao meu noivo, Raphael, que me acompanhou desde o inicio dessa
Jornada, me dando apoio emocional e motivacdo em todos 0os momentos, além de
cuidar de mim pacientemente quando a jornada parecia dificil demais.

As minhas queridas amigas e companheiras de fundacédo, pelo suporte,
carinho, companheirismo e por serem minha segunda familia e um ponto de apoio
durante esses quatro anos.

A professora Simone Dufloth, pelo carinho, pelas orientagdes que muito
me ajudaram, pela confianca no meu frabalho e pelo suporte, inclusive emocional,
nessa tarefa que se mostrou desafiadora.

Ao Emerson Paiva, meu tutor de estagio, e aos colegas da Advocacia-
Geral, por tanto carinho durante o tempo em que trabalhei com eles e por sempre
estarem dispostos a me ajudar e transmitir um pouco do muito conhecimento que
detém, me tornando uma profissional melhor a servigo de Minas Gerais.

Aos entrevistados que me disponibilizaram um pouco do seu tempo para
transmitir um pouco do seu conhecimento e vivéncia.

A todos que de alguma forma contribuiram para a construcdo deste
trabalho e, principalmente, para minha formacdo enquanto estudante, profissional e
cidada.



“Quando os justos florescem, 0 povo se
alegra; quando 0s impios governam, 0 povo

geme”.

Provérbios 29:2



RESUMO

O presente trabalho analisa o0 processo de pactuagdo de convénios
administrativos no ambito da Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais (AGE/MG)
comparativamente ao Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (TJMG). A
metodologia da pesquisa, de natureza qualitativa, se fundamentou em levantamento
bibliografico, documental e de campo. O referencial tedrico englobou a literatura
sobre convénios administrativos, eficiéncia na gestao publica, principio constitucional
da eficiéncia, bem como gestdo de processos e da qualidade aplicada ao setor
publico. A pesquisa documental envolveu aspectos legais € normativos relativos aos
convénios administrativos, bem como documentos e contratos das instituicoes
pesquisadas. A pesquisa de campo foi realizada a partir de entrevistas com
integrantes das equipes da AGE/MG e do TJMG. Os resultados sinalizaram que a
tramitacdo do processo de pactuacdo de convénios administrativos ocorre de forma
diferente em cada organizagdo analisada, ainda que possuam caracteristicas
similares em alguns pontos. O estudo sugere ser decisivo 0 papel e as
caracteristicas dos atores envolvidos no processo € a maneira como a sua
tramitacdo ¢é internalizada, em virtude da auséncia de instrumentos formais

instituidos para regulamentar a tramitagéo do processo em ambas as organizacdes.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Convénios Administrativos;

Eficiéncia; Qualidade; Gestao de Processos.



ABSTRACT

The present work analyzes the process of agreement of administrative
agreements in the scope of the Advocacy General of the State of Minas Gerais
(AGE/MG) compared to the Court of Justice of the State of Minas Gerais (TJMG).
The research methodology, of a qualitative nature, was based on bibliographic,
documental and field surveys. The theoretical framework included literature on
administrative agreements, efficiency in public management, constitutional principle
of efficiency, as well as process and quality management applied to the public sector.
The documentary research involved legal and normative aspects related to
administrative agreements, as well as documents and contracts of the researched
institutions. The field research was carried out based on interviews with members of
the AGE/MG and TJMG teams. The results showed that the process of pactuating
administrative agreements occurs differently in each organization analyzed, although
they have similar characteristics in some points. The study suggests that the role and
characteristics of the actors involved in the process and the way in which its
processing is internalized are decisive, due to the absence of formal instruments

established to regulate the processing of the process in both organizations.

Keywords: Public Administration; Administrative Agreements; Efficiency;

Quality; Process Management.
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1 INTRODUGCAO

O processo de administrar é intrinseco a qualquer situacdo em que ha
utilizacdo de recursos para a consecucado de algum objetivo, sendo a finalidade
desse processo a concretizagcdo dos objetivos por meio do melhor uso desses
recursos. Segundo Maximiano (2000), a administragdo pode ser conceituada como
uma atividade dindmica que consiste em tomar decisdo sobre objetivos e recursos.
A administrac&o publica segue a mesma linha de raciocinio, de modo que pode ser
entendida como um conjunto de 6rgdos e servidores sustentados com recursos
publicos que sdo incumbidos de decidir € implementar as diretrizes necessarias ao
bem-estar social e as a¢des essenciais a gestdo da coisa publica (CASTRO, 2013).
Pode-se dizer, genericamente, que a administragdo publica compreende uma funcéo
politica, que traca diretrizes governamentais, e uma funcio administrativa, que as
executa (DI PIETRO, 1999).

No decorrer dos anos a administragdo publica foi influenciada pelas
transformacgdes tedricas na esfera da Ciéncia da Administracdo, apesar de néo ter
mudado substancialmente, de sorte que 0 seu desenvolvimento rumo a eficiéncia é
mais lento em comparacdo ao setor privado, e isso € 0 que se pode perceber no
transcorrer da evolugdo da administragcdo publica brasileira (MOREIRA, 2015). A
evolucdo da administracdo publica no Brasil se deu em trés fases: administragéo
patrimonialista, administracdo burocratica e administracédo gerencial. Esses modelos
sofreram evolugdes ao longo da trajetdria politico-social brasileira, sem que
houvesse desconsideracdo total de nenhum deles, com foco constante na
adequacado as novas situacdes e aperfeicoamento da gestdo visando atender as
limitagcdes e necessidades que 0s modelos anteriores ndo foram capazes de atender
(MOREIRA, 2015).

As reformas da Administragdo Publica Federal, ocorridas no final do
século XX, foram orientadas para a pretensdo do aprimoramento da maquina publica
na prestacdo de servicos aos seus administrados; os brasileiros. Nesse periodo o
foco estava na eficiéncia, transparéncia e o cuidado com a sustentabilidade fiscal do
Estado (CORREA, 2009). Um dos principais pontos dessa reforma do Estado, de
1995, foi a transicdo do modelo burocratico para o gerencial, incluindo autonomia e
responsabilizacdo dos gestores publicos (CORREA, 2009). O marco juridico, que

balizou essa conjuntura foi a promulgacdo da Emenda Constitucional 19 de 4 de
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junho de 1998, a partir da qual houve a inclusdo do principio da eficiéncia no rol dos
principios constitucionais, juntamente com a legalidade, moralidade, impessoalidade
e publicidade da administrac&o publica.

Incluido em 1998, e o principio da eficiéncia € o mais moderno principio
da funcdo administrativa, que nao se satisfaz somente com a legalidade e passou a
exigir resultados positivos para o servigo publico e satisfatorio atendimento das
necessidades da comunidade (OLIVEIRA; GROHMANN, 2016). De acordo com 0s
dogmas da administracdo publica gerencial, os gestores passaram a receber
demandas por a¢cdes mais estratégicas, na direcdo da eficiéncia. Assim, 0s servigos
publicos passam a se subordinar a procedimentos, definidos conforme a estratégia
escolhida pelos gestores, obedecendo ao principio da eficiéncia e voltados a
satisfacdo dos cidadéos (OLIVEIRA; GROHMANN, 2016).

Essa ultima fase da evolu¢do da administragdo publica no Brasil, a
administragdo gerencial, advinda dessas reformas do final do século XX, também
conhecida como Nova Gestédo Publica (NGP), caracterizou-se como um conjunto de
acdes implementadas a partir dos anos 80 em varios paises e buscou reagir a crise
do Estado que se manifestou em varios locais do mundo nesta época, nas suas
perspectivas fiscal, burocratica e intervencionista. A partir dessa conjuntura, as
administragdes publicas de diversos paises buscaram efetivar um conjunto de
medidas que apontavam para o ajustamento das contas publicas e para a melhoria
na prestacao dos servigos publicos (SPINK, 1998; FERREIRA, 1999).

De acordo com Bresser-Pereira (1998), a administracédo publica gerencial
confere mudancas culturais, estruturais e de gestdo, pleiteando um novo olhar para
os interesses da sociedade brasileira. A ideia do cidaddo como cliente fica em voga
tendendo a provocar uma mudanga no setor publico, exigindo maior eficiéncia,
desburocratizacdo de procedimentos e efetividade de servigos. Ainda segundo ele,
esse modelo se torna mais robusto e mostra-se propicio a promoc¢ao da qualidade e
da eficiéncia dos servigos oferecidos pelo Estado (BRESSER-PEREIRA, 1998). Para
Barzelay (2001), a NGP conseguiu atingir o status de doutrina que conta com uma
ampla aceitacao e caracteriza-se como pensamento dominante.

Atentando a escassez de recursos € a expansdo das demandas da
sociedade por servigos a serem ofertados pelo Estado, ha a expectativa de que a
administragdo publica procure instrumentos a fim de amplificar a eficiéncia dos

gastos e a qualidade dos servicos publicos. A vista disso, Carvalho (2015) afirma
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que, consequente de imposi¢cdes para melhoria de desempenho, algumas praticas
de gestao do setor privado tém servido de modelo para mudangas no setor publico.
Dentre essas praticas, evidencia-se a Gestdo por Processos (ou Business Process
Management — BPM). Dentro dos preceitos da NPG, os gestores publicos iniciaram
a adocdo da gestao de processos como mecanismo constante de gestao. A gestéo
de processos manifesta-se como uma metodologia que vem se estabelecendo nas
organizac¢des publicas e privadas, por meio do aprimoramento e padronizagdo dos
processos de trabalho com o propésito de aumentar a produtividade e a eficiéncia
(MOREIRA, 2015; BRASIL, 2013Db).

Bergue (2010) argumenta que a promoc¢ao do nivel de produgdo de uma
organizacao esta diretamente relacionada a atuacdo sobre seus processos. Nesse
sentido, Oliveira e Grohmann (2016) afirmam que é clara a percep¢éo de que o setor
publico necessita de uma mudancga de foco, deixando de se prender a abordagens
ligadas as estruturas e passando a focalizar na busca pela melhoria dos processos
organizacionais.

Nessa construcdo historica da administracido publica observam-se
avancgos e diversos desafios no modus operandi do aparato governamental na busca
da realizacdo dos seus objetivos institucionais. Dentre eles, a busca da eficiéncia
retrata inumeras iniciativas voltadas a modernizagcdo administrativa e a gestédo de
processos. Contudo, observam-se situagbes que trazem indicios de dificuldades e
ainda requerem estudos que contribuam para aprimorar os fluxos de seus processos
e otimizar o uso de recursos publicos.

A pactuagao de convénios administrativos configura-se nessa seara, com
iniciativas de avancos, mas, também, de desafios que ainda merecem atencéo.
Diferentes realidades apresentam cenarios de organizacio nos fluxos dos processos
internos. Mesmo dentro de contextos correlatos ou semelhantes, observam-se
procedimentos especificos, muitas vezes desenhados de maneira informal para
suprir a auséncia de parametros de regulacédo acerca de processos internos.

Na Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais (AGE/MG), mais
especificamente em sua Diretoria-Geral s&o celebrados convénios administrativos,
como acordos de cooperacao e instrumentos congéneres. Nos ultimos anos, esses
procedimentos tém aumentado consideravelmente, de forma que, no ano de 2018,
vinte termos foram firmados com a finalidade de tornar as atividades internas mais

assertivas e, até subsidiar a continuidade destas. Além disso, a esse montante se
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adicionam outros 12 convénios que ainda se encontram em vigéncia, por terem sido
assinados para um prazo de cinco anos ou por se tratarem de acordos com prazo
indeterminado (MINAS GERAIS, 2020a).

Apesar do aumento na demanda desse fluxo processual no ambito da
AGE/MG, e de resultar em um instrumento formal, verifica-se que seu
encaminhamento processual ainda nao esta devidamente normatizado ou
regulamentado. A auséncia de instrumentos formais instituidos para a tramitacéo de
processos pode provocar equivocos, duplicidades, procedimentos mais longos e
tortuosos, tornando-se necessario empregar mais esfor¢cos e recursos, imputando ao
fluxo do processo mais encargos e dificuldades no seu encaminhamento.

De forma analoga a AGE/MG, no Tribunal de Justica do Estado de Minas
Gerais (TJ/IMG) também se nota um aumento na pactuagdo de convénios
administrativos nos ultimos anos € em numeros ainda mais expressivos do que na
AGE/MG. No ano de 2018 foram firmados pelo TJ/MG 428 contratos de convénios
em seus variados objetos (MINAS GERAIS, 2020c). Contudo, no TJ/MG outras
iniciativas, como centralizacao de processos em um determinado setor e clareza nas
atribuicdes de cada setor, foram implementadas na busca por melhorias na
tramitacdo desses convénios.

Dessa forma, propde-se no presente trabalho a realizacdo de um estudo
comparativo entre as duas organizacbes a fim de identificar pontos diferenciais,
tanto positivos quanto negativos, tendo como referéncia o foco na realidade da
Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais.

Com a atual conjuntura econémica, a utilizacdo desses convénios se faz
necessaria, favoravel e conveniente, pois € um meio eficaz para o alcance dos
objetivos do estado, n&o sendo necessario que incorra em qualquer 6nus financeiro.
Se, na sua tramitacéo, transcorrer sem distor¢ées que tornam sua utilizagéo dificil, o
Onus dessa dificuldade pode ser maior que os beneficios dos acordos, podendo
levar os gestores a optar por nao os utilizar e trabalhar por meio dos instrumentos
mais frequentes como os procedimentos licitatorios.

Em conformidade com a perspectiva estratégica, a analise dos processos
de uma organizacdo volta-se para identificar os esforcos que agregam valor, tal
como 0s que acarretam perdas e devem ser estudados e modificados (OLIVEIRA;
GROHMANN, 2016). Dessa forma, considerando a atuacdo da AGE/MG, no ambito

da Administracdo Direta do Poder Executivo, e do TJ/MG no &mbito do Poder
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Judiciario em sua funcdo administrativa, enquanto fomentadoras de politicas
publicas, especialmente por meio dos convénios administrativos, e a importancia da
qualidade e eficiéncia no uso desse instrumento formal, pretendeu-se na elaboracéo
deste trabalho responder a seguinte pergunta problema: Quais 0s principais
obstaculos na tramitagdo do processo de pactuacdo estabelecido a partir dos
convénios administrativos no ambito da AGE/MG comparativamente ao TJ/IMG?

Assim, o objetivo do trabalho € analisar 0 processo de pactuagao
estabelecido a partir de convénios administrativos no ambito da AGE/MG
comparativamente ao TJ/MG, buscando: (i) identificar os principais aspectos formais
e informais do processo de pactuagcdo, estabelecido a partir dos convénios
administrativos, no ambito da AGE/MG, comparativamente ao TIJMG,; (ii) identificar
as principais fases ou etapas do processo de pactuagdo estabelecido a partir dos
convénios administrativos no ambito da AGE/MG, comparativamente ao TJ/MG; (iii)
identificar os principais aspectos facilitadores e/ou dificultadores do processo de
pactuacdo estabelecido a partir dos convénios administrativos no ambito da
AGE/MG, comparativamente ao TJ/MG.

O trabalho ¢ dividido em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, introduz-
se a tematica e os objetivos da monografia. No capitulo dois, expbéem-se 0s
convénios administrativos, no tocante aos seus conceitos e 0 que o ordenamento
juridico brasileiro diz a seu respeito, e apresenta-se o Principio Constitucional da
Eficiéncia, com uma contextualizacido do conceito de eficiéncia e seu histérico de
aplicacao no Estado ao longo do tempo; bem como um relato sobre o que a doutrina
brasileira disciplina. No terceiro, discute-se sobre os processos e sua qualidade,
expondo a sua relacdo com o alcance da eficiéncia. No quarto capitulo, este trabalho
apresenta sua metodologia. No quinto capitulo, apresenta-se uma breve descricéo
da AGE/MG e do TJ/MG e s&o analisados os convénios administrativos celebrados
pela AGE/MG comparativamente com o TJ/MG. Finalmente, no capitulo seis, seréo

apresentadas as conclusdes e as contribuicbes da monografia.
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2 CONVENIOS, TERMOS E ACORDOS DE COOPERAGAO E EFICIENCIA NO
AMBITO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA: ASPECTOS CONCEITUAIS,
NORMATIVOS E PROCESSUAIS

Ao Estado cabe prestar os servigos publicos' com o melhor escopo, com
vistas ao melhor atendimento aos administrados. Dessa forma, ele recorre a
instrumentos criados para subsidiar essa obrigacdo e dinamizar as suas atividades.
Assim, o convénio administrativo € utilizado para o atingimento do interesse publico
em colaboracao imbuida de reciprocidade. A expressao convénio origina-se do latim
“‘convenium’, que diz respeito a acordo, pacto, combinagao, concérdia, consonancia,
conformidade, avenca (DURAO, 2002, p. 85).

Nessa seara, Meirelles (2003) forma um conceito de convénios na
doutrina do direito administrativo, presumindo que “convénios administrativos sao
acordos firmados por entidades publicas de qualquer espécie, ou entre estas e
organizacdes particulares, para realizacao de objetivos de interesse comum dos
participes” (MEIRELLES, 2003, p. 386). De acordo com esse conceito, ndo existiria
nenhuma contraposicdo de interesses, mas esforcos compartilhados e colaboracéo
mutua para o atingimento de objetivos comuns aos participes.

A este respeito, Nogueira (2011) destaca a existéncia de trés posicbes
doutrinarias sobre a natureza juridica dos convénios: |) como sendo tipo de contrato
administrativo (em que ha interesses contrapostos); Il) como apenas um tipo de
ajuste ou acordo (em que ndo ha interesses contrapostos); Ill) como ato
administrativo complexo?. Ha grande divergéncia acerca desse ponto, mas a
doutrina administrativa concorda a respeito da existéncia de normas que sao
préprias dos convénios e distintas dos contratos administrativos.

A partir desta perspectiva, acredita-se que buscar elementos que
distingam o0s convénios com base em sua contraposicdo aos contratos
administrativos seja uma escolha produtiva. Dessa forma, para o presente trabalho,
entendem-se 0s convénios como ajustes ou acordos distintamente administrativos

entre participes que n&o contam com interesse especulativo algum, a fim de

1 Segundo Di Pietro, se refere a “toda atividade material que a lei atribui ao Estado para que a exerca
diretamente ou por meio de seus delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as
necessidades coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente publico” (DI PIETRO,1999, p. 83).

2 Ato administrativo que é formado pela juncdo de vontades de dois ou mais érgédos administrativos;
trata-se da convergéncia de intencdes de 6rgdos diferentes para a formacdo de um Unico ato
(MEIRELLES, 1987).
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alcancar objetivos ou interesses comuns; abandonando as linhas que os entendem
como sendo contratos administrativos ou atos complexos (ORTOLAN, 2013).

Nesse mesmo sentido, Di Pietro (2005) sintetiza as caracteristicas

fundamentais dos convénios em cinco elementos:

a) Busca por objetivos institucionais comuns pelos entes participantes
(conveniados) do convénio no ambito de suas competéncias
institucionais comuns;

b) Colaboragdo mutua entre os entes conveniados, seja qual for a
maneira definida entre eles;

c) Soma de vontades (ao contrario dos contratos administrativos que
contam com a oposi¢cdo de vontades), visando o alcance de interesse
e objetivos comuns;

d) Existéncia de participes com anseios comuns e

e) Auséncia de vinculagido contratual, de modo que fica vedada clausula

que conste obrigatoriedade de permanéncia.

Dentro da tematica dos convénios administrativos, o presente trabalho
tratara destes por meio das nomenclaturas: “termos de cooperacdo”’, “acordos de
cooperagao’, “convénios administrativos” ou apenas “convénios”’, tendo em vista que
as instituicdes que sdo objetos de pesquisa deste trabalho, TJ/IMG e AGE/MG,

utilizam destas nomenclaturas para fazer mencao aos convénios administrativos.

2.1 Previsdo normativa e processual dos convénios administrativos no setor

publico

Os convénios administrativos n&o sao novidade no arcabougo normativo
brasileiro. Desde a Constituicdo de 1967 se tornou um instituto consolidado, tratando
de cooperacdo entre governos e ja relacionado ao ajuste de intengdes entre entes
publicos em prol da consecucdo de servicos e atribuicbes publicas de interesse
comum, necessitando de autorizac&o legislativa para sua aprovacédo (ORTOLAN,
2013).

A Constituicdo Cidada, de 1988, também trouxe a previsdo do convénio,
mas n&o reproduziu o texto da Constituicdo anterior, além de limitar-se a pouco
mencionar o instituto do convénio, como no artigo 71, inciso VI, € no art. 199, §1°
(ORTOLAN, 2013). Sobre isso, Di Pietro (2005) observa que, a despeito do
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tratamento constitucional reduzido, a possibilidade de cooperacéo estava implicita
no art. 23 da CRFB/88, para atividades de competéncia concorrente, como a saude,
assisténcia social e outros.

Apds a aprovacdo da Lei n® 8.666/93, a lei de licitagbes e contratos da
Administracao Federal, surgiram normas gerais, previstas no seu art. 116, a serem
aplicadas aos convénios, conforme seu texto (ORTOLAN, 2013): “Aplicam-se as
disposicdes desta Lei, no que couber, aos convénios, acordos, ajustes e outros
instrumentos congéneres celebrados por 6rgdos e entidades da Administracdo”
(BRASIL, 1993, Art.116, caput).

Apesar de nio estar muito claro o que sera cabivel ou ndo da Lei n° 8.666
nos convénios administrativos, € intuitivo presumir, e &, inclusive, assumido na
utilizacdo desses instrumentos, que os Principios Constitucionais cabem, visto que
esta lei regulamenta o art.37, XXI da CRFB/88 e o proprio art. 37, caput, traz a
obrigatoriedade de obediéncia aos Principios de Legalidade, Impessoalidade,
Moralidade, Publicidade e Eficiéncia de toda a Administracdo Publica em todas as

esferas de governo:

A administracio publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte [...] (BRASIL, 1988,
Art. 37, caput).

Nesse mesmo sentido, a Advocacia Geral da Unido (AGU), no seu
Parecer 15/2013 (BRASIL, 2013a), discorre da escassez de diploma legal especifico
que torne a celebracdo dos convénios administrativos e acordos de cooperacéo,
entre 6rgaos e entidades da administracdo publica, regulamentada e, por isso, ainda
deve ser observada a Lei n°® 8.666/93, especificamente o seu artigo 116, como ja
citado no presente trabalho, no que couber apenas. Como exposto no parecer,
“significa dizer que apenas as regras contratuais que forem compativeis com a
natureza nao financeira, é que |he podem ser aplicaveis” (BRASIL, 2013a, p. 3).
Essa avaliacdo do que cabe ou ndo em cada caso concreto € possivel por meio de
uma analise com base nos principios norteadores do direito; nesse sentido, Justen
Filho (2012) declara que “os principios basilares contidos na legislacdo sobre
contratacbes administrativas dever&o ser obrigatoriamente observados”, e continua

explicando que, “os convénios deverdo ser estabelecidos obrigatoriamente por
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escrito, com prazos de vigéncia e clausulas que atendam as determinagdes legais,
etc.” (p. 1088).

Ainda em seu parecer, a AGU (BRASIL, 2013a) trata de um detalhe
substancial que pode ser objeto de duvidas na seara dos convénios, por meio de
acordos de cooperacdo e ajustes, que € a existéncia da necessidade de os
participes arcarem com algum incremento da despesa anteriormente suportada por
seu or¢amento original. O que cabe elucidar, aqui, € a impossibilidade de esse fato
ser sinbnimo de repasse financeiro ou desembolso de recursos, visto que “tais
gastos serdo efetuados no ambito da propria pessoa juridica que € parte do ajuste”
(BRASIL, 2013a, p. 5). Com isso, pode-se entender que em alguns acordos de
cooperacdo pode haver gasto para um ou mais participes; entretanto, isto nao
contraria sua caracteristica de n&o contar com transferéncias financeiras e afins
(BRASIL, 2013a).

Mais recentemente, entrou em vigéncia a Lei Federal 13.019, de 31 de
julho de 2014, que introduziu o novo marco regulatério das parcerias da Unido, dos
Estados e dos Municipios com organiza¢des da sociedade civil. Essa norma surgiu
para restringir os convénios a ajustes entre entes federados e pessoas juridicas a
elas vinculadas e a repasses para servicos complementares ao Sistema Unico de
Saude, alterando substancialmente parcerias com entidades privadas sem fins
lucrativos, envolvendo ou n&o a transferéncia de recursos financeiros (BRASIL,
2014).

Dessa forma, desde que entrou em vigor a Lei Federal 13.019 de 31 de
julho de 2014, as parcerias entre a administracdo publica estadual e as
organizacbes da sociedade civil,b em regime de mutua cooperacdo, para a
consecucédo de finalidades de interesse publico e reciproco séo realizadas por meio
de termo de colaboracdo, termo de fomento ou acordo de cooperacédo (BRASIL,

2014). Segundo esta mesma norma:

Acordo de cooperagdo: instrumento por meio do qual sé&o
formalizadas as parcerias estabelecidas pela administracéo publica
com organizagdes da sociedade civil para a consecugdo de
finalidades de interesse publico e reciproco que ndo envolvam a
transferéncia de recursos financeiros (BRASIL, 2014, Art. 2°. VIII-A).

Os art. 5° e 6° da referida Lei, estabelecem o regime juridico das
parcerias, que tem como fundamentos os principios da economicidade, da eficiéncia

e da eficacia, e como diretrizes a priorizacdo do controle de resultados e a adogao
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de praticas de gestdo administrativa necessarias e suficientes para coibir a
obtencéo, individual ou coletiva, de beneficios ou vantagens indevidas (BRASIL,
2014).

Para o alcance desses fundamentos e diretrizes, a Lei estabelece
procedimentos de fiscalizac&o, controle, monitoramento e avaliacdo das parcerias,
que envolvem atos administrativos, vinculados a Administracdo Publica, a partir do
administrador publico, por meio do controle interno, de conselho de politica publica,
de comissao de monitoramento e avaliacdo, pelo gestor da parceria e por Ministros
de Estado e Secretarios Estaduais e Municipais, dentro de suas atribuicbes
(BRASIL, 2014).

Além disso, a Lei n® 13.019 também conta com um dispositivo que
determina que o administrador publico, ao tomar a decis&o sobre a celebragcdo de
parceria com organiza¢des da sociedade civil, deve, obrigatoriamente, considerar a
capacidade operacional da administracdo publica, a fim de cumprir as obrigacdes
expressas no termo firmado e assumir as respectivas responsabilidades (art.8° ).
Assim, cabe ao gestor analisar a compatibilidade entre as obrigacbes que a parceria
implica e a capacidade da administragdo de cumpri-las, no que diz respeito ao
controle, fiscalizacdo, monitoramento e avaliacdo, além de recursos humanos e
tecnolégicos, bem como o nivel de qualificagdo técnica dos servidores que estaréo
responsaveis pelos atos administrativos relacionados a estas obrigacées (BRASIL,
2014).

No art. 58, § 2° e § 3°, a Lei dispde sobre o dever, sempre que possivel,
de realizar pesquisa de satisfacdo com os beneficiarios da parceria e utilizar os
resultados como subsidio na avaliagdo desta e do cumprimento dos objetivos
pactuados, bem como na reorientagéo e no ajuste das metas e atividades definidas.
Ou seja, determina a criagao e utilizagdo de um instrumento que possibilite decisbes
mais assertivas acerca do instrumento de acéo estatal em questao, visando a uma
maior eficiéncia, visto que a partir de uma analise dos resultados, pode-se definir
novos rumos para o pacto a fim de alcancgar o interesse publico de forma mais
positiva. Essa avaliagdo, determinada pela Lei, também pode ser utilizada como
ponto crucial a ser discutido na decisdo de prorrogacédo ou n&do do termo pactuado
(BRASIL, 2014).

A elaboracdo e implementacdo de politicas publicas € uma das fungdes

principais da Administracdo Publica. Elas “s&o disposi¢cdes, medidas e
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procedimentos que traduzem a orientagdo politica do Estado e regulam as
atividades governamentais relacionadas as tarefas de interesse publico” (KANAANE;
FIEL FILHO; FERREIRA, 2010, p.3).

No é&mbito da Advocacia Geral do Estado de Minas Gerais e do Tribunal
de Justica de Minas Gerais, s&o realizadas inumeras atividades cotidianas com
vistas a desenvolver estas politicas em prol do interesse publico.

Tendo em mente que as politicas publicas sdo encaminhadas a depender
das escolhas governamentais (SOUZA, 2006), e que cada vez mais 0S governos
tendem a buscar uma administracdo mais voltada para eficiéncia, € importante
pensar no processo de pactuagdo dos Convénios Administrativos e as escolhas

acerca de como e quando fazer.

2.2 A eficiéncia no setor publico e o processo de pactuacdo de termos e

acordos de cooperagao

Ao se buscar uma definicdo do termo, verifica-se que “eficiéncia’ se
origina do latim efficientia, e significa “capacidade de produzir um efeito; capacidade
de obter bons desempenhos” (LAROUSSE DO BRASIL, 2009, p. 283).

De acordo com Maximiano (2000, p. 115), eficiéncia € “um principio de
administracdo de recursos, mais que uma simples medida de desempenho”. Ainda
segundo ele, “o principio geral da eficiéncia € 0 da relagdo entre esforco e resultado”
(p. 115), além de ser um dos trés critérios basicos para mensurar € avaliar o
desempenho das organizag¢des, juntamente com a eficacia e a competitividade.
Ainda de acordo com esse autor, (2000), a preocupacado da eficiéncia pura, nos
conceitos da Ciéncia da Administragéo, € realizar os procedimentos da melhor forma
possivel. Por isso, a busca pela eficiéncia enfatiza tanto os procedimentos e
métodos, visto que foca nas operagbes e se atenta sobremaneira para o0s
pormenores internos da organizacéo.

Da antiguidade até o século XV, eficiente era o Estado que fizesse um
bom uso dos seus homens, como recursos de grandeza e riqueza para 0s senhores
ou para a polis. No absolutismo, o Estado eficiente administrativamente seria aquele
que obtinha a sintonia entre a atuacdo administrativa e o desejo do rei, que era
absoluto (BATISTA JUNIOR, 2004).

Quando o Estado de Direito surge, o Principio da Legalidade ¢ introduzido

e passa a limitar a liberdade absoluta do principe, visto que antes perdurava a nao
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sujeicao deste a algumas leis. Essa introducao vislumbra a lei como limite da acéo
administrativa. A ideia de eficiéncia no Estado Liberal de Direito, também definido
como a primeira fase do Estado de Direito, estava ligada a preservacao da liberdade
e igualdade juridica (SOUSA; GALVAO, 1998). O Estado Liberal ndo foi extinto, mas
sim transformado, dando lugar ao Estado Social, ou Estado Social de Direito
(BONAVIDES, 1996), que visa a dignificagdo da pessoa humana, que rigorosamente
deve ser preservada em sua plenitude; portanto, nesse Estado, a Administracéo
Publica eficiente é aquela que, preservando a liberdade, ideal que persiste desde o
Estado Liberal de Direito, ofereca 0 maximo possivel de beneficios ao povo,
atendendo a todas as suas demandas, sejam elas sociais, econdmicas ou culturais
(BATISTA JUNIOR, 2004).

Esse alargamento das funcbes do Estado veio acompanhado de
aumentos da carga tributaria e do aparato burocratico, alargando também o tamanho
do Estado, com relacdo a sua administracdo. Iniciou-se, mediante a isto, um
confronto entre cobrancas da populagcdo para o aprimoramento dos servigos
prestados e uma tentativa de retorno aos fundamentos liberais (BATISTA JUNIOR,
2004).

Com a reforma do Estado na década de 90 e, consequentemente, da
prépria Administragdo Publica, emerge 0 apontamento claro para uma administragao
eficiente. Esta surge desatando os lagos com os modelos burocraticos e visando
uma gestao, além de eficiente, moralizada, imparcial € que atenda as determinacdes
tracadas pelo art.37, caput, da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 (CRFB/88). A CRFB/88 também define um modelo de Estado Social,
especialmente nos art. 1°, 3° e 170; 0s quais o Poder Executivo nao pode desprezar
(BRASIL, 1988).

Nessa fase de Estado Social, apds as reformas, fica estabelecido que sé
pode ser eficiente o Estado que garanta, com recursos infimos, o atendimento
aperfeicoado e esmerado dos fins sociais. E também aquele que o faca sacrificando
0 minimo possivel das liberdades e da propriedade (BATISTA JUNIOR, 2004). A
nova Administracdo Publica, para ser eficiente, deve ter em mente que o Estado
cumpre um papel maior do que o de garantidor da propriedade e dos contratos, mas
também de formulador e implementador de politicas publicas, definidas
estrategicamente, nas areas social, cientifica e estratégica (SILVA,1998). E exigido

do Estado que disponha de novos artificios, utilizando praticas modernas de gestao
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que o torne apto para assistir as necessidades atuais dos administrados, em virtude
do mundo globalizado, ndo incidindo em abdicacdo alguma de sua visdo publica
(SPINK, 1998).

A ideia do gerencialismo da Administracdo Publica, trazida pela Nova
Gestéo Publica (NGP) com a reforma da Administragdo Publica na década de 90,
buscou, contudo, trazer para 0 ambito publico algumas ideias do privado, a fim de
alcancar melhores resultados na consecu¢do do bem comum e interesse publico.
Porém, as exigéncias que orientam a atividade estatal, por vezes, acabam por
depender de controles desconformes a fundamentos estritamente ligados a
eficiéncia e isso torna essas exigéncias incompativeis com as que baseiam a
atividade privada (BATISTA JUNIOR, 2004).

Dessa forma, n&o se pode, de maneira alguma, tomar a eficiéncia publica
com 0 mesmo sentido que a privada, pois isso poderia acarretar a danos ao bem
comum (BATISTA JUNIOR, 2004). A ideia de eficiéncia tem sim origem privada; dos
conteudos da teoria geral da administracéo e busca pela qualidade e melhor uso dos
recursos nas entregas do produto; ou seja, racionalizacdo de meios e fins. Porém,
trazendo essa ideia para setor publico, tem-se o ideal de maximizar o desempenho
da administragcdo, como um todo, tomando a logica das atividades empresariais
como uma referéncia.

A eficiéncia da administracio publica €, de fato, muito diversa da privada,
também por esta utilizar como base o lucro, enquanto aquela utiliza referenciais
dificilmente mensuraveis (PAREJO AFONSO, 1995). Segundo Batista Junior (2004),
isso se da porque “a Administracdo Publica, em geral, proporciona aos
administrados servigos intangiveis, imateriais, 0 que dificulta, ainda mais, a
imperatividade na verificagdo dos resultados” (p. 200). Além disso, ndo se pode
ignorar um fator que € de suma importancia no funcionamento da Administracéo
Publica, que € o politico. A discuss&o do conflito entre a técnica e a politica ndo esta
restrita as arenas de formulacdo de agenda publica, mas também nas discussoes
sobre tomadas de decisdo na administracdo do setor publico. A alternancia de poder
pode trazer consigo uma mudanc¢a de diretrizes, como por meio de reformas
administrativas, e usual descontinuidade administrativa, que acaba se tornando

parte e caracterizando o trabalho do gestor publico.
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Ao contrario das organizacdes privadas, as publicas, em geral®, ndo
desempenham suas atividades em prol de aferir lucros no final do processo. As
atividades desempenhadas pelo Estado sdo nao lucrativas, mas essenciais, tais
quais as areas mais ligadas ao social e prestacao direta a populagdo, como saude,
educacdo, seguranca publica, saneamento e afins e também as atividades como
relacbes exteriores que sdo de extrema importancia no mundo atual globalizado.
Portanto, o método que se utiliza para aferir a eficiéncia € a medida de satisfacdo do
bem publico, que em uma sociedade tio plural nunca sera absoluto, mas sempre
relativo. Isso, porque as necessidades publicas s&o muito diferentes e muitas vezes
até contrarias. Assim, quando se atende uma, deixa-se de contemplar outra e a
eficiéncia nunca alcanga a totalidade (BATISTA JUNIOR, 2004).

Enfim, muitas s&o as questbes que diferenciam a eficiéncia privada da
eficiéncia publica, mas o que se deve fixar € que a busca desta € indispensavel,
visto que, segundo o art.3° IV, da CRFB/88, dentre os objetivos fundamentais do
Estado esta a promogéo do bem de todos. Ou seja, este existe para manter a ordem
e suprir necessidades da populagao, e a eficiéncia é a medida que garante que, nas
acdes realizadas pelo Estado, havera o esfor¢o de alcangar o maximo possivel de
satisfacdo ao bem comum, tendo como diretrizes a economicidade, qualidade,
celeridade e abrangéncia, que devem ser identificados em um cenario no qual a
finalidade € atender as caréncias sociais (FREITAS, 1999).

Na Ciéncia da Administragdo, segundo Chiavenato (1979), as
organizagcbes devem ser vislumbradas a partir da eficiéncia e eficacia,
simultaneamente. Ainda segundo ele, pode-se considerar que a eficacia esta
relacionada a medida em que os resultados de um determinado processo foram
alcancados, ao passo que a eficiéncia se refere a utilizacido dos recursos nesse
processo, apresentando a razdo entre o custo e o beneficio que resulta dele. Além
disso, visa a melhor execucéo de cada acgao, a fim de que a aplicacdo de recursos
seja a mais racional possivel.

No campo do Direito o termo em questado tem sido apresentado com
sentidos diferenciados. Porém, Silva (2002) expde uma ideia préxima do consenso,

quando escreve que “eficiéncia administrativa se obtém pelo melhor emprego dos

3 Existem empresas publicas e outras entidades da administragéo publica que trabalham com o lucro;
entretanto, os 6rgdos e a administracdo publica, em sua maior parte, desempenham atividades
essenciais que tém como fim o interesse publico, bem como a satisfacdo dos interesses dos
administrados.
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recursos e meios (humanos, materiais e institucionais), para melhor satisfazer as
necessidades coletivas num regime de igualdade dos usuarios” (p. 655). Esse autor
fez uso de algumas expressdes que garantem a dimensdo que a eficiéncia deve
exprimir, quando discorre sobre melhor uso de recursos a fim de satisfazer, da
melhor forma, as necessidades da coletividade.
No &mbito dos principios constitucionais, a eficiéncia também se destaca.
Os principios juridicos sdo “vetores ou ideias centrais que proporcionam uma
estruturacdo légica e coerente do sistema juridico” (BATISTA JUNIOR, 2004, p.
103). Observa-se que as normas juridicas podem se apresentar por meio de
principios ou regras (BONAVIDES, 1998). Um principio exprime valores superiores
que influenciam determinado sistema normativo juridico, atuando como pedra
angular das normas que deles derivam, devendo estas serem compativeis e
coerentes com seu conteudo (LARENZ, 1985). Tendo isso em vista, pode-se dizer
que sao pontos iluminadores das diretrizes e conteudo do regramento juridico, tendo
uma fungdo negativa, que diz respeito a rejeicdo de normas e valores que 0s
contradigam e invalidam do Direito qualquer conduta diversa ou conflitante com suas
diretrizes vinculantes (SUNDFELD, 1998).
Os principios servem, sobretudo, “para possibilitar a solugdo de casos
n&o previstos, para permitir melhor compreenséo dos textos esparsos e para conferir
certa seguranca aos cidaddos quanto a extensdo dos seus direitos e deveres’
(MEDAUAR, 2006, p. 121).
O Principio da Eficiéncia n&o conta com raizes juridicas (BATISTA
JUNIOR, 2004). A ideia de eficiéncia diz respeito a produgé&o de um resultado, um
efeito; tem a ver com a acdo (HORNBY, 1978). No ambito publico, ndo se pode
ignorar que a Administracdo Publica € simplesmente uma organizac&o criada para
atender necessidades do coletivo, em prol do bem comum. Nesse sentido, o art. 3°
da CRFB/88 é destacado por determinar os objetivos fundamentais da Republica
Federativa do Brasil e estabelece, assim, a atribuicdo dos entes brasileiros e seus
respectivos 6rgaos:
Art. 3° Constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa
do Brasil:
| - construir uma sociedade livre, justa e solidaria;
Il - garantir o desenvolvimento nacional;

[l - erradicar a pobreza e a marginalizagdo e reduzir as
desigualdades sociais e regionais;
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IV - promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raca,
sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminagdo
(BRASIL, 1988).

E entendido que o Principio da Eficiéncia tem contetido préprio, visto que
nao se confunde com os Principios da Moralidade, da Razoabilidade ou da
Legalidade e, ao menos no aspecto juridico brasileiro, esse principio pode ser
inferido por meio do tragado constitucional configurador do Estado Social (OTERO,
1995).

No Estado brasileiro, o Principio da Eficiéncia ja se faz presente desde a
década de 30. Da posse de Getulio Vargas, em 3 de novembro de 1930, até a
CRFB/88 ja se discursava acerca da eficiéncia e a necessidade de busca-la. Porém,
no caso de Vargas, com a Constituicdo de 1934, foram apresentadas propostas que
nunca sairam do papel (WAHRLICH, 1983). A CRFB/88, quando promulgada,
contou com algumas mencbes a eficiéncia mais factiveis, como no seu art. 70,
quando determinou que a fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional
e patrimonial da Uni&o e das entidades da administragéo direta e indireta deveria ser
realizada de acordo com alguns critérios, como a economicidade. Esta se trata de
uma das facetas da eficiéncia (BRASIL, 1988).

Apbs dez anos da promulgagéo da Constituicdo Cidada, foi promulgada a
Emenda Constitucional n® 19, que inseriu expressamente o Principio da Eficiéncia
entre os principios regentes da Administracado Publica previstos no art. 37, caput, da
CRFB/88 como elemento balizador da interpretacéo da legislagdo administrativa e
parametro para o controle da atuagdo da Administracdo Publica, no que se refere
aos principios. A eficiéncia foi a sintese do ideal que a Reforma Administrativa
invocou, na década de 90, resultando na sua inser¢cdo na CRFB/88; além de ser
expressamente afirmada no Plano Diretor da Reforma do Estado, elaborado em
1995 (BATISTA JUNIOR, 2004).

Apesar de a inser¢cdo expressa do Principio da Eficiéncia, no arcabougo
juridico brasileiro, ter se dado apenas na EC/19 de 1998, por meio do trabalho de
alguns doutrinadores era possivel perceber que a sua importancia ja era percebida,
mesmo antes da EC/19 (BRASIL, 1998). Atualmente, alguns doutrinadores
defendem uma corrente, relativamente nova, que pde em relevo as particularidades
do principio e o admite como um vetor constitucional para a acdo administrativa
(BATISTA JUNIOR, 2004). Meirelles (1987) inclui a eficiéncia no rol dos deveres da
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Administracdo Publica e, segundo ele, o dever de eficiéncia é imposto a todos 0s
agentes publicos ao realizar suas fungbes com diligéncia, integridade e bom

desempenho. De acordo com ele, o Principio da eficiéncia:

€ 0 mais moderno principio da fungcdo administrativa, que ja ndo se
contenta em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo
resultados positivos para o servigo publico e satisfatério atendimento
das necessidades da comunidade e de seus membros [...]JAssim, o
Principio da Eficiéncia, de alto significado para o servigo publico em
geral, deve ser aplicado em todos os niveis da Administracéo
brasileira. (p. 145).

Moraes (2003), por sua vez expressou seu entendimento sobre o
Principio quando o define como aquele que impde a atividade administrativa de
“forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem burocracia e sempre
em busca da qualidade, primando pela adoc¢do dos critérios legais e morais
necessarios para a melhor utilizagdo possivel dos recursos publicos” (p. 247). Esta
imposicao seria, segundo ele, a expressdo da busca estatal por uma “maior
rentabilidade social” (p. 247) e prevengdo de possiveis desperdicios de recursos
publicos.

Ja Di Pietro relata o Principio da Eficiéncia como um dos principios
balizadores da Administracdo Publica, salientando que ele retrata a necessidade de
busca constante pelo alcance dos objetivos visados pelo Estado da forma mais
favoravel possivel. Ela também adverte, energicamente, que o principio ndo se
sobressai aos demais, principalmente ao Principio da Legalidade, podendo sofrer

riscos substanciais a segurancga juridica e ao Estado de Direito (DI PIETRO, 1999).
2.2.1 As seis facetas da eficiéncia

Segundo Batista Junior (2004), a eficiéncia /ato sensu* exprime a
ordenanga constitucional de otimizacdo da busca pelo bem comum, utilizando da
eficacia para sincronizar os interesses envolvidos para maximizar a satisfacdo do
bem comum; ja a stricto sensu diz respeito a alcangar os objetivos esperados de
forma otimizada com os recursos que estio disponiveis; é alcancar 0 maximo de
satisfacéo da sociedade da melhor maneira, com 0 que a Administracao tem em seu

alcance, seja recursos financeiros, materiais, tecnologicos ou humanos

4 Em sentido amplo.
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(produtividade dos meios escassos, atuagdo célere e padrbes de qualidade
atendidos).

Ainda de acordo com ele, dentre outras ponderagdes, tem-se que, em
resumo, a eficiéncia stricto sensu aponta para uma utilizagdo produtiva dos meios
escassos, atuacdo junto aos anseios da sociedade de forma célere e alcance de
padrées o6timos de qualidade. Nesse sentido, ele também define como as seis
verdadeiras facetas da eficiéncia (stricto sensu®): produtividade, economicidade,
celeridade e presteza, qualidade, continuidade e desburocratizagdo (BATISTA
JUNIOR, 2004).

a) Produtividade

Como ja dito, a eficiéncia stricto sensu diz respeito a relagdo entre os
recursos utilizados e o produto logrado; a raz&o entre o custo e o beneficio. Uma das
necessidades da Administracdo € ter uma acgao produtiva; atender as necessidades
da coletividade da melhor forma possivel tendo recursos escassos. Dizer que a
Administracido Publica € produtiva é o mesmo que dizer que ela tem um bom
rendimento (BATISTA JUNIOR, 2004).

A produtividade se refere mais do que apenas estabelecer quais os
recursos que serdo utilizados ou os objetivos que devem ser alcancados, mas
evidencia a pretensdo a uma utilizagdo oOtima da relacdo entre meios e fins
(BATISTA JUNIOR, 2004). E sobre encontrar uma maneira de desempenhar as
finalidades de interesse publico, com a qualidade exigida, utilizando o menos
possivel dos recursos do Estado, no momento em que eles sdo escassos; o foco

aqui esta na articulacdo dos recursos que a Administracao detém.

b) Economicidade
‘A economicidade tem a ver estritamente com os meios e diz respeito
apenas ao aspecto econémico da eficiéncia stricto sensu” (BATISTA JUNIOR, 2004,
p. 228).
Apesar de ndo estar taxativamente exposta no art. 37, caput, da CRFB/88
juntamente com os principios que regem a Administracao, a ideia de economicidade

se estabelece, concretamente, como um aspecto fundamental do Principio da

5 No sentido mais limitado da palavra; em sentido restrito.
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Eficiéncia; assim, € tido como um fator relevante para a verificagdo da
administracdo, em termos de qualidade e eficiéncia.

Dentro do campo das Ciéncias Econémicas e da Administracéo, a nogéao
de economicidade é vista como inerente a eficiéncia. Assim, com o art.70 da
CRFB/88 esse entendimento é corroborado, visto que este coloca a economicidade
como parametro para caracterizar a administragdo como boa ou n&o, no que tange a
averiguacdo da gestdo dos recursos e bens publicos tendo em vista o ambito
econdmico-financeiro (BATISTA JUNIOR, 2004).

No Estado Social de Direito, pode-se considerar que as atividades de
atuacdo especifica da Administracdo Publica devem ser monitoradas e ajustadas,
em uma avaliagdo constante, de acordo com o beneficio social que promovem, pois,
cada uma das atividades publicas decorre em custos econémicos €, caso a caso,
devem ser avaliadas. Isso aponta para um dos atributos da economicidade, tendo
em vista a atuacéo concreta da Administragéo Publica (BATISTA JUNIOR, 2004).

A ideia de economicidade tem relagdo também com a busca da melhor
opcao de utilizacdo das despesas publicas. Aponta para uma verificacdo constante
que deve ser feita, ponderando se foi a diregcao adotada foi a melhor, em proveito de
alcancar o resultado almejado com os recursos que foram utilizados para tal,

objetivando a otimizacao da relagao custo vs. beneficio (OLIVEIRA, 1990).

c) Celeridade e presteza

Inferir que a eficiéncia exige, na atuacdo da Administracdo Publica,
celeridade e presteza na prestacido dos servigos € intuitivo, tendo em vista a
observancia diaria do cidaddo (MEIRELLES, 1987). E indiscutivel que para a
prossecucdo do bem comum ser realizada da melhor forma possivel ndo € o
bastante que ela seja somente otimizada, mas € extremamente necessario que seja
também o mais célere possivel. O interesse publico ndo obedece a ordens de
espera; 0 que € necessario agora, muitas vezes deve ser atendido agora mesmo,
como 0s minimos existenciais. O melhor caminho para o prosseguimento do bem
comum € o que o atende de forma mais rapida (BATISTA JUNIOR, 2004).

A compreensédo de eficiéncia conta, também, com a relacéo entre tempo,
custo e beneficio. Se até a discuss&o de economicidade tinha-se em mente apenas
custo e beneficio, a celeridade inclui 0 tempo como indicador importante na

ponderacdo do que é eficiente ou ndo. A coordenacdo da relacdo entre 0os meios
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utilizados para determinado fim deve proporcionar a maior agilidade no atendimento
do fim almejado (PAREJO ALFONSO; JIMENEZ BLANCO; ORTEGA ALVAREZ,
1998).

O Principio da Eficiéncia incide sobre a atividade administrativa impondo
a ela determinados preceitos, como a prépria celeridade, informalismo, simplicidade
de economia processual, que conflitam com a excessiva burocratizacdo da gestéo
publica, uma vez que é acompanhado de prazos de decisdo muito expandidos
(BATISTA JUNIOR,2004).

Bem como nas fungdes administrativas, mais comumente ligadas ao
Poder Executivo, no sistema juridico a faceta celeridade presteza também pode ser
observada e depreendida do ordenamento. Estatutos e regulamentos instrutores da
prestacdo dos servicos sempre estabelecem prazos nos quais o servigco deve ser
prestado e essa determinacdo de prazos exprime a regra de celeridade,
estabelecendo um limite de tolerancia para a atuacdo publica (BATISTA JUNIOR,
2004).

d) Qualidade

As reformas da década de 90 basearam-se nas ideias de eficiéncia
privada com o propésito de reproduzi-las em um modelo de eficiéncia publica.
Consequentemente, a eficiéncia tem se mostrado tdo  associada
a resultados otimizados no ponto de vista dos usuarios dos servigos publicos.
Estando ligada a ideais publicos ou n&o, a eficiéncia na atuagdo do setor publico tem
sido avaliada de acordo com o resultado que proporciona ao usuario (BATISTA
JUNIOR, 2004).

Essa orientacdo da atuacdo da Administracdo Publica para o usuario,
segundo Batista Junior (2004), é deveras equivocada, pois o usuario do servico nao
€, necessariamente, aquele que paga pelos servicos ou o que contribui com os
impostos. A eficiéncia, segundo ele, pode, em determinados casos, ser melhor
apurada pela condicao de atendimento dos interesses dos que carecem do servico,
mas que nao sado usuarios habituais; pois, “0 interesse publico ndo se identifica
perfeitamente com o interesse dos usuarios do servi¢o [...]" (BATISTA JUNIOR,
2004, p. 237).

Em sumula, tendo em vista que o referencial € o bem comum, o

parametro de eficiéncia esta na pessoa humana e nas condi¢cdes que ela deve ter
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para viver dignamente, e ndo em clientes contribuintes ou consumidores. Assim, a
eficiéncia é enfatica ao se referir a qualidade e otimizacdo dos servigcos prestados,
tendo em conta a pessoa humana (BATISTA JUNIOR, 2004).

O Principio da Eficiéncia se porta como fundamentador das exigéncias de
qualidade na prestagdo dos servicos, buscando a maior satisfacdo das
necessidades coletivas (MOTTA, 1998). O principio exige que seja dada importancia
a qualidade, que é um indicador competente de eficiéncia. A CRFB/88, ja
assinalando a faceta da eficiéncia, estabeleceu a preocupag¢do com os direitos dos
usuarios e com a qualidade do servigo publico, no art. 175, paragrafo unico, Il e IV
(BRASIL, 1988). Sendo a principal finalidade do Estado servir ao interesse publico, a
atuacdo da Administracdo Publica deve sempre estar disciplinada por preceitos que
garantam a qualidade (BATISTA JUNIOR, 2004).

e) Continuidade do servigo publico

O Principio da Eficiéncia estabelece que a atuacdo da Administracéo
deve ser eficiente e, logo, deve ter qualidade, atingindo o0s resultados
universalmente. Ademais, os resultados devem ser continuos e ininterruptos, dado
que um bom resultado, se for unico e isolado, ndo basta para atingir os objetivos de
eficiéncia. Esta exige que o0 bem comum seja alcangado permanentemente e
continuamente. A partir disso, € identificada na eficiéncia, stricto sensu, a faceta da
continuidade na prestagao dos servigos publicos (BATISTA JUNIOR, 2004).

O conteudo da continuidade dos servigos publicos pode ser encontrado
na Lei de Contratacdo e Licitacéo (Lei n® 8.666, de junho de 1994), que institui, no
art. 58, IV e V, mecanismos para salvaguardar e asseverar essa continuidade, como
aplicacdo de san¢des administrativas, ocupagao provisoria de bens moveis, iméveis,
pessoal e servigos, dentre outros (CRETELA JUNIOR, 1995; BRASIL, 1994).

f) Desburocratizagao
A indispensabilidade da desburocratizacao apresenta-se, tanto no tocante
a estrutura administrativa quanto no que diz respeito aos processos dentro da
Administracao.
Com relacdo aos procedimentos, a eficiéncia, na faceta da
desburocratizacdo, determina que haja o abandono de procedimentos muito longos

e demorados que acabam por ndo possibilitar decisbes céleres. Ou seja, a faceta da
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desburocratizac&o, no que tine aos procedimentos, impacta diretamente a faceta da
celeridade e presteza (BATISTA JUNIOR, 2004).

Ja no que concerne a estrutura, a desburocratizagéo reclama o abandono
de estruturas que s&o desnecessariamente complexas. Essa faceta também
pretende acabar com a duplicagdo de atribuigcdes e competéncias, além de promover
a aproximagdo entre as unidades administrativas e os administrados (SOUSA,
1995). Ademais, esta faceta pleiteia o afastamento de estruturas meio excessivas,
instituindo a concentracao da for¢ca executante da Administracdo nas atividades fim,
focadas no atendimento das necessidades publicas (BATISTA JUNIOR, 2004).

Tendo em vista que a AGE/MG é um érgéo publico, infere-se que esta
também constitucionalmente obrigada a atuar de acordo com as diretrizes do
Principio da Eficiéncia, bem como dos demais Principios Constitucionais. Assim, &
importante que sejam analisados 0s seus processos, a fim de ponderar se esta
sendo realmente eficiente e quais as medidas que podem ser adotadas para atingir
a eficiéncia tado visada pela Administracdo Publica e tio reclamadas pelos
administrados. Portanto, torna-se interessante discutir sobre 0s processos e sua
gestdo e organizacio destes em busca da qualidade e eficiéncia em prol de melhor
adaptacdo a mudanc¢a, melhor concentracdo de esforcos € maior possibilidade de
aprendizado (GONCALVES, 1997).
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3 GESTAO E MELHORIA DE PROCESSOS NO SETOR PUBLICO:
PROCESSOS, PADRONIZAGAO E QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA

O setor publico vem se modernizando de forma a incorporar
terminologias, técnicas e metodologias voltadas ao melhor uso dos recursos
publicos, de forma que varias iniciativas relacionadas a gestdo dos processos e da
qualidade est&o se tornando cada vez mais presentes no cotidiano da administracéo
publica. As reformas administrativas gerencialistas impulsionaram diversos conceitos
e ferramentas da administracdo geral adotadas por diversas organizacdes. Dentre
esses conceitos e ferramentas, destacam-se a ideia de processos, organizacdo vista
como um sistema, padronizacdo e fluxos de trabalho, desenho e redesenho de
processos, fluxogramas, documentagcéo de rotinas e manuais administrativos, bem
como 0s principais elementos e principios da qualidade aplicados ao contexto
publico. Tais abordagens propiciam modelos e ferramentas de gestdo que
contribuem para a racionalizacéo e a eficiéncia no contexto governamental em prol
dos seus objetivos institucionais e devem ser estimuladas em beneficio da prestacéo
do servico publico de qualidade. Este capitulo detalha essa tematica a partir dos

seus principais fundamentos.

3.1 Processos, padronizagdo e qualidade na administragao publica

Os processos, no que diz respeito a uma organizagdo, sédo atividades
desempenhadas conjuntamente e abarcadas nas empresas, independente de terem
passado por analise, avaliacdo, ou até mesmo qualquer gestdo. Portanto, introduzir
em uma organizacao a gestao dos processos nao € inserir uma preocupacao a mais
ou tarefa adicional e penosa na rotina organizacional, mas trata-se de uma melhoria
que se caracteriza como um meio de analisar o trabalho executado nas unidades na
organizacdo e promover uma estruturacdo em prol de aperfeicoar a utilizacdo de
recursos e evitar retrabalhos, conferindo-lhes um carater mais racional e analisar o
universo de estudo de maneira mais sistémica (MINAS GERAIS, 2012).

Essa ideia € corroborada por Chiavenato (2007, p. 3), quando afirma que
as organizagdes, que compdem o0 mundo hoje, ndo atuam de forma solta nem
alcancam o sucesso por sorte. Pelo contrario, todas as conquistas das organizacoes

vém como consequéncia de “uma série infindavel e articulada de decisbes, agdes,
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aglutinagdo de recursos, competéncias, estratégias e uma busca permanente de
objetivos para alcancar resultados cada vez melhores”.

Segundo Santos (2017), a ideia de “processo” surgiu apds estudos da
organizacao no final da década de 80 e inicio de 90, objetivando a potencializagdo
do valor ao cliente. De acordo com a autora, um processo pode ser definido como
uma sequéncia de tarefas ou etapas, que recebem insumos e geram produtos com
valor agregado. Ainda, conforme Santos (2017), os processos administrativos
fabricam produtos invisiveis aos clientes, mas n&o devem ser vistos como processos
inferiores na organizagao, pois sd0 essenciais a coordenacgao desta.

Ja Hammer e Champy (apud CURY, 2015), utiizam a definicdo de
processo como atividades com uma ou mais entradas que, atuando conjuntamente,
geram uma saida que agregue valor para o cliente. Num sentido convergente,
Harrington (1993, p. 10) entende processo como sendo “qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um
cliente interno ou externo”.

Processos também podem ser definidos como conjunto completo de
atividades transacionais de colaboracdo, que s&o dinamicamente coordenadas e
entregam valor para os clientes (SMITH apud JONES; SILVA; FREITAS, 2012). No
mesmo sentido, pode-se definir processos como conjunto de atividades criadas para
a obtencdo de determinado produto a fim de alcancgar o resultado para o qual a
organizacéo foi criada (MINAS GERAIS, 2012).

Davenport (1993) caracteriza o processo como uma aglomeracao de
procedimentos, que organizados € determinados originam uma saida para
determinado cliente ou mercado; enquanto Oliveira (2007) vé 0s processos como
conjuntos de atividades sequenciais, que apresentam relacdo légica entre si, com a
finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as necessidades e
expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

Os autores Gongalves (2000), Oliveira (2007), Maranhdo e Macieira
(2010), Davenport (1993), Platts et al. (1996), Cruz (2013) e Cury (2015), anuem que
processo € definido por uma série de agdes em sequéncia que possuem comego e
término e visam a geragao de valor para o cliente, seja ele interno ou externo.

Na visédo de Cury (2015, p. 304) o significado de processo € estabelecido

por: “Uma série de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informagdes,
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pessoas, maquinas, métodos) e geram produtos (produto fisico, informacéo,
servigo), com valor agregado, usados para fins especificos por seu receptor”.

Nao se pode ignorar que existem algumas questdes que precisam ser
analisadas, em prol de um melhor funcionamento dos processos, para que uma
efetiva agregacéo de valor seja realizada nos produtos finais de uma organizacéo;
entre elas estdo a padronizagéo e a qualidade. Segundo Cantidio (2009), quando ha
a padronizacdo de um processo, sao reduzidas, efetivamente, as perdas, porquanto
se almeja 0 maximo no desempenho das atividades; ao contrario, a falta de padrbes
ocasiona desperdicio e falhas. Sendo assim, ha a necessidade clara de se
padronizar como forma de dirimir as perdas, sejam elas quais forem.

A padronizacdo de processos faz parte dos sistemas de gestdo da
qualidade, como os certificados segundo a norma ISO 9001 (RIZZETTI; CUNHA;
SCHLOSSER; MOURA, 2016). A padronizacdo tem como objetivo a garantia de
uma execucdo dos processos sempre da mesma forma, a fim de obter maior
previsibilidade dos seus resultados (BASTOS; TURRIONI; SANCHES, 2003). De
acordo com Sandoff (2005), a padronizagdo € utilizada para controlar, prever e
minimizar os erros e desvios.

Um sistema de padronizag&o atua na criagdo e controle dos padrdes de
performance e procedimentos, ocorrendo, comumente, através da instauracdo de
um sistema eficaz de informagdes que assista a execucio, o controle e melhoria das
operagdes (LUCENA; ARAUJO; SOUTO, 20086).

Quando a eficiéncia no setor publico, por meio da padronizagéo de
processos, € 0 assunto, ndo € possivel ignorar a elaboracdo e 0 uso de manuais.
Mendonga (2010) explica que a documentacdo dos processos € uma decisdo que
deveria ser adotada por todas as organizacgdes, visando manter atualizados os
registros que garantam a sobrevivéncia dos padrées adotados por elas e permitir a
perpetuacdo destes.

Para Cury (2015) os manuais s&o documentos elaborados dentro de uma
organizacdo, com a finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser
observados nas diversas areas de atuagdo. Entdo, pode-se verificar que a melhora
dos processos organizacionais, por meio de sua analise e padronizagédo, é um fator
importante para o sucesso de qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada. E
necessario, entdo, que tal analise e padronizacdo sejam realizadas de maneira

sistematizada e compreensivel a todos os colaboradores.
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No que tange a qualidade dos processos, segundo Juran, (1992 apud
VERAS, 2009, p.5), "qualidade é auséncia de deficiéncias", ou seja, quanto menor a
incidéncia de defeitos em um produto ou servico, maior sera a qualidade do mesmo.
Conforme Feigenbaum, (1994 apud VERAS, 2009, p.5) “qualidade € a corregao dos
problemas e de suas causas ao longo de toda a série de fatores relacionados com
marketing, projetos, engenharia, produ¢do e manutencdo, que exercem influéncia
sobre a satisfacdo do usuario”. Para Deming, (1993 apud VERAS, 2009, p.5)
“qualidade ¢é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente”.

Isso posto, se entende que os trés concordam com a visdo em que a
qualidade € alcangada com foco no produto ou servico. Este pode ser projetado e,
se preciso modificado, sempre direcionando o foco a qualidade e a satisfagdo do
usuario.

Segundo a visdo de Moura (1999 apud NETO; SILVA, 2007, p.15),
“qualidade é definida como sendo a conformidade entre o que se produz com aquilo
que o cliente quer, de modo que suas expectativas sejam superadas e sua
satisfacdo alcangada’. Ja aos olhos de Lima (2007, p.3), “o ser humano ja nasce
inclinado para agir com qualidade e dotado de certa logica natural que o conduz
para as coisas mais evidentes, aquelas sobre as quais tem maior grau de certeza”.

Embora haja diversas maneiras de conceituar a qualidade, € possivel
identificar algumas caracteristicas comuns a elas, em especial as ideias de
constantes mudancas e foco na satisfagéo do cliente.

A qualidade € um compromisso de avaliacdo continua; um processo de
mudanca organizacional baseado em grande esfor¢o de educacgédo e treinamento
das pessoas, sendo necessario o envolvimento de todos, principalmente da
liderangca. A crescente complexidade de boa parte das empresas esta levando os
lideres a trabalhar de forma mais cooperativa e participativa. Passam a ter valor a
diversidade de conhecimentos, habilidades, competéncias, percepcdes e até as
divergéncias (LIMA, 2007).

No ambito da administracdo publica, encontra-se, dentro da qualidade, a
faceta produtividade da eficiéncia stricto sensu, que aponta para a busca de
maneiras que dispendam menos recursos do Estado para a consecugdo dos
objetivos buscados, levando em conta sempre a qualidade. O desafio, nesse
sentido, € encontrar uma maneira de utilizar menos recursos alcangando a qualidade
(BATISTA JUNIOR, 2004).
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Segundo Adizes (1991), a abordagem mais moderna da qualidade foca
na melhoria dos processos, que aumenta a uniformidade dos produtos e previne que
sejam produzidos com defeitos, 0 que possibilita alcangar custos mais baixos.

As organizagcdes que sdo orientadas por processos, que buscam o
aprimoramento, processamento e gerenciamento destes, possuem beneficios,
consequentemente, tais como estes cinco aspectos essenciais para avaliacéo
(MINAS GERAIS, 2012):

I. Fluxo Horizontal: flexibilidade e resposta rapida as necessidades;

Il. Valor, Direc&o: atencdo de todos os funcionarios para a producéo e
entrega de valor para o cliente;

lll. Visdo Sistémica: visdo mais ampla dos servidores em relagcdo as
metas organizacionais;

IV. Multidisciplinaridade, Integrac&o: promogao do foco no trabalho de
equipe e na colaboracéo;

V. Valor aos interessados: oportunidade de participacdo, tomada de
decis&o e responsabilidade pelos resultados.

Para isto, como consideram Pavani e Scucuglia (2011), a orientacéo para
processos pode possibilitar uma compreensdo e representacdo de como a
organizacao funciona, demonstrando aspectos negativos daqueles e proporcionando
otimizagdes, que melhorem o seu funcionamento por meio de uma inovagao dos
processos. Através desta, a organizacdo pode estabelecer melhorias constantes e
atingir niveis melhores em menos tempo (KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA,
2010, p.3).

3.2 Gestao de processos e da qualidade

Segundo Araujo (2007, p. 27) a gestdo de processos consiste “numa
gestdo onde os processos, ou atividades sequenciais, conforme apresentado, séo
priorizados”. A abordagem, ainda segundo ele, € inovadora, pois considera “uma
visdo horizontal dos processos gerenciais em detrimento da visdo vertical
tradicional’. O reflexo de observar a organizagdo e, consequentemente, a sua
gestao, faz mencéo a intencdo de descobrir 0 que a organizacéo, de fato, realiza, de
modo a desenvolver meios de otimizar o trabalho de modo que haja melhorias em

seu desempenho.
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De acordo com a definicdo de Santos (2007 ), a gestéo de processos pode
ser resumida na promog¢ao do funcionamento e aprendizado sobre processos por
meio do grupamento estruturado de tarefas permanentes de uma organizacao.

A gestao de processos aponta para priorizar os processos em detrimento
da maneira como a empresa ou organizacao esta estruturada. Para obter a melhor
forma de execucgao e alcangcar uma melhor condigdo de execugdo dos processos, €
necessario estabelecer os métodos e analises administrativos que subsidiem esse
aperfeicoamento. A analise das rotinas visa avaliar se os processos estdo, de fato,
alcancando as finalidades pretendidas inicialmente, da maneira mais coerente
possivel, sem que haja incidéncias de retrabalho ou a¢cdes que ndo agreguem valor
ao processo como um todo. A partir de processos eficientes, controle e
planejamento, a empresa passa a possuir as condigcdes necessarias para tomar
decisbes mais acertadas, que resultam em sustentacdo administrativa, a fim de
potencializar os resultados que almeja (SUAREZ, 2011).

A gestéo de processos pode ser realizada a partir de uma sequéncia de
acdes; iniciando com um levantamento dos processos existentes na organizacéo,
buscando entender seu funcionamento e suas rotinas. A partir isso, torna-se
possivel enxergar a organizacdo por meio de seus processos. Apos isso, priorizam-
Se 0S processos que serdo otimizados. Essa parte é de extrema importancia, pois
precisa estar alinhada com o planejamento estratégico da organizagao; visto que se
deve optar por processos que tenham uma maior capacidade de impacto nos
resultados (MINAS GERAIS, 2012).

Ainda de acordo com Minas Gerais (2012), na seara da gestdo de
processos tem-se o “Fluxograma de Mapeamento” (p. 40), que consiste em um dos
passos. A partir da identificacdo e conhecimento das atividades do processo
estudado, da ordem destas e dos responsaveis pela sua execugcdo € possivel
desenhar, na forma de um diagrama, essas atividades, de modo que permita uma

13

melhor visualizacdo desse processo. E, ainda segundo esse autor, “uma
representacao sintética e sistematizada de como ocorre 0 processo” (p. 40).

A analise e 0 aprimoramento dos processos, propriamente ditos, é
realizado por meio da gestdo da rotina dos processos e o0s projetos de melhoria
destes. Em seu manual, Minas Gerais (2012, p. 26-27) discorre sobre essas etapas
e afirma que “a gestao da rotina dos processos € constituida de tarefas realizadas

continuamente, de forma a monitorar e acompanhar o andamento do processo em
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seu dia-a-dia’. Nesse acompanhamento € que serdo percebidas as irregularidades
que prejudiquem o alcance de resultados. Os ajustes e corregcbes serdo feitos de
acordo com os problemas encontrados e o estudo da melhor forma de atuacéo
corretiva. Ja os projetos de melhoria dos processos “sdo esforgos estruturados
constituidos de etapas que visam entender o processo e planejar a implantacéo das
melhorias e modificacdes necessarias percebidas” (p.27). Esses projetos objetivam
melhorias no desempenho do processo em si, de acordo com o que foi detectado e
proposto na etapa anterior; é simplesmente o0 planejamento de como desenvolver as
acdes corretivas definidas.

Por outro lado, a gestdo pela qualidade € uma maneira de administrar
empresas e gerir uma organizacao de forma mais humana, visto que em qualquer
organizacdo existem grupos de pessoas que se unem para prestar um servico a
alguém. Ou seja, garantir a satisfacdo de quem recebe o seu produto, que pode ser
um bem ou servico (LIMA, 2007).

Os conceitos dessa pratica foram desenvolvidos inicialmente por autores
norte-americanos, como Deming, Juran e Feigenbaum, nas décadas de 1950 e
1960, que encontraram no Jap&o o ambiente perfeito para o seu desenvolvimento
durante os anos que se seguiram (CORDEIRO, 2004).

Muitos s&o os beneficios motivados pela gestido de processos em uma
organizacao, pois, ao fazé-lo, adere-se a uma maneira de alcancar os objetivos de
longo prazo da organizacdo (onde ela pretende estar e 0 que ela pretende ser no
futuro), por meio do estudo das atividades desempenhadas no presente e seu
aprimoramento com melhorias ou mudancas de rumo. Essa pratica confere
aprimoramento ao desempenho da organizagdo, no que tange a sua rotina de
trabalho, pois possibilita um maior poder gerencial sobre a organizacao, visto que
esta passa a ter a sua disposicdo ferramentas que tornam isso possivel; além de
fomentar a gestdo do conhecimento e trazer melhorias no fluxo de informagdes.
Como consequéncia, tém-se entregas com maior qualidade ao cliente, fazendo com
gue o servigo ou produto tenha mais valor para ele (MINAS GERAIS, 2012).

O impacto das operagdes das instituicbes é diretamente influenciado pela
maneira como se organizam e sao geridas. Portanto, estas devem desenvolver um
comportamento gerencial mais integrado e abrangente, visando a efetividade dos
processos essenciais a ela. No tocante aos seus gestores, estes devem estar

continuamente atentos a reavaliagdo de sua administragédo (DORICCI, 2010).
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A gestdo pela qualidade total é uma estratégia administrativa norteada
pela busca da exceléncia e qualidade nos processos organizacionais, a fim de
proporcionar um atendimento eficiente e eficaz ao usuario/cidaddo em todas as
camadas sociais existentes. Entende-se que a administrac&o publica pode e deve se
inspirar num modelo de gestdo do setor privado, sem para isso perder o foco de
realizar sua fungéo perante a sociedade (CORREA, 2013).

Como ja discutido, no presente trabalho, quando da eficiéncia e sua
faceta da qualidade, esta € uma questdo muito importante na prestacéo de servigos
publicos. Porém, ndo esta ligada unicamente a essa prestagdo em si (area-fim), mas
também a todo o processo anterior (area-meio) a entrega final de cada acéo
realizada pelo Estado. Portanto, a procura pela qualidade dos processos no setor
publico ndo deve se ater somente as entregas, mas a todas as rotinas existentes
dentro de cada processo.

As organizac¢des do setor publico cada vez mais recebem exigéncias, por
parte da coletividade, por qualidade nos servicos e produtos entregues, além de
lidar, a0 mesmo tempo, com a necessidade de trabalhar com custos cada vez
menores, em vista de restricbes orcamentarias presentes em muitas areas da
Administracido Publica. Esta € uma realidade que se apresenta constantemente,
dadas as circunstancias fiscais dos entes das trés esferas da Republica Federativa
do Brasil (MINAS GERAIS, 2012). Tendo isso em foco, torna-se muito importante
frisar que a gestao de processos e seu aprimoramento contribui para a eficiéncia do
setor publico, visto que, na otica da faceta economicidade da eficiéncia stricto sensu,
$80 necessarios o monitoramento e 0 ajuste, em constante avaliacdo, das atividades
da administracdo publica; visto que cada uma das atividades publicas se desdobra
em custos econdmicos, ainda que n&o haja transferéncias financeiras (BATISTA
JUNIOR, 2004).

De acordo com Silva (2014, p.24), as organiza¢des publicas carecem de
uma “evolugdo em seus modelos burocraticos, melhorar seus desempenhos, buscar
ferramentas que lhes tornem mais eficientes, eficazes e que lhes permitam ser mais
efetivas”. Necessitam constantemente de reestruturacdo, a fim de se adequar as
mudangas que ocorrem no mundo. A organizacdo publica que percebe quao
importante € a melhoria de seus processos, caminha rumo a compreensao das
necessidades reais dos administrados e diminui, consideravelmente, o desperdicio

de seus recursos, tanto financeiros quanto os humanos e de tempo. De acordo com
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Batista Junior (2004), quando da faceta desburocratizacdo da eficiéncia stricto
sensu, € possivel observar a necessidade, na busca pela eficiéncia, de priorizar
processos nao muito demorados nem longos, fugindo da duplicac&o de atribuicdes e
pretendendo aproximar a administracado dos administrados.

Desde a Emenda Constitucional 19, o Estado recebeu a imposigéo de
atender com a maxima qualidade e com custos mais baixos possiveis, dentro do que
se torna necessario para atender as demandas do interesse publico. (FAYER,2013).

Nao se pode ignorar o fato de que a administracdo publica atua de uma
maneira muito dissonante da administracdo privada, visto que, naquela, sé é
possivel fazer o que a lei autoriza, enquanto, nesta, é possivel fazer tudo o que a lei
nao proibe (FAYER,2013). Além disso, a eficiéncia publica é muito mais complexa
do que a privada, “pois as decisbes administrativas sao balizadas por
posicionamento politicos e referenciais hierarquicos, além disso, o Estado deve
prestar atividades essenciais ndo lucrativas” (FAYER, 2013, p.23). No caso das
instituicbes governamentais, o0 método de estimativa da eficiéncia publica e sua
qualidade é a medida da satisfacdo dada ao bem comum € ao interesse publico; ou
seja, € 0 grau em que os objetivos postos pelo ordenamento juridico foram
atendidos, em meio a uma sociedade plural; como ja foi exposto neste trabalho.
Portanto, esta afericdo se torna relativa e dificiimente sera absoluta.

De acordo com Kanaane; Fiel Filho; Ferreira (2010), um elemento que é
indispensavel para a qualidade da administracdo publica é a padronizac&o para a
gestao; isto é, € importante que haja um caminho certo para que os gestores dirijam
seus esforcos. Na busca pela qualidade e eficiéncia de seus processos, a
administragdo contemporanea tenta de forma evidente desburocratizar o tramite dos
processos. Segundo Matias-Pereira (2007), o marco referencial da nova
administragdo publica € estimular nos servidores publicos um compromisso com a
estruturacdo de uma sociedade mais preparada para atender a crescentes
demandas da sociedade num contexto de fortes mudancas. Nesse esforco, deve-se
procurar rever a forma de prestacido dos servicos ao publico buscando maior

eficiéncia e eficacia.
3.3 Estrutura organizacional e a gestdao de processos

E imperativo, também, para a gestdo de processos, que seja analisada e

considerada a estrutura das organizagdes. De acordo com Oliveira (2006), a
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organizacdo de uma empresa, ou sua estrutura, diz respeito a ordenagcdo e ao
agrupamento de atividades e recursos em prol do alcance de objetivos pré-
estabelecidos e seus respectivos resultados; ou seja, “é uma ferramenta basica para
alcancar as situacgdes almejadas pela empresa” (p. 63).

Ainda segundo este autor (2006), qualquer organizagdo possui dois tipos
de estrutura: a formal e a informal. A primeira trata-se de uma que € completamente
planejada e formalmente representada, em algumas das suas dimensdes, pelo
organograma. Em contrapartida, a outra diz respeito a uma estrutura que nao é
planejada e surge organicamente da interacdo social dos individuos que compdem a
organizacdo. E a rede de relacéo social e pessoal das pessoas que foge do que esta
estabelecido pela estrutura formal, que se desenvolve espontaneamente por meio
da comunh&o entre as pessoas. Estas sdo as relacbes que nao estdo representadas
nos organogramas. Ainda segundo ele (2006), “a abordagem da estrutura informal
estd nas pessoas em suas relagdes, enquanto a estrutura formal da énfase em
posi¢cdes, em termos de autoridades e responsabilidades” (2006, p. 65). Outra forma
de se enxergar a formalizacdo € pela quantidade de documentos escritos, como
ressalta Daft (2008), como manuais, regulamentos internos, procedimentos, normas,
descri¢cbdes de cargos, comunicacdo escrita e afins. Segundo Macdonald, Burke e
Stewart (2006) € a estrutura formal que regula o fluxo de energia para atingir
objetivos.

Ainda sobre a estruturacdo de uma organizacdo, uma tematica tem se
mostrado relevante: a centralizacdo e a descentralizac&o. Estas est&do relacionadas
com 0 modo com que as decisGes sdo tomadas e onde s&o alocados 0s recursos. A
centralizacdo imp&e mais controle e efetividade na utilizacdo dos recursos
disponiveis (CUNLIFFE, 2008). A descentralizagdo, por sua vez, propbe mais
autonomia e incita a criatividade, inovacédo, flexibilidade e motivacdo, enquanto
proporciona, as chefias, menos controle (CONDE; FILHO, 2016).

Dentro dessa seara, de organizacao e formalizagdo em uma instituicéo,
mostra-se significativa a tematica da comunica¢édo. De acordo com Conde e Filho
(2016), a organizacéo formal define também a linha de autoridade e comunicacéo.
Para que a estrutura tenha éxito, € necessario um planejamento que especifique 0
que é esperado de cada componente da organizacdo (MACDONALD; BURKE;
STEWART, 2006). Nesse sentido, € importante ressaltar que a estrutura

organizacional ndo remete somente a alocacdo de hierarquia, autoridade e
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documentacido, mas também as atribuicbes de papeis de trabalho € mecanismos
administrativos utilizados, a fim de criar um padréo de atividades de trabalho,
permitindo a organizagdo a realizagcdo, coordenacéo e controle das suas atividades
(HAX; MAJLUF, 1981).

A comunicacdo, ferramenta fundamental nas organiza¢des, € um
processo de transmissdo de informacbes entre pessoas e/ou grupos. Esta,
semelhantemente a estrutura organizacional, ocorre de duas maneiras: formal e
informal, sendo possivel verificar que o ideal é a utilizagcdo destas duas maneiras
conjuntamente (GIGLIOTI, 2009). Segundo Brass (1984), a distribuicdo do trabalho
em cargos € tarefas e especificagdo das atividades, que alude a estrutura de uma
organizacao, sao feitas através de sistema de comunicagao interligado.

Ainda sobre a comunicagao, cabe referir o entendimento de Petit (1973),
que a define como uma espécie de mecanismo social privilegiado que condiciona a
existéncia de uma organizacdo. Os fluxos dessa comunicac&o s&o tradicionalmente
classificados de acordo com as relagdes hierarquicas, dependendo, portanto, da
organizacao formal. Porém, a comunicagcdo assume uma roupagem mais formal ou
informal, ainda que n&o seja possivel delimitar exatamente o limiar entre os dois
(BERNARDO; GARCIA; LOPES; PIMENTEL, 2001). De acordo, ainda, com esses
autores (2001), a comunica¢&o possui sua propria dindmica, composta ndo somente
por procedimentos formais, mas a partir de redes sociais criadas no cotidiano de
trabalho, as quais cada individuo imprime 0 seu cunho pessoal ou de grupo.

A comunicacdo pode ser considerada um aspecto importante para a
celeridade do processo, visto que um fluxo de comunica¢do moroso pode atrapalhar
toda sua tramitacdo. Dessa maneira, a busca pela eficiéncia de um processo deve
observar a comunicac¢do, tendo em vista a ja discutida faceta celeridade e presteza
da eficiéncia stricto sensu, que vislumbra a eficiéncia na otica da relagéo entre os
meios e os fins, devendo proporcionar 0 maximo de agilidade possivel no alcance da
finalidade desejada (BATISTA JUNIOR, 2004; PAREJO ALFONSO; JIMENEZ
BLANCO; ORTEGA ALVAREZ, 1998).

Conforme Minas Gerais (2012), organizagdes diferentes que trabalham no
mesmo nicho podem executar de maneira diferenciada o mesmo processo que gera
0 mesmo produto ou servigo. Tendo isto em vista, sabendo que a AGE/MG e o
TJIMG trabalham no nicho judicial € possuem 0 mesmo processo, que € o de

pactuacdo de convénios administrativos, promover uma comparag¢ao entre as duas
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organizacdes possibilita encontrar rumos e resultados diferentes, por meio de
possiveis mudangas ja realizadas no TJ/MG, que subsidiem melhorias na AGE/MG,
apontando para uma gestéo deste processo, com vistas a busca pela padronizacéo
e, como ja discutido, consequentemente pela qualidade e eficiéncia.

Tendo em vista a importancia da gestdo de processos dentro de uma
organizacdo, observando as peculiaridades de sua estrutura, em busca de um
aperfeicoamento dos seus procedimentos que gere maior eficiéncia, promovendo
uma melhor utilizacdo dos seus recursos, sejam eles financeiros, materiais ou
humanos, busca-se neste trabalho, analisar as organiza¢cdes que se caracterizam
como objeto de estudo; AGE/MG e TJ/IMG.

Dessa forma, tendo como base os fundamentos explicitados pelos
autores nos capitulos anteriores, os préximos capitulos tém por objetivo mostrar a
realidade das duas organizagbes, no ambito de suas pactuacdes de convénios
administrativos, no que tange a rotina processual, estrutura organizacional,
comunicagdo € treinamento e capacitagcdo de pessoal. Apds isto, pretende-se
realizar uma analise comparativa, examinando os pontos facilitadores e os
dificultadores do processo, em cada uma das instituicdes, possibilitando conclusbes
sobre este e sugestbes de melhoria, a fim de que sejam alcancadas as tao

almejadas eficiéncia e qualidade.
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4 METODOLOGIA

Conforme Lakatos e Marconi (2003), o método é composto por atividades
sistematicas que permitem o alcance dos objetivos propostos pelo trabalho
cientifico, delineando o caminho que a pesquisa seguira, constatando erros e dando
suporte para as decisbes do autor. Para o trabalho proposto nesta pesquisa, a
metodologia aqui apresentada define as estratégias utilizadas por esta autora para
analisar a tramitacdo do processo de pactuacdo dos acordos de cooperacao, no
ambito da AGE/MG, em comparagao com o TJ/MG e seus principais obstaculos.

O presente trabalho consiste em pesquisa de natureza qualitativa,
realizada pelo método comparativo de Tylor (LAKATOS, 1981), que estuda as
semelhangas e diferencas entre individuos, realizando comparagbes, com a
finalidade de verificar semelhancas e explicar as diferencas entre eles. A finalidade
desse método de estudo é subsidiar uma melhor compreensdo do comportamento
humano. Esse método analisa um dado concreto e deduz, concomitantemente, os
elementos constantes, abstratos e gerais (MARCONI; LAKATOS, 2003). Seréo
comparados fundamentos teéricos e normativos relativos a tramitacdo do processo
de pactuagéo de acordos de cooperagao realizados pela AGE/MG confrontados com
a tramitacao realizada pelo TIMG.

Ao realizar uma analise acerca de pesquisas e trabalhos desenvolvidos
sobre o tema apresentado neste trabalho, pode-se dizer que os estudos dentro
dessa tematica s&o escassos, até entdo, por se tratar de um tema recente e pouco
explorado. Ha maior numero de trabalhos e pesquisas académicas sobre acordos de
cooperacgao no ambito internacional, mas no ambito nacional, como € 0 caso deste
estudo, é observada escassez de material de pesquisa.

Essa escassez, sobre a pactuagdo de acordos de cooperacédo no ambito
nacional, € dissonante da aparente popularizacdo da utilizagdo destes no setor
publico, além de ser um fator que pode limitar a monografia. Entretanto, os estudos
cientificos tém como finalidade, também, agregar, a literatura e a comunidade
cientifica, informacdes e conhecimentos sobre os problemas existentes, permitindo
um melhor esclarecimento destes ao seu final (GIL, 2002).

Segundo Marconi e Lakatos (2003):

“Constitui urna verdadeira "experimentacao indireta". [...] a nivel de
explicacéo, pode, até certo ponto, apontar vinculos causais, entre os
fatores presentes e ausentes. “(p. 42-43)
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Com relacdo aos procedimentos, foram realizados trés tipos: pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica é
0 ponto inicial de uma pesquisa, tratando-se de um levantamento tedrico que ira
fundamentar o estudo. Diz respeito, principalmente, a livros, artigos cientificos e
trabalhos académicos (GIL, 2002). Nesta pesquisa, seréo buscados, dentro desta
abordagem, estudos, artigos, teses e dissertacbes das areas de Gestéo e
Administracdo e Direito, com atengdo especial a literatura concernente a
padronizacdo € a gestado de processos no setor publico.

Com relacédo a pesquisa documental, segundo Gil (2002), esta se
diferencia da pesquisa bibliografica pela natureza das fontes, ja que a pesquisa
documental utiliza materiais que nao foram, até entdo, analisados. A bibliografica,
pelo contrario, necessariamente trata-se de um material previamente analisado.
Sera realizada, de acordo com 0 exposto, uma busca de marcos legais sobre a
pactuacdo de acordos de cooperagdo dos entes nacionais, um levantamento de
dados, informacgbes e documentos institucionais da AGE/MG e TJMG, no que se
refere a pactuacdo desses acordos; bem como consulta a possiveis documentos,
manuais de instrugdes.

Esses documentos analisados foram as bases de dados usadas para
controle dos acordos pactuados, o Sistema Eletronico de Informagbes (SEI),
arquivos fisicos e informatizados acerca dos acordos, resolugdes, portarias e
deliberacdes, bem como registros internos de ambas as instituicbes estudadas.

Por fim, na pesquisa de campo, definida por Marconi e Lakatos (2003, p.
186) como “aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o0 qual se procura uma resposta’,
serdo realizadas quatro entrevistas com burocratas de médio escaldo de ambas as
instituicdes estudadas - dois em cada uma. A entrevista, segundo Marconi e Lakatos
(2003), tem como objetivo principal obter informacdes do entrevistado sobre o
assunto ou problema. Tem como objetivos também a averiguacdo dos fatos,
compreensdo da conduta - através dos sentimentos, descobrir, através das
definicbes dadas individualmente pelos entrevistados, qual a conduta adequada em
cada situacdo - tendo em vista 0 que se deveria fazer e 0 que é possivel fazer.
Ademais, tem como objetivo, de mesmo modo, descobrir quais os fatores que

podem influenciar as opinides e condutas acerca do fato estudado e o porqué.
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A técnica de entrevista utilizada foi a ndo estruturada que, segundo Laville
e Dione (1999), trata-se daquela em que o entrevistador tem liberdade para decidir a
forma escolhida de construir a resposta do entrevistado, a partir das perguntas que
faz, conforme o decorrer do dialogo. De acordo com Matos (2005), esta técnica
serve para pesquisas voltadas para, dentre outras questdes, o esclarecimento de
situacdes, atitudes e comportamentos, gerando “extensdes poderosas na geragao
de teorias e decisdes praticas, e ndo se confunde com outro tipo de utilidade, a
generalizagdo indutiva, propiciada pela estatistica” (p. 825). Este mesmo autor
(2005) ainda se refere a entrevista n&o estruturada como uma “forma especial de
conversacao” (p. 826). Esta forma de entrevista foi escolhida pela liberdade que
confere ao entrevistador para sondar as condutas dos atores do processo em
estudo, tornando possivel que o0 entrevistador explore aspectos que paregcam
estratégicos em cada entrevista especifica, principalmente se tratando de
instituicdes diferentes com diretorias com objetos de trabalho distintos.

A escolha dos entrevistados é baseada na atuagdo destes nos processos,
visto que ou sdo atores chave dos processos ou gestores das instituicbes, que
detendo informagbes indispensaveis para 0 sucesso da pesquisa, tornam-se
estratégicos para a monografia. Ademais, a escolha pelos burocratas de nivel médio
€ justificada pela caracteristica destes como aqueles que operacionalizam as
estratégias da alta burocracia, além da caracteristica decisoria e informacional que
eles detém (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, 2014). Esses atores tém um papel relevante
nas organizacdes, por traduzirem as determinagbes estratégicas, delegadas pelos
burocratas de alto escaldo, em a¢des do cotidiano das organizagdes, trazendo aos
seus subordinados uma melhor visdo destas estratégias em forma de procedimentos
e servicos gerenciados. Assim, os burocratas de médio escaldo podem ser vistos
como os implementadores dentro das organizagdes (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA,
2014).

O numero de quatro entrevistas (duas em cada instituicdo analisada) foi
escolhido com base no processo a ser estudado. Inicialmente, optou-se por realizar
mais entrevistas, porém, ao iniciar o0 estudo, constatou-se que o0s atores
participantes do processo, que poderiam contribuir para o presente trabalho, eram
dois em cada instituicdo. Ademais, verificou-se que, com os dois atores em cada
organizacdo estudada, conseguiu-se obter as informacdes necessarias para a

viabilizacdo da pesquisa. Tendo isso em vista, em cada uma das duas instituicoes
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analisadas, serdo entrevistados dois servidores efetivos que trabalhem na area
responsavel pela celebracdo dos convénios administrativos e tenham o
conhecimento necessario acerca das fases da tramitacdo do processo de
celebrac&o dos convénios administrativos que sao: elaboracéo, lavratura, publicagcéo
e acompanhamento.

O estudo da tramitagéo do processo abarcou o periodo de 2014 a 2019. A
opcao por este periodo se deu pelo fato de a economia brasileira se encontrar em
recessao desde o segundo trimestre de 2014, fazendo com que se manifeste a
necessidade, cada vez maior, de uma diminuigao na taxa de gastos do governo em
todos os entes da federagdo (BARBOSA FILHO, 2017). Com o advento da crise,
iniciou-se a busca por alternativas a fim de atingir o interesse publico de forma mais
econdmica possivel, haja vista a falta de recursos. Dessa maneira, pode-se delinear
esse periodo como quando o estado precisou fazer mais uso de parcerias sem
transferéncia financeira, em busca da sustentabilidade de suas finangas.

A analise dos dados apresentados baseou-se na perspectiva qualitativa,
onde, a partir dos fundamentos tedricos de referéncia, foram analisadas as
percepcdes dos atores entrevistados e os resultados da pesquisa documental de

forma a responder o problema de pesquisa e cumprir os objetivos pretendidos.
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5 CONVENIOS, TERMOS E ACORDOS DE COOPERAGCAO NO AMBITO DA
ADVOCACIA GERAL DO ESTADO DE MINAS GERAIS (AGE/MG) E DO
TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DE MINAS GERAIS (TJ/MG):
APRESENTAGCAO E ANALISE DE RESULTADOS

A partir da pesquisa documental bem como da realizac&o das entrevistas
com representantes da AGE/MG e do TJ/MG tencionando vislumbrar os aspectos
formais e informais do processo de pactuagdo de convénios, termos e acordos de
cooperacdo foi possivel levantar dados e informagdes visando aos objetivos
pretendidos no presente trabalho. Os resultados da pesquisa aqui apresentados
seguirdo o seguinte ordenamento. Primeiramente, sera apresentada uma breve
caracterizacdo das duas entidades publicas estudadas. Em seguida, serdo expostos
os resultados obtidos relativamente a AGE/MG e ao TJ/MG, respectivamente,
delineando uma observacdo comparativa entre eles. A apresentacao dos resultados
se dara vislumbrando quatro eixos, identificados como “tdpicos chaves” da
tramitacdo da pactuacdo dos convénios, termos e acordos de cooperacdo, através
de relatos dos entrevistados das duas organizagdes publicas citadas: (i) rotina
processual, (ii) estrutura organizacional, (iii) comunicagado e (iv) treinamento e

capacitacdo de pessoal.

5.1 O processo de pactuagdo de convénios, termos e acordos de cooperacao

no ambito da Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais

A Advocacia-Geral do Estado, a Advocacia Publica designada aos
estados da federacgao, incluida na Constituicdo Federal de 1988, em sessé&o prdpria,
separadamente dos Poderes da Republica: Executivo, Legislativo e Judiciario; é
qualificada como Funcao Essencial — sesséo I, capitulo IV das Fun¢des Essenciais
a Justica (VASCONCELOS, 2012). Com essa estruturacdo dos poderes da
federacao, o constituinte teve a pretensao de expor que, a essas fungdes essenciais
a justica, reserva-se a tarefa poderosa de “auxiliar, aproximar, democraticamente e,
porque nao dizer, fiscalizar os demais poderes instituidos” (MADEIRA, 2011, p. 11).

A Advocacia Publica esta incumbida do papel de defesa, em juizo, dos
trés Poderes da Republica, € cumpre essa atribuicdo em duas frentes de atuagéo: a
representacao judicial e extrajudicial e a prestacao de consultoria e assessoramento
juridico (VASCONCELOS, 2012). A Advocacia-Geral do Estado é a instituicdo que,
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diretamente ou por meio de 6rgéo vinculado, representa a unidade federada da qual
faz parte, judicial e extrajudicialmente assim como a Advocacia-Geral da Uni&do no
ambito federal (BRASIL, 1988).

A AGE/MG é regulamentada pela Constituicdo Estadual de Minas Gerais,
Secéo IV, Subsecéo Il (MINAS GERAIS, 2020). O histérico da sua formacéao é
extenso, comegando com o Decreto 96, de 12 de junho de 1935, que criou 0 Servigo
do Contencioso e de Consultas Juridicas do Estado (MINAS GERAIS, 1935). Apos
isso, foram criados novos regulamentos (MINAS GERAIS, 1947; 1980; 1993) até
que, em 2003, foi criada a estrutura atual da AGE/MG, através da promulgagéo da
Emenda a Constituicdo n° 56, de 11 de julho de 2003, que unificou a Procuradoria-
Geral do Estado e a Procuradoria-Geral da Fazenda Estadual (MINAS GERAIS,
2003).

Subordinada ao Governador do Estado, a AGE/MG representa o Estado
judicial e extrajudicialmente, cabendo-lhe, nos termos da Lei Complementar n°® 83,
de 28 de janeiro de 2005, exercer as atividades de consultoria e assessoramento
juridico do Poder Executivo (MINAS GERAIS, Constituicdo Estadual, art. 128, caput,
1989; Lei Complementar n°® 83, 2005). Ademais, por for¢a da Lei Complementar n°
151, de 17 de dezembro de 2019, a AGE/MG passou a representar, também, as
estatais dependentes (MINAS GERAIS, Lei Complementar n® 151, 2019).

Constata-se a importancia dada pelos legisladores as Advocacias
Publicas dentro do ordenamento juridico nas trés esferas federativas. No que diz
respeito a sua fungao representativa em juizo, as Advocacias Publicas representam
o interesse do Estado em conflitos judicializados, preservando as politicas publicas.
No mesmo ensejo, no que tange a sua atribuicdo de consultoria, as Advocacias
Publicas desempenham a fungdo de orientar a atuagdo dos Administradores
Publicos visando a preservacédo da legalidade e as determinagdes constitucionais
(MADEIRA, 2011).

A estrutura que compde a AGE/MG ¢ classificada pela Lei Complementar
n°® 83, 2005, da seguinte forma: administracdo superior, unidades colegiadas,
unidades de assessoramento direto, unidades de execugdo na area judicial e
extrajudicial e unidades de execucdo na area de apoio administrativo (MINAS
GERAIS, Lei Complementar n°® 83, 2005). A organizacéo institucional das unidades
de atuacdo juridica, consultiva ou contenciosa, sob a responsabilidade da AGE/MG

também contam com 316 comarcas no territdrio do estado de Minas Gerais. A Figura
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1, abaixo, representa os setores da organizagao que foram objeto de estudo desta

pesquisa.

FIGURA 1 — Organograma da Diretoria-Geral da AGE/MG, 2020
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Fonte: Minas Gerais, Advocacia-Geral do Estado de Minas Gerais (site institucional,
2020Db)

A presente pesquisa se deu, conforme a Figura 1, no &mbito da Diretoria-
Geral, que se trata do setor administrativo da Advocacia-Geral do Estado de Minas

Gerais.
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5.1.1 Panorama numérico do processo de pactuacdo de convénios, termos e

acordos de cooperacéo na AGE/MG do periodo entre 2014 e 2019

Uma andlise mais aprofundada dos processos de pactuacéo de
convénios, termos e acordos de cooperacdo no ambito da AGE/MG requer uma
contextualizacdo do cenario e a apresentacido de um panorama histérico que traz
evidéncias sobre a importancia dos convénios, termos, acordos de cooperagao e
instrumentos congéneres, no funcionamento da AGE/MG. Assim, o estudo levantou
por meio de pesquisa documental o histérico de convénios firmados nos ultimos 5
anos, mais precisamente no periodo compreendido entre 2014 e 2019.

Primeiramente, antes mesmo de apresentar os resultados numeéricos,
cabe esclarecer sobre a dificuldade em obter resultados pertinentes a AGE/MG,
visto que o periodo de produgao do presente trabalho coincidiu com 0 momento do
confinamento em virtude da pandemia da COVID-19, tornando o acesso as
informacdes precario. Esta realidade se agrava devido a limitacdo de informacdes
contidas no site institucional, que n&o conta com um portal de transparéncia onde
constem os contratos firmados pela organizacdo. Ressalta-se, pois, que o contexto
de realizacdo desta pesquisa configurou-se em uma limitagcdo para o levantamento
dos dados realizado.

As informagdes sobre 0s convénios administrativos, termos e acordos de
cooperacdo da AGE/MG n&o se encontram em seu site institucional ou em
transparéncia, somente no sistema local da instituicdo. Ademais, mesmo se n&o
fosse esse 0 caso, de acordo com as entrevistas, foi possivel compreender que, no
periodo em que o controle dos termos nio estava centralizado na Diretoria de
Material e Patriménio (DMP), muitos acabaram se perdendo nos setores que 0s
realizaram, em especial os termos de cooperacdo de estagio, com instituicbes de
ensino superior.

Desse modo, parte das informacdes apuradas decorreu da consulta a
uma planilha de controle (MINAS GERAIS, 2020a), na Diretoria de Material e
Patriménio (DMP), que, se acredita ndo ser completa, com relacido aos primeiros
anos analisados por essa pesquisa € 0s anos precedentes a esse periodo estudado.
Sendo, assim, faz-se dificil conhecer o preciso cenario da instituicéo, pela ética dos

termos e acordos de cooperacdo, ou convénios administrativos.
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De acordo com a base de dados existente na AGE/MG, em forma de
planilha de controle, de janeiro de 2014 a dezembro de 2019 foram lavrados 73
termos, sendo que o maior volume de pactuacdes, 20 termos, ocorreu no ano de
2014 (MINAS GERAIS, 2020a). Entretanto, como ja explicado, n&o se pode avaliar a
precisao dessa informacéo, visto que nao se sabe se existiram acordos firmados que
nao estao nas planilhas de controle ou Sistema Eletrénico de Informagdes do Estado
de Minas Gerais (SEIl). O Grafico 1 demonstra, visualmente, a série historica do

volume de pactuagdes no periodo analisado (2014-2019).

GRAFICO 1 — Numero total de convénios pactuados no ambito
da AGE/MG por ano de 2014 a 2019.

2019 12

2018 19

2016 10
2015 11

2014 20

Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com as planilhas de controle da instituicdo (MINAS GERAIS,
2020a), pbde-se perceber os diferentes objetos dos ajustes e instrumentos
congéneres firmados por ela, que séo:

a) Termo de cooperacdo técnica;

b) Convénio de estagio;

c) Convénio de cessdo de servidor;

d) Protocolo de intencdes;

e) Convénio PD&I;

f) Convénio de cessdo de movel;

g) Termo de adeséo e

h) Convénio de cessao de imovel.
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No Grafico 2, exibe-se a distribuigdo percentual dos convénios da AGE/MG por tipo.

GRAFICO 2 — Percentual de convénios pactuados segundo tipo na
AGE/MG de 2014 a 2019.
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Fonte: Elaboracéo propria

Com base no Gréafico 2, € possivel observar a importancia dos Termos de
Cooperacédo Técnica no volume total de convénios administrativos da AGE/MG.
Essa nomenclatura abarca diversos tipos de acordos que vao desde o
compartiihamento de base de dados a assunc¢do da representacdo judicial e
extrajudicial de alguma instituicdo. As demais nomenclaturas s&o mais especificas

tratando-se somente do que se auto intitulam.

5.1.2 Aspectos da rotina processual na pactuagdo de convénios, termos e acordos

de cooperacdo na AGE/MG

A AGE/MG conta com uma rotina processual informal, que ainda esta sob
mudancgas e que, nas palavras do Entrevistado 01: “tem que ver como vai ficar para
nao zonear” (ENTREVISTADO 01). Ainda de acordo com as declaragbes desse
entrevistado, uma caracteristica da celebracdo desses acordos na instituicdo é o
grande “esparsamento”, que se caracteriza como um grande problema. As Figuras
2, 3, 4 e 5 retratam o fluxo processual da pactuacdo dos convénios administrativos
em seus diversos tipos de objetos — no ambito da AGE/MG, obtido através das

entrevistas.
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A Figura 2 ilustra a primeira parte do fluxo do processo de pactuagao dos
Convénios Administrativos e instrumentos congéneres. Esta expde o inicio do
processo, que € o envio da demanda, pela area demandante, para o setor
competente, DMP, até a analise da viabilidade e conformidade do processo

recebido.

FIGURA 2 - Fluxograma da Pactuagdo dos Termos e Acordos de Cooperagdo — ou
Convénios Administrativos na AGE/MG - Etapa 1 — Recebimento e Analise da
Demanda, 2020
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Fonte: Elaboracéo prépria

A Figura 3 descreve uma outra parte do fluxo do processo estudado, que
diz respeito a verificacdo do processo enviado pela area demandante e, caso seja

constatado que esta correto, é iniciada a instrugéo deste e enviado para a CJ.
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FIGURA 3 - Fluxograma da Pactuagdo dos Termos e Acordos de Cooperagédo — ou
Convénios Administrativos na AGE/MG - Etapa 2 — Recebimento e Analise da
Demanda (Ajustes), 2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 4 apresenta uma terceira parte do processo, que € a de ateste
da CJ. Nessa etapa, cabe a CJ analisar a juridicidade do processo € encaminhar um
parecer a DMP. Caso haja necessidade, alteracdes sao realizadas, caso néo haja, o
processo € encaminhado para a presidéncia para que as demais etapas do processo

sejam realizadas.
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FIGURA 4 — Fluxograma da Pactuagdo dos Termos e Acordos de Cooperagdo — ou
Convénios Administrativos — na AGE/MG — Etapa 3 — Ateste Juridico, 2020
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A Figura 5 relata a ultima fase do fluxo do processo. Esta figura diz
respeito a fase de formalizacdo do processo com a assinatura do presidente e da

outra parte, ou outras partes, bem como a devida publicagdo em Diario Oficial.
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FIGURA 5 - Fluxograma da Pactuacdo dos Termos e Acordos de Cooperagédo — ou
Convénios Administrativos — na AGE/MG - Etapa 4 — Formalizagdo e
publicagéo, 2020
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Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com o Entrevistado 01, a definicdo do fluxo € de urgente
necessidade, principalmente apds as mudang¢as que vém sendo implementadas,
além de algumas questbes importantes nao terem sido seguidas no fluxo (informal)

atual:

Tem que montar a questao do fluxo, porque, ao meu ver, ao invés de
mandar a minuta, tinha que disponibilizar a minuta padrdo que foi
analisada com o parecer. Pronto, porque ai ja € o primeiro passo. A
gente ja estaria sabendo: “olha, daqui para a frente todos os
convénios terdo de ser celebrados dessa maneira”. Entdo ja que, ao
meu ver, ndo tem nada escrito, quanto a questdo de convénio né, de
competéncia passando para a DMP, mas agora falaram que tem que
ser dessa forma. Entdo, aoc meu ver, o que tem que fazer € instruir o
processo no SEl, iniciando o processo (ENTREVISTADO 01).

Com base nas entrevistas realizadas, com o Entrevistado 01 e o
Entrevistado 02, foi possivel observar que a estrutura organizacional tem um peso
consideravel para o resultado do fluxo; ou melhor, para a existéncia ou ndo de um
fluxo funcional e concreto, que viabilize uma tramitagcdo eficiente e eficaz do

processo em questao.
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5.1.3 Aspectos da estrutura organizacional no processo de pactuacdo de

convénios, termos e acordos de cooperagao na AGE/MG

O processo de pactuacdo dos convénios, acordos e instrumentos
congéneres, na AGE/MG ocorria até meados de 2019, de forma descentralizada,
sem nenhuma determinacédo de fluxo. Cada setor pactuava o que Ihe dizia respeito,
e, de acordo com o Entrevistado 02, enviavam uma coOpia do contrato ou a via
original para a Diretoria de Material e Patrimbénio (DMP), dado que, apds alguns

problemas, decidiram centralizar a publicacéo e controle de vigéncia:

O que aconteceu; tinham termos que tinham sido celebrados ha
dois/trés anos e nunca tinham sido publicados, e ai via que nio
tinha sido publicado quando chegava aqui. “Cadé publicagdo? Cadé
0 processo? ” Por isso resolvi centralizar essa questao neles, porque
sabia que la tinha uma planilha de controle de contratos e a mesma
filosofia do contrato poderia ser utilizada aqui (ENTREVISTADO 02).

Além disso, outro problema que instigou a necessidade de centralizagéo
foi a desorganizacao da tramitacdo. Baseando-se no relato do Entrevistado 01,

pode-se perceber que os convénios eram celebrados ao léu. Segundo ele:
Ficavam ligando para gente doido. Para alterar um instrumento
desse com urgéncia ou um aditivo e o povo ficava cagando sem
saber: “Onde que esta? Quem lavrou? Quem publicou? ” Teve
convénio do IPTB da 12 PDA (12 Procuradoria da Divida Ativa), esse
convenio no inicial foi celebrado e depois chegou para a gente. Aqui
na casa tinha achado que tinha publicado. S6 que passou mais de
um ano e ninguém publicou 0 expediente. Ai veio essa questdo que
teria que prorrogar e depois que foi avaliar que nao tinha sido
publicado. Como recebi uma cépia simples, depois eu falei: “Eu n&o
sei, porque ninguém me informou. N&do me pediram para publicar. S6
pediu para arquivar e eu arquivei” (ENTREVISTADO 01).

A partir de meados de 2019, a Diretoria Geral (DG) da AGE/MG decidiu
por centralizar a elaboragao, lavratura, publicacdo e acompanhamento dos termos
na DMP. Esta esta subordinada diretamente a Superintendéncia de Apoio Logistico
(SAL) que, por sua vez, esta diretamente subordinada a DG. A DMP é a diretoria
que cuida de toda a parte de licitacbes e compras, juntamente com o controle de
patriménio e logistica da AGE/MG sede e suas comarcas no estado inteiro.

Apesar da decisao por centralizar as fases da pactuacdo dos termos,
acordos e instrumentos congéneres na DMP, segundo o Entrevistado 01, existem

alguns setores que comeg¢am a iniciar a lavratura dos termos por conta propria.

Agora que a gente esta comecgando a centralizar as coisas todas na
DMP, mas ainda tem setor que comecga a “startar” a lavratura do
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termo no seu setor mesmo. Entdo, a gente tem que tentar depois ver
como que vai ficar essa questido daqui para frente para nao ficar
essa coisa zoneada demais, né (ENTREVISTADO 01).

Segundo ele, devido a alguns problemas que ocorriam na instituicdo, ha

um tempo a alta gestédo tem tido por interesse centralizar a tramitagédo do processo

na DMP. Um termdmetro de que seria uma boa medida é a qualidade da tramitagéo

do processo de compras que se desenrola de maneira centralizada na diretoria em

questéo.

Ja tem um tempinho que eles estdo tentando fazer isso. Mas s6 que
nao partiu do préprio setor DMP, ndo. Isso veio de fora. Questdo do
Diretor-Geral, do SPGF, até uns setores de procuradoria mesmo
gueriam centralizar. Por que? Estava tendo um grande problema aqui
na AGE, em relagdo a questdo da celebragdo do termo, porque as
vezes, como ficava tudo “esparsado”, um setor as vezes celebrava
um tipo de instrumento, outro celebrava outro; com objetos distintos,
€ claro. Mas na hora de fazer o controle de vigéncia, ou entdo
precisar de uma informag¢do de pronto, ou fazer qualquer tipo de
alteracdo no ajuste, o pessoal ficava sem saber. “Uai, ja foi
publicado? Com quem esta essa via original? Quem que pode me
dar informacé&o acerca desse instrumento? ”. Entdo, por causa
dessas questdes que eles estdo querendo centralizar
(ENTREVISTADO 01).

Apesar desse intento por melhoria na tramitacdo do processo, por meio

da centralizacdo, nao houve qualquer determinacédo formal, nem alguma conversa

informal com os setores da casa, informando a mudanga e indicando as novas

diretrizes. Segundo o Entrevistado 01, esse tem sido um grande problema.

N&o teve nenhuma orientagdo, vamos dizer assim, formal. Foi sé
uma conversa meio que casual. Mas comentou as vezes l1a no nosso
setor mesmo, depois la na sala dela, mas nao teve nada por escrito,
formalizando, falando, informando para casa que o setor tal vai ficar
responsavel pela  elaboragéo, lavratura, publicagdo e
acompanhamento dos termos tais (ENTREVISTADO 01).

A falta de formalizacédo dessa mudancga caracteriza-se como um problema

na perspectiva do Entrevistado 01. Segundo ele, uma simples resolucéo trataria

esse entrave, uma vez que a AGE/MG tem uma boa base de legislacdo interna;

entretanto, ao seu ver, apenas para alguns assuntos:

A AGE, em si, tem uma boa base de legislagdo interna. S6 que para
alguns assuntos, para outros ela carece de fazer uns ajustes,
entendeu? Esse € um deles. Porque pelo menos vai delimitar. Seria
importante ter um documento para delimitar: “setor tal vai ter
competéncia tal a partir da data tal. Setor fulano de tal a mesma
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coisa”, entendeu? Que ja delimita e faz a publicagéo interna de modo
que todo mundo possa ter ciéncia (ENTREVISTADO 01).

Ao analisar as falas dos entrevistados acerca da estrutura organizacional,
pode-se assimilar que os problemas concernentes a ela estdo muito ligados também

a falta de comunicac¢&o na organizagao.

5.1.4 Aspectos da comunicagdo no processo de pactuacdo de convénios, termos e

acordos de cooperacéo na AGE/MG

Juntamente com os problemas concernentes a falta de formalizagéo da
nova estrutura, pertinente a pactuagdo dos termos e acordos, destaca-se a falta de
comunicacdo como um ponto dificultador nesse processo. Essa mudanca t&o
expressiva no fluxo do processo tornou-se algo problematico na instituicdo, na
medida em que foi uma mudanga do escopo de atuacdo da DMP no processo, sem
nenhum direcionamento. Como complicador, surge a questdo da comunicacgéo, ja
que além de nao haver formalizacdo sobre as mudangas, a comunicagéo entre a
DMP e os setores demandantes n&o ocorrem a contento.

Como um exemplo, o Entrevistado 01 contou sobre essa mudanga,

utilizando o caso dos convénios de estagio a titulo de exemplificacdo:

Nunca foi passada essa demanda antes para a DMP. A DMP
simplesmente recebia uma cépia ou uma via original, quando o termo
era celebrado em 3 vias. A gente s6 fazia a publicagdo. Porque toda
a tramitagcdo, o contato com as entidades de ensino, eram todos
feitos pelo DRH (Diretoria de Recursos Humanos). Entao foi mais ou
menos final de janeiro que o funcionario ligou para mim falando que
ele tinha uns termos de convenio para mandar para a gente, que a
gente ia passar naquele momento a instruir na DMP. S6 que eu falei
que eu ndo tinha tomado conhecimento, porque, eu ja tinha ouvido
conversas nesse sentido, mas nao teve nada formal; ou seja, da
superintendéncia falando que a partir da data tal, tal servi¢o vai ser
passado para o setor tal. E nem estabeleceram quais sdo as
competéncias, 0 que cada setor vai fazer. Entdo isso que eu acho
estranho. As vezes falta um pouco de comunicagdo. Todo mundo
pode trabalhar em conjunto pelo bem da administracdo, mas se néo
andar junto com essa questdo de comunicagdo ndo tem como o
servigo sair bom, perfeito (ENTREVISTADO 01).

A demora no fluxo de comunicagdo também se apresenta como um
grande dificultador do processo. O Entrevistado 01 usou o caso da cooperagdo com
o SISEMA e, segundo ele, um furo na comunicacdo atrasa todo o processo,
trazendo consequéncias diversas para a organizacdo e as outras partes dos

acordos.
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Nesse acordo do SISEMA com a AGE, estava prevendo la a
assung¢ao da competéncia judicial de cada ente pela AGE. Entdo o
expediente ja chegou atrasado para a gente correr e montar. Imagine
se passa do prazo, se a gente n&o conseguisse, entendeu? Ficariam
um periodo descobertos, sem ter representagdo legalmente. Ainda
que a AGE poderia continuar representando, mas ai ndo teria nada
formal, por escrito. Na Administracdo Publica um preceito
fundamental é esse, tem que estar preto no branco, tudo escrito se
nao tiver, ndo vale. [...]. Tem coisa que foge a nossa algada. Porque
nosso setor depende de outros, com atos concatenados. Se um
atrasa em uma parte vai atrasar toda a cadeia produtiva
(ENTREVISTADO 01).

O Entrevistado 01, ainda contou sobre um caso em que a falta de
comunicacdo e a demora desta ocasionaram prejuizo para a Administragao Publica.
Este caso trata-se do contrato da AGE/MG com a ASSPROM. Houve problemas na
comunicacdo, que levaram a um atraso na renovagao deste contrato. Nesse meio
tempo, em que o contrato anterior estava vencido e o novo ndo era assinado, 0s
jovens aprendizes continuaram trabalhando, dado que em muitos setores o seu
trabalho é essencial. Quando o novo contrato foi assinado, fez-se necessario
calcular o valor a mais que deveria ser pago, em decorréncia dos dias em que 0s
jovens trabalharam sem contrato firmado. Tudo foi feito, o valor foi calculado e pago.
Porém, o juridico encaminhou um parecer para a autoridade competente, indicando
que poderia ser aberto um processo administrativo disciplinar para o responsavel
pelo processo, em virtude do prejuizo que sofreu a Administragdo Publica. Apds
contar esse ocorrido, o Entrevistado 01 ainda completou: “Se acontece com a
questao de contrato, dependendo do escopo do convenio, pode acontecer também.
Pode trazer prejuizo para a administracédo” (ENTREVISTADO 01).

Indagado sobre casos de sucesso de convénios, termos e acordos de
cooperacgao, o Entrevistado 01 indicou alguns e frisou que 0 sucesso decorreu de
uma boa comunicagdo entre os setores envolvidos no processo. Sobre um deles,
com a AEST, antiga ASSPLAN, ele contou: “Toda hora a servidora da ASSPLAN
estava indo la. A gente estava em sincronia, conversando sempre. Foram um éxito”.
Sobre um outro caso de sucesso, 0 de convénio de cessdo de uma servidora, ele

afirmou:

Sempre que o processo estd para encerrar, eu mando a
comunicagdo para a Diretoria de Tecnologia de Informacéo e
Comunicagédo, hoje SINTI, que sei que é o fiscalizador. La o diretor
da os tramites; ja impulsiona. Ele ja ajusta o plano de trabalho, faz a
justificativa, pede a servidora uma carta demonstrando interesse em
permanecer no 6rgdo. Ai sim, beleza. Quando é assim o fluxo segue
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normalmente. Agora, quando é de forma adversa n&o tem como
executar a contento (ENTREVISTADO 01).

Quando indagado sobre o principal problema que ocorre no processo, 0

Entrevistado 01 definiu como sendo justamente a falta de comunicacao:

Para mim, ao meu ver, a questdo ¢ a falta de comunicacdo. Que é a
principal. Porque a gente as vezes fica que nem barata tonta, sabe?
A gente fica tentando entender o objeto, a demanda. Porque o0 nosso
setor ndo tem expertise para poder impulsionar e fazer 0 convénio
celebrado do zero. A gente ndo pode impulsionar, tem que ser
provocado para tal. E as vezes essa falta de comunicagéo é que gera
esse transtorno que a gente fica sem saber quem vai dar um suporte
na hora de montar um termo, quem vai analisar se esta de acordo
com a demanda da casa ou ndo, entendeu?

Entretanto, € possivel inferir, por meio das falas do Entrevistado 01, que o
problema ndo é s6 a falta comunicacdo, mas a comunhao entre esta e a falta de

conhecimento dos setores.

5.1.5 Aspectos do treinamento e capacitacéo de pessoal no processo de pactuacéo

de convénios, termos e acordos de cooperagéo na AGE/MG

A falta de conhecimento dos atores envolvidos no processo foi uma
questao enfatizada pelos entrevistados em duas perspectivas: da prépria DMP para
assumir a centralizacdo das pactuagdes e dos outros setores no desempenho das
suas competéncias nesse processo.

A primeira perspectiva foi motivo de preocupacdo do Entrevistado 01.
Segundo ele, existem alguns objetos sobre os quais ele e seus colegas da DMP nao
tém conhecimento. Entdo, quando chega a demanda por um termo, acordo, ajuste
ou qualquer instrumento congénere, eles nado sabem como proceder. Como
exemplo, ele citou o caso de uma prorrogacado de um acordo entre a 1 PDA e o
SISEMA. A 12 PDA encaminhou o pedido para a AEST, antiga ASSPLAN, que
encaminhou para a DMP. Eles ndo sabiam o que fazer, nunca tinham instruido um

processo com aquele objeto antes. O entrevistado contou:

Peguei um modelo de termos de cooperagdo técnica que tinham sido
celebrados com a Policia Civil e com o IMA e fui dando uma mexida,
porque esses ja tinham passado pelo crivo do juridico. Entdo eu fui
colocando os “considerandos” que eu achei pertinentes ao caso, e fui
ajustando a minuta que a gente tinha e montando do zero o termo do
aditivo. Porque? No inicial tinha um prazo falando da questdo da
execucgdo de algumas atividades, sabe? Bem como da assungéo de
competéncia representativa judicial dessas entidades pela AGE.
Entdo uma parte do escopo, do que tinha sido previsto no inicial, ja
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tinha encerrado. Sé que o pessoal no tinha falado muita coisa para
a gente, entdo eu fui trabalhando com algumas informag¢des que eu
tinha, que eu fui buscando, e fui montando o termo. Ai, até que enfim,
eu montei o termo em dois dias, foi uma montagem correndo, e
encaminhei para a ASSPLAN, para encaminhar depois para o
procurador da 12 PDA, para fazer a analise. E nesse interim, ele fez
alguma modificagdo, sintetizou algumas informacdes, retirou outras.
Entdo, quando o termo é feito nesse estilo, eu prefiro, até nesse
sentido, que a parte ou ela trabalhe conosco em conjunto, ou que a
gente possa montar a minuta e ela possa verificar se atende a sua
demanda (ENTREVISTADO 01).

Sobre a segunda perspectiva, o Entrevistado 01 demonstrou preocupagéo
menor do que a primeira, mas disse ser um problema que afeta o processo
negativamente. Indicou ser a falta de conhecimento dos setores demandantes um
grande problema, de modo que se torna dificil prosseguir com o processo em tempo
habil se a parte demandante ndo desempenhar seu papel corretamente, segundo
ele ha muito retrabalho ao deparar com a necessidade constante de corre¢do no que
compete as areas demandantes. Citou, sobre esse ponto, um exemplo de um

convénio de estagio com a FUMECS:

Chegou no predmbulo que o acordo seria entre a AGE e a Faculdade
de Ciéncias Sociais. Porém, o acordo ndo é com o setor da
faculdade e sim com a faculdade como um todo. Teve que verificar e
ajustar, além de mudar o nome de quem assina, pois no lugar do
nome estava uma pessoa que nem existia la (ENTREVISTADO 01).

Ainda sobre esse assunto, o Entrevistado 01 definiu a falta de instrucéo
da casa como um todo como um grande problema. Disse, ainda, que achava
extremamente necessaria a criagdo de um manual, por parte dos conhecedores do
assunto, principalmente pelo fato de ndo haver legislacéo propria para o instituto dos

termos, acordos e instrumentos congéneres. Em sua entrevista disse que:

Por ser casa de procurador, trabalham com alguns nucleos. Os
contratos sdo enviados para a CJ e ela encaminha para o nucleo de
assessoramento juridico que fica na CAMG. O nucleo se
especializou em licitagdo. Para convénios e acordos, tem uma parte
que trata disso, mas ninguém fez um manual informando a casa
sobre o que é e como tem que ser feito. Todo mundo sabe que ndo
tem legislacdo propria, mas com base em decisbes, julgados,
jurisprudéncia, doutrina e no que a prépria casa consolidou com seus
pareceres e notas juridicas, poderiam montar uma cartilha. Sera que
seria mais ideal um procurador montar? Seria legal montar e
disseminar para o estado inteiro, para ser uma ferramenta para todos
que precisarem utilizar, ja que todos tém problemas com falta de
regulamentacdo nesse caso. [...]. Seria um manual/cartiiha que diz:

6 Fundagéo Mineira de Educacédo e Cultura — Centro Universitario.
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“acordos de objeto tal, utilizar tal coisa e tal coisa”. Informar como
instruir 0 processo bonitinho. Nao precisaria ser nada muito
rebuscado ou técnico, até porque tem que atingir os mais leigos
também (ENTREVISTADO 01).

Dessa forma, a AGE/MG é uma instituicdo que conta com servidores
altamente capacitados na area juridica; estes poderiam transferir seus
conhecimentos para toda a organizagdo, cooperando para um maior conhecimento

dos atores envolvidos sobre a matéria do processo estudado.

5.2 O processo de pactuagdo de convénios, termos e acordos de cooperagao
no ambito do Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (TJ/MG)

O Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (TJ/IMG) € o o6rgéo
superior da justica mineira e tem jurisdicdo em todo o territério mineiro. Por se tratar
de um 6rgéo da justica estadual, sua fungdo € julgar os casos que n&o sejam de
competéncia da justica federal comum, do trabalho, eleitoral e militar. Dentre suas
atribuicdes estdo: processar e julgar o executivo estadual, julgar, em grau de
recurso, as causas decididas em primeira instancia e solicitar a intervengcdo no
Estado e em um municipio (MINAS GERAIS, Constituicdo Estadual, art. 106, 1989).

O TJMG €& um orgado do Poder Judiciario, sobre o qual trata a
Constituicdo Federal: “Sao Poderes da Unido, independentes e harménicos entre si,
o Legislativo, o Executivo e o Judiciario” (BRASIL, 1988, Art.2°).

Os o6rgaos do Poder Judiciario s&o aqueles responsaveis por fazer valer
os direitos constitucionais de ampla defesa, com 0s meios e recursos a ela
inerentes, e contraditério em processos judiciais ou administrativos (BRASIL,
Constituicdo Federal, art. 5°, LV, 1988). O TJ/MG é regulamentado pela Constituicao
Estadual do Estado de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 1989) e organizado pelo seu
Regimento Interno, definido pela Resolu¢do do Tribunal Pleno n® 03, em 2012
(MINAS GERAIS, 2012).

De acordo com o Regimento Interno do TJ/MG, o Tribunal organiza-se e
funciona pelos seguintes 6rgéos: tribunal pleno, érgao especial, Corregedoria-Geral
de justica, sec¢des civeis, grupos de camaras criminais, civeis e criminais, conselho
da magistratura, comissdes permanentes, conselho de supervisdo e gestio dos
juizados especiais, turma de uniformizacéo de jurisprudéncia dos juizados especiais,
comissbes temporarias e ouvidoria judicial (MINAS GERAIS, Resolug¢ao do Tribunal
Pleno n° 03, art. 9°, 2012). Semelhantemente a AGE/MG, o TJ/MG conta com 296
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comarcas espalhadas no Estado de Minas Gerais. A Figura 6 representa a parte da

estrutura organizacional do TJ/MG tida como objeto deste trabalho.

FIGURA 6 — Organograma da Diretoria Executiva de
Gestdo de Bens, Servicos e Patriménio do
TJ/MG, 2020
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Fonte: Minas Gerais, Tribunal de Justica do Estado de
Minas Gerais (site institucional, 2020d)

Conforme demonstra a Figura 6, o estudo desta pesquisa foi realizado na
Diretoria Executiva de Gestdo de Bens, Servigos e Patriménio (DIRSEP). Dentro
desta diretoria, vale ressaltar, ha uma geréncia especifica para convénios; a
Geréncia de Contratos e Convénios (GECONT), que conta com uma coordenagéo
especializada na formalizagéo e o controle desses convénios; a Coordenagédo de

Formalizacéo e Controle de Contratos e Convénios (CONTRAT).

56.2.1 Panorama numérico do processo de pactuagdo de convénios, termos e

acordos de cooperacéo no TJ/MG do periodo entre 2014 e 2019

Da mesma forma como realizado em relagédo a AGE/MG, no ambito do
TJ/IMG também €& essencial uma analise historica quanto a pactua¢édo dos convénios

administrativos a fim de expor a importancia desta pactuacdo para o Tribunal. Ao
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contrario do exposto acerca da pesquisa sobre AGE/MG, n&o houve dificuldade
além do confinamento social devido a pandemia do COVID 19, visto que o TJ/MG
possui, em seu site institucional, um Portal de Transparéncia que contém todos seus
contratos firmados.

Nesse ensejo, de acordo com o Portal da Transparéncia do TJ/MG
(MINAS GERAIS, 2020c), no periodo de janeiro de 2014 a dezembro de 2019 foram
lavrados 1.654 convénios administrativos, sendo que 0 ano com 0 maior volume de
pactuacdes foi 2018, com 428 contratos assinados. O Grafico 3, a seguir, demonstra
a o0 quantitativo de acordos e termos de cooperacdo pactuados nesse periodo
(01/2014-12/2019).

GRAFICO 3 — Numero total de convénios pactuados no ambito do TJ/MG

por ano de 2014 a 2019.

2019 278
2018 428
2017 387
2016 181
2015 194
2014 186

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Fonte: Elaboracéo propria

Ainda consoante com o Portal da Transparéncia da instituicao (MINAS
GERAIS, 2020c), sao variados os tipos de convénios administrativos pactuados pelo
TJMG, sendo eles:

a) Sessao de uso;

b) Comodato;

¢) Convénio;

d) Convénio de sessdo de servidores;
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e) Convénio de estagio (com ou sem 6nus);
f) Convénio Doacéo Reciclaveis;

g) Convénio Juizados;

h) Convénio Justica Itinerante;

i) Convénio Papre/CEJUSC,;

J) Doacao;

k) Fornecimento;

/) Obra;

m) Prestac&o de Servigos;

n) Protocolo de Intengbes e

o) Termo de Cooperagéao.

No Grafico 4 apresenta-se a distribuicdo percentual dos convénios do
TJ/MG por tipo.

GRAFICO 4 — Percentual de convénios pactuados segundo tipo, no TJ/MG de 2014 a

2019.
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Fonte: Elaboracéo propria

No Gréfico 4, dividem-se os convénios de acordo com os tipos
determinados pelo TJ/MG. Pode-se observar que, embora constem no Portal da
Transparéncia do TJ/MG, os objetos: Comodato, Convénio Juizados, Doacgéo,

Fornecimento e Obra n&o contam com nenhuma pactuagéo no periodo analisado.
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Em contrapartida, os objetos mais pactuados no TJ/MG, de acordo com o Portal da
Transparéncia (MINAS GERAIS, 2020c) séo: Convénio de Cess&o de Servidores,
Convénio de estagio (com ou sem 6nus) e Convénio. A preponderancia de
convénios de cessdo de servidores e de estagio € relevante, tendo em mente que
sdo formas mais econdmicas de obter mao de obra, principalmente notando-se que
a porcentagem de pactuagao de estagios sem 6nus faz-se maior do que de estagios
com Onus. No Grafico 5, demonstra-se a porcentagem de estagio com énus e sem

onus.

GRAFICO 5 — Porcentagem de Estagio com 6nus e Estagio sem
6nus, com relagéo ao total de convénios de Estagio
pactuados no TJ/MG de 2014 a 2019

Fonte: Elaborac&o prépria.

Desse modo, de acordo com o Grafico 5, percebe-se a forte tendéncia,

por parte do TJ/MG, de optar por contratos menos onerosos a administragéo publica.

5.2.2 Aspectos da rotina processual na pactuacado de convénios, termos € acordos

de cooperacédo no TJIMG

O TJ/MG possui uma rotina processual que, embora ndo seja formalizada,
funciona muito bem, em conformidade com o exposto pelo Entrevistado 04: “E
informal, mas tem funcionado até hoje bem” (ENTREVISTADO 04). As Figuras 7, 8,

9, 10 e 11 retratam o fluxo processual da pactuagdo dos convénios administrativos
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em seus diversos tipos de objetos — no ambito do TJ/MG, obtido através das
entrevistas.

A Figura 7 ilustra o inicio do processo, desde 0 envio da demanda, pela
area demandante, para o setor competente, DIRSEP, at¢é 0 momento em que a
DIRSEP encaminha o processo para o juridico analisar e este demanda a redagéo

de uma minuta.

FIGURA 7 — Fluxograma da Pactuacdo dos Termos e Acordos de Cooperagcdo — ou
Convénios Administrativos no TJ/MG — Etapa 1 — Recebimento da demanda,
2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 8 expde a segunda etapa do processo, em que ha a redacdo da
minuta de contrato, o ateste desta pela area demandante e a submissdo do

documento redigido ao presidente do TJ/MG.
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FIGURA 8 — Fluxograma da Pactuacdo dos Termos e Acordos de Cooperagcdo — ou
Convénios Administrativos no TJ/MG — Etapa 2 - Redacdo da minuta de
contrato, 2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 9 mostra a terceira parte do processo estudado. Nela, o
presidente do TJ/IMG recebe o processo e encaminha para O superintendente
administrativo que se manifesta. Apds analisar a manifestacédo deste, o presidente
decide sobre a possibilidade de continuagdo do processo e envia seu parecer a
DIRSEP.

FIGURA 9 — Fluxograma da Pactuacdo dos Termos e Acordos de Cooperagcdo — ou
Convénios Administrativos no TJ/MG — Etapa 3 — Parecer do Presidente, 2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 10, por sua vez, trata da quarta fase deste processo. Conforme
demonstra a figura, esta etapa diz respeito a finalizagdo da redagido do contrato,

submissdo deste a ASSCONT e a outra parte, ou as outras partes, para ateste.
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FIGURA 10 — Fluxograma da Pactuagédo dos Termos e Acordos de Cooperagdo — ou
Convénios Administrativos no TJ/MG — Etapa 4 — Finalizagéo do contrato, 2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 11 ilustra a ultima fase do processo em que s&o realizados 0s
ultimos ajustes no contrato e € feita a sua formalizacdo com assinatura do

presidente e da outra parte, ou outras partes, e publicagéo no Diario Oficial.

FIGURA 11 — Fluxograma da Pactuagdo dos Termos e Acordos de Cooperagdo — ou
Convénios Administrativos no TJ/MG — Etapa 5 — Formalizagdo e publicagéo,
2020
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Fonte: Elaboracéo propria

A partir dos relatos dos Entrevistados 03 e 04, pode-se compreender que

a estrutura organizacional do TJ/MG, no que tange ao processo analisado, € um
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fator muito importante para o sucesso do fluxo apresentado acima; tendo em conta

que a sua informalidade ndo afeta sua efetividade.

5.2.3 Aspectos da estrutura organizacional na pactuacio de convénios, termos €

acordos de cooperacéo no TJ/IMG

O processo de pactuacdo dos convénios, acordos e instrumentos
congéneres, no ambito do TJ/IMG ocorre de forma centralizada na Diretoria
Executiva da Gestdo de Bens, Servigos e Patriménio (DIRSEP), sendo maior a
participagéo da Coordenacgéo de Formalizag&o e Controle de Contratos e Convénios
(CONTRAT) que atua dentro da Geréncia de Contratos e Convénios (GECONT),
sendo também muito importante a atuagcdo da Assessoria Técnica e Juridica para
Gestéo de Bens, Servigcos e Patriménio (ASCONT). Conforme demonstrado no fluxo
apresentado na presente secdo, o processo tramita na DIRSEP (CONTRAT e
GECONT), Area Demandante, Juridico, ASSCONT, Presidéncia e Superintendéncia
Administrativa.

Segundo os entrevistados, 0 processo é centralizado na DIRSEP, de
modo que qualquer contrato, seja de convénio, compra ou qualquer instrumento
congénere, de todo o TJ/MG no estado de Minas Gerais passa por ela. Este cenario
proporciona uma tramitagdo mais correta € com menor incidéncia de erros, apesar
de nao os extinguir.

De acordo com o Entrevistado 03, essa tramitacdo ajustada se da por
meio da centralizac&o, exceto por acontecimentos que dificultam o cumprimento do
fluxo, como um caso que usou de exemplo, em que um processo de convénio havia
sido iniciado no ambito do SEl e seguiu todas as etapas corretas, recebendo,
inclusive, o ateste da presidéncia. Porém, em determinado momento,
concomitantemente com a tramitagéo no SEI, o processo surgiu assinado, em forma
fisica, na DIRSEP. Deste modo, a tramitacdo foi “atropelada”, tornando necessario
suspender o fluxo no ambito do SEl e encaminhar o contrato assinado para o
juridico, a fim de receber o0 ateste de juridicidade, para entao digitaliza-lo e anexa-lo
no processo SEIl, onde a tramitagdo se dava, publicar no DJe e acompanhar sua
vigéncia.

Além deste problema relatado pelo Entrevistado 03, o Entrevistado 04

citou também a existéncia de casos em que havia interesse da parte da presidéncia
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em determinados convénios, ocorrendo a pactuag¢do no ambito desta, sem passar
pelo setor centralizador. Quando houve demanda por informagé&o acerca deste
processo, a DIRSEP néo foi capaz de fornecer a informacéo, visto que néo tinha

conhecimento da sua existéncia. Conforme sua fala, o Entrevistado 04 explica:

Como € interesse dele (presidente), ele mesmo assina la. Passa pela
secretaria dele e manda para o jornal, publica e o setor de contratos
nem toma conhecimento. Porque sai publicado na pagina da
presidéncia e ndo na nossa pagina, que publicamos também. E uma
coisa feita la encima (ENTREVISTADO 04).

Apesar de ter ocorrido esse problema, algo que se repetiu nas falas do
Entrevistado 03 e o Entrevistado 04, € que raras sdo as ocorréncias de erros.
Segundo o Entrevistado 03, “s&o casos rarissimos” e o Entrevistado 04 corroborou

sua afirmacao quando explicou:

Eu vou ser bem sincero com vocé. No tribunal, ndo € que é perfeigcéo
ndo, mas é muito dificil ocorrer problema; é raro acontecer.
Rarissimo. Eu, por exemplo, s tive conhecimento de dois no meu
tempo todo de ftribunal. Dois convénios que foram feitos pela
presidéncia, assinados direto que ndo foram encaminhados para o
setor de contratos e convénios do tribunal. Ficaram la na presidéncia
(ENTREVISTADO 04).

O controle das comarcas espalhadas no estado também é eficaz. O
Entrevistado 03 afirmou que raramente os juizes das comarcas cometem erros como
0s que aconteciam ha um tempo atras, como assinar acordos por conta prépria,
quando a competéncia para tal € apenas do presidente do TJ/MG. Segundo ele, isto
acontece devido ao treinamento que é dado aos novos juizes no curso inicial que
lhes é ministrado quando tomam posse. Ele explicou: “A nossa diretoria fez uma
cartilha que eles recebem e aprendem que todo convénio e contratacdo tem que
passar por aqui. E ai a gente faz o fluxo, recebe a demanda; tem que ser solicitado
aqui. ” (ENTREVISTADO 03).

Outra questao que ambos o0s entrevistados trouxeram a tona foi a falta de
regulamentacdo normativa para o processo. Nao ha especificagcdo de como fazer e
falta um desenho formal de fluxo que indique competéncias e afins. Segundo o
Entrevistado 03, “nesses momentos em que se tém duvidas, cabe usar 0 bom
senso”’. O Entrevistado 04, por sua vez, também citou a falta de formalizagéo e
normatizacdo do fluxo, no que diz respeito as competéncias e atores envolvidos.

Embora funcione, ndo € formalmente determinado. Ele também afirmou que acredita
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ser de extrema importancia a determinagado, por parte da autoridade hierarquica

maxima, de um setor como centralizador de determinada funcéo:

Se houver um setor em que tudo tem que passar por ali, isso tem
que ser uma norma do 6rgdo maximo. No caso do Tribunal, o
presidente baixar essa norma e os presidentes que o sucederem
ratificarem aquilo. Que determine que todos se submetam aquele
setor; toda a demanda relativa a convenio, contrato, acordo, ajuste,
ndo interessa o nome que se dé, tudo passe pelo setor. Que diga:
“Todo contrato, convénio e ajuste tem que passar pelo setor tal”. Tém
que ser ouvidos esse setor e a assessoria desse setor quanto a
conveniéncia e oportunidade de se fazer ou ndo aquele tipo de
convénio, acordo, contrato ou ajuste. Tem que ter um centralizador,
mas ao centralizador tem que ser dadas as condi¢des para que as
pessoas que la trabalham sejam competentes o suficiente para fazer
esse trabalho. Na CONTRAT tem (ENTREVISTADO 04).

Ao ponderar essa fala do Entrevistado 04, torna-se aparente outra
questdo que € considerada importante, pelos entrevistados, para 0 sucesso da
tramitacdo das pactuacdes: competéncia dos atores envolvidos no processo quanto

ao desempenho de suas fungdes.

56.2.4 Aspectos da comunica¢do na pactuacdo de convénios, termos e acordos de

cooperagao no TJ/MG

Juntamente com a tematica da centralizagdo, outro conteudo enfatizado
pelo Entrevistado 03 foi a comunicacao entre os atores do processo. Existem pontos
positivos, de melhorias ja implementadas e outros negativos de questdes que ainda
carecem de atencéo.

Referindo-se ao que destaca como sendo algo positivo no tema
comunicac¢do, o Entrevistado 03 deixou muito clara a importancia da mudanga que
implementaram, acerca da comunicagdo com 0s participes. Passaram a mandar a
minuta para todos antes da sua assinatura e, esta, sé ocorre apds o ateste de todos.
Somente se todos estiverem de acordo o processo € concluido, visto que em caso
de nado concordancia apds a assinatura, tornam-se necessarias corre¢ées ou
aditivos. Segundo ele, esta decis&o foi um meio de cercar o processo em busca de
menor incidéncia de erros.

Cabe aqui enfatizar que os contratos advindos da Uni&o s&o excegdes.
Conforme o Entrevistado 04 discorreu, os convénios com o Governo Federal s&o

feitos a partir deles, com conformidade com seus padrbes. “Ninguém faz convénio
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com o Governo Federal, ele é quem faz com vocé&” (ENTREVISTADO 04). Desta
forma, ndo ha muito 0 que se fazer com relagdo a comunicagdo nesse caso;
somente se aceita os termos ou ndo. Semelhantemente acontece com alguns
orgéos, como PROGEMGE, ou empresas publicas que detém monopdlio, como os
Correios.

No quesito pontos negativos, a comunicacdo esta em voga enquanto
aspecto dificultador do processo. Quando indagado sobre o principal dificultador da
tramitacéo do processo em questéo, o Entrevistado 03 definiu como sendo a demora
da area que redige e expede os documentos em responder. “Isso é um grande
problema que a gente atravessa aqui. As vezes fica 14 30 dias e o presidente fala
‘PO, mas ja solicitou e tal, ndo sei 0 que’. As pessoas demoram demais a responder”
(ENTREVISTADO 03).

Apesar de ser possivel o fluxo de informacdes por e-mails e, inclusive, ter
sido um esforgo do Governo Estadual de Minas Gerais a implementacéo do SEI para
facilitar a comunicagdo e tramitacdo dos processos, a comunicacao ainda se
apresenta como fator de dificuldade na instituicdo. A disponibilidade dos atores em
responder em tempo habil as solicitagdes se manifesta como condigdo importante
para a tramitagdo sem intercorréncias. Quando se pensa em atingimento do
interesse publico, eficiéncia e efetividade s&o palavras chave, como tratou o
Entrevistado 03: “E isso que a gente tem que ficar atento, a questdo do interesse

publico, né; sempre, sempre pensando nessa questéo do interesse publico”.

5.2.5 Aspectos da capacitagdo e treinamento na pactuagdo de convénios, termos e

acordos de cooperacéo no TJ/IMG

Sobre a questdo de competéncia funcional, ambos os entrevistados
citaram a importancia de haver pessoas competentes e capacitadas para executar
seu trabalho. “A gente tem uma estrutura aqui muito boa. Especialistas nisso.
Pessoas que sédo especialistas. A Assessoria Juridica € especialista para tratar
dessas questdes. ” (ENTREVISTADO 03). O Entrevistado 04 também se manifestou
acerca disso, quando declarou a importancia de se ter pessoas competentes no
setor centralizador para lidar com as demandas, como exposto no tépico anterior.

A questao de capacitagdo e treinamento se faz tdo importante no TJ, que
o Entrevistado 03 contou sobre um manual que sera langado em dezembro de 2020,

para o gestor e o fiscal. Esse projeto tem por objetivo levar o conhecimento para as
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areas demandantes e fazer com que sejam capazes de transmitir o conhecimento do
objeto a DIRSEP.

Segundo ele:

Esse manual vai dar um norte para todas as areas. Tem que chegar
aqui para a gente ja redondo para a gente fazer o procedimento todo.
Entdo, é levar o0 conhecimento para a area demandante de como ela
tem que fazer o pedido € o0 que €. Uma area ou outra que vemos que
tem mais dificuldade, mas a gente entra em contato com eles e da
suporte. E esse manual que vai ser lancado vai ajudar demais. [...]
vai ter curso para os gestores sobre o manual (ENTREVISTADO 03).

Foi possivel depreender, por meio das falas do Entrevistado 03, o quanto
o TJ/MG, quanto instituicdo, tem buscado a capacitacdo e treinamento de seus

colaboradores, visando maior eficiéncia e efetividade nas suas atividades.

5.3 Anadlise comparativa do processo de tramitagcdo dos convénios, termos e
acordos de cooperagao no ambito da AGE/MG E TJ/MG

Semelhantemente a exposi¢cdo dos resultados obtidos por meio das
entrevistas, a analise comparativa entre as duas organizagdes se dara observando
0s mesmos quatro eixos: (i) rotina processual; (i) estrutura organizacional; (Jii)
comunicagao e (iv) treinamento e capacitacdo de pessoal. Ao final da analise de
cada eixo, esta exposto um quadro comparativo, a fim de sintetizar as ideias

expostas e trazer maior clareza para os objetivos visados pelo presente trabalho.
5.3.1 Rotina processual

Ao observar os resultados obtidos sobre a rotina processual de ambas as
instituicées, algo que chama a atencdo € a diferenca entre o tamanho e
detalhamento dos fluxos. Embora ambos os fluxos sejam informais, ndo havendo
nenhum mapeamento formal dentro das instituicées, ha uma grande diferenca entre
os dois, no que tange a sua efetividade e bom funcionamento. Enquanto o fluxo do
TJ/MG se mostra mais robusto e detalhado, o da AGE/MG, por sua vez, mostra-se
menor e sem riqueza de detalhes. E importante destacar que isto ndo ocorreu por
erro dos entrevistados na explicagao da tramitacdo do processo ou da entrevistadora
por n&o conseguir respostas mais aprofundadas, mas sim pela falta de
conhecimento organizacional acerca desta tramitacdo. A partir do momento em que

os funcionarios de uma organizacdo n&o sabem bem como a tramitacido se da, como
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um efeito de um “esparsamento” do processo, como bem disse o Entrevistado 01,
torna-se uma tarefa dificil definir um fluxo especifico para esta tramitacao.

Além disso, pdde-se perceber uma diferengca muito grande nas falas dos
entrevistados, com respeito a efetividade dos fluxos. Enquanto os entrevistados da
AGE/MG discorrem sobre a sua nao efetividade, os entrevistados do TJ/MG citam a
efetividade e eficiéncia do seu fluxo, destacando, inclusive, que a informalidade do
fluxo nada atrapalha sua efetividade e, ainda, conferem a estrutura organizacional
esse sucesso. O Quadro 1, abaixo, demonstra, resumidamente, os principais

aspectos da comparagao realizada nessa subsecéo.

QUADRO 1 - Sintese da analise comparativa do eixo “Rotina Processual’ entre AGE/MG e
TJ/MG, 2020

AGE/MG TJIMG

ROTINA
PROCESSUAL

FACILITADORES

DIFICULTADORES

FACILITADORES

DIFICULTADORES

COMENTARIOS

Existéncia do

Fluxo do processo

Fluxo do processo

Inexisténcia do

Apesar de a

fluxograma do simplificado e sem mais robusto e processo P
S auséncia de normas
Processo de detalhes detalhado formalmente/institu A
L : ) e a inexisténcia do
Licitagdes efetivo cionalmente
A - s processo
como parametro Limitagéo na Boa visao sistémica
. P o J— formalmente ser
perspectiva sistémica da organizagéo Auséncia de

da organizagéo sobre
0 processo

Personificagdo do
processo

Inexisténcia do

sobre o processo

Efetividade do fluxo
informal

normas

realidade nas duas
organizagdes, pode-
se perceber que a
falta de visao
sistémica da
AGE/MG sobre o
processo e a
personificagéo deste

processo
s faz com que seu
institucionalmente/for ) .
fluxo informal nao
malmente

Falta de efetividade
do fluxo informal

Auséncia de normas

seja efetivo;
enquanto no TJ/MG,
por ter uma boa
visao sistémica
sobre o processo e
nédo contar com a
personificagéo deste,
observou-se
efetividade do seu
fluxo, mesmo
informal.

Fonte: Elaboracéo propria

5.3.2 Estrutura organizacional

Ha diferengas evidentes na estrutura organizacional das duas instituicbes
estudadas. A principal é relativa a existéncia, no TJ/IMG, de um setor que existe para
tratar desses convénios — a CONTRAT de modo que o processo € centralizado
nesse setor e na diretoria da qual faz parte — DIRSEP. Essa centralizac&o ja esta

consolidada na organizagao, visto que funciona assim ha muito tempo, ainda que
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informalmente. Em contrapartida, na AGE/MG, o processo, até meados de 2019,
tramitava desorganizadamente, “esparsamente” e descentralizadamente. Depois de
muitos problemas decorrentes disso, decidiu-se por centralizar em uma diretoria que
ja centralizava os contratos de compra da instituicdo — DMP. Porém, pela falta de
diretrizes claras de como isso se daria, os servidores ndo sabem como vai ser; nem
os servidores das areas demandantes, nem os da area centralizadora.

A falta de determinacédo formal pela alta gest&o, ou pelo menos informal
com diretrizes especificas, como no TJ/IMG, mantém o status de desorganizagéo,
quando se percebe que alguns setores simplesmente outorgaram a DMP o processo
sem prévia conversa sobre quando essa centralizacdo ocorreria ou definicdo das
competéncias de cada setor e outros ainda “starfam” o processo nos seus proprios
setores, mantendo consigo algumas partes do processo que seriam do setor
centralizador. Conforme indicado na subse¢do acima, n&o ha possibilidade de uma
rotina processual efetiva e acertada quando ndo ha determinagdo das competéncias
dos setores envolvidos. Essa situagdo vivenciada na AGE/MG, de inexisténcia de
definicdo de procedimentos, ocasiona erros, retrabalho, desgastes no
relacionamento entre setores e afins. A fim de condensar as ideias apontadas acima,

apresenta-se abaixo 0 Quadro 2.
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QUADRO 2 - Sintese da analise comparativa do eixo “Estrutura” entre AGE/MG e TJ/MG,

2020

ESTRUTURA

AGE/MG

TJIMG

FACILITADORES

DIFICULTADORES

FACILITADORES

DIFICULTADORES

COMENTARIOS

Iniciativa de
centralizagdo
informal

Existéncia de um
setor que ja
centraliza os
processos de

licitagéo

Falta de formalizagao
da centralizagédo

Falta de definicao das
competéncias dos
atores/setores

Falta de compreensao

organizacional acerca

das competéncias de
cada setor

Captura de
competéncias entre os
setores por falta de
definicao de papeis
estruturais

Setores da casa ficam
confusos quanto ao
novo formato de
tramitacéo e a
definicao de sua
estrutura

Processo continua
confuso, mesmo com
a centralizagéo

Centralizagao
consolidada
informalmente

Boa compreensao
organizacional acerca
das competéncias de

cada setor

Setores atuam
organizadamente a
partir das diretrizes

existentes, ndo
havendo captura de

competéncias

Todos os setores,
inclusive comarcas,
tém conhecimento
sobre a estrutura
definida para a
tramitagao.

Falta de
formalizagéo da
centralizacéo.

A centralizagéo do
processo no TJ/MG é
um ponto chave para

seu sucesso, mas
sobretudo a definigéo
de diretrizes claras e
boa compreenséo da

estrutura definida
para a esse modelo
de tramitagéo.

Em contraposicéo,
apesar de haver uma
iniciativa de
centralizagédo na
AGE/MG em busca
de mais clareza e
eficiéncia para o
processo, a falta de
diretrizes claras sobre
como se dara esse
novo formato de
tramitagéo, bem
como os papeis dos
setores envolvidos e
a estrutura que deve
ser definida para
esta, faz com que o
processo continue
confuso e haja
incertezas acerca das
competéncias de
cada setor e como a
organizagéo se
estrutura na
perspectiva deste
processo.

Fonte: Elaboracéo propria

5.3.3 Comunicagao

No quesito comunicacdo, ambas as organiza¢des definiram como sendo

um ponto fraco e até seu principal problema. Com destaque ao caso da AGE/MG, o

cenario se agrava, pois, s€ soma a mudancga expressiva no fluxo da tramitacéo e

falta de direcionamento por parte da alta gestdo para tal. No TJ/MG, por sua vez, foi

citado pelo Entrevistado 03 reclamacdes da propria presidéncia em decorréncia da

demora na comunicacdo interna durante tramitacdo do processo em questao.

A falta de comunicacdo fluida pode produzir consequéncias como as

citadas na subsecao de estrutura organizacional. Falhas na comunicacéo se dao por

varios motivos e s6 atrapalham o fluxo dos processos e trabalho das organizacdes

estudadas. Abaixo, 0 Quadro 3 apresenta uma sintese da comparacgéo realizada

nessa subsecao.
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QUADRO 3 - Sintese da analise comparativa do eixo “Comunica¢do” entre AGE/MG e

TJ/MG, 2020

COMUNICAGAO

AGE/MG TJIMG
COMENTARIOS
FACILITADORES DIFICULTADORES FACILITADORES DIFICULTADORES
Uso do SEI Como Falta de Existéncia de um Falta de

canal de
comunicagao
formal

engajamento na
comunicagéo entre
setores

Demora na resposta
as solicitagbes

Falta de diretrizes
claras sobre o
encaminhamento do
fluxo de
comunicagéo do
processo

fluxo de
comunicagao
informal do
processo definido e
funcional

Uso do SEI Como
canal de
comunicagao formal

Existéncia de
diretrizes claras
sobre o
encaminhamento
do fluxo de
comunicagéo do
processo

engajamento na
comunicagéo entre
setores

Demora na resposta
as solicitagdes

A comunicagéo é
um ponto analogo
entre as
organizagdes. Em
ambas ha uma
dificuldade no
empenho dos
atores em manter
um fluxo de
comunicagao
efetivo e célere.
Apesar da insergéo
do SEl como um
canal de
comunicagao formal
que intenta a
presteza, a variavel
humana ainda
mostra ter um
impacto negativo no
processo.

Apesar das
semelhangas neste
ponto, entre as duas

organizagdes, na
AGE/MG ainda ha um
ponto agravador que
¢é a falta de diretrizes
claras sobre o fluxo
de comunicagéo no
processo. O TJ/MG,
por sua vez, hao
conta com esse
obstaculo, o que é
um ponto facilitador.

Fonte: Elaboracéo propria

5.3.4 Treinamento e capacitacdo de pessoal

O treinamento e capacitacdo de pessoal, ou a falta deles, se apresenta

como um tépico dissonante entre as instituicbes estudadas. Enquanto essa € uma

questéo positiva e facilitadora para o funcionamento do processo no TJ/IMG, para
AGE/MG € uma dificultadora.

No TJ/MG, de acordo com as entrevistas, existe uma preocupagdo em

manter os servidores sempre capacitados, de modo que s&o vistos como

especialistas no assunto. Ademais, a preocupagao com treinamento néo € sé para o

setor centralizador, mas para as areas demandantes e para 0s juizes das comarcas
em todo Minas Gerais.

De modo analogo, por meio dos dados obtidos, a AGE/MG conta com

essa questdo em déficit. O Entrevistado 01 demonstrou preocupacéo indicando a
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falta de conhecimento das areas demandantes como um grande entrave para a
tramitacdo do processo de forma habil, efetiva e eficiente. A necessidade de corrigir
o trabalho do outro configura um mal-uso do tempo, ou até um prejuizo em termos
deste.

Como exemplificador da importancia que o TJ/IMG da para essa questao,
cabe citar 0 manual do gestor e do fiscal, que esta sendo elaborado e sera langado
em dezembro. Isto demonstra uma atitude estratégica, pois entendem a importancia
de todos os atores envolvidos no processo terem total capacidade e conhecimento
necessarios, dado que, como o entrevistado da AGE/MG disse, os atos de todos os
atores envolvidos no processo sao concatenados e um interfere no outro. A decisao
da DIRSEP de levar conhecimento para todas as areas do TJ/MG
consequentemente traz frutos positivos para a prépria diretoria. Por outro lado, a
criagdo de um manual € uma demanda da DMP a AGE/MG como organizag&o, pois
facilitaria o fluxo do processo e converteria essa questao de capacidade dos atores
de dificultadora para facilitadora, como o € no TJ/IMG. O Quadro 4, abaixo,

demonstra, resumidamente, as ideias expostas acima.
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QUADRO 4 - Sintese da analise comparativa do eixo “Treinamento e Capacitagdo de
Pessoal” entre AGE/MG e TJ/MG, 2020

TREINAMENTO E
CAPACITAGAO

AGE/MG

TJIMG

FACILITADORES

DIFICULTADORES

FACILITADORES

DIFICULTADORES

COMENTARIOS

Organizagéo
composta por
atores que tém

formagéo na area

juridica, tendo
capacidade de

compartilhar
conhecimento

Falta de
conhecimento dos
setores e atores
envolvidos sobre o
processo

Falta de iniciativa
das chefias em
disseminar
conhecimento
dentro da AGE/MG

Inexisténcia de um
plano de
treinamento e
capacitagéo ou
programa que
prevé
compartilhamento e
debate em equipe
ou troca de
instrugdes de
trabalho

Inexisténcia de
iniciativas de
treinamento

introdutério/primeiras
instrugdes

Organizagéo
composta por atores
que tém formagéo
na area juridica,
tendo capacidade de
compatrtilhar
conhecimento

Existéncia de planos
de treinamento e
capacitagéo que

prevé a manutengio

continua da
capacitagdo e
especializagédo dos

servidores da sede e

das comarcas
acerca de suas
atribuicdes e dos
tramites do processo

Existéncia de
iniciativas de
treinamento
introdutério/primeiras
instrugbes na sede e
comarcas

Iniciativa das chefias
em criar manuais e
cartilhas sobre os
processos da casa.

Nesta perspectiva,
héa grandes
diferencas entre a
AGE/MG e o
TJ/MG. Enquanto
na primeira ndo ha
planos e
programacéo de
capacitagao e
treinamento de
pessoal, na ultima
ha um grande
empenho em
manter os
servidores sempre
especializados e
capacitados. E um
ponto que se
destaca, pois como
0 processo ja é
confuso na
AGE/MG a falta de
iniciativa das
chefias em
disseminar
conhecimento
contribui para a
falta de
conhecimento dos
atores sobre o
processo,
favorecendo mais a
continuidade desse
carater confuso.

No TJ/MG é
possivel perceber
uma grande
preocupagéo com
este ponto, tanto no
inicio da carreira
dos servidores,
com o treinamento
introdutério, quanto
no decorrer do seu
tempo no setor
publico, com cursos
e capacitagdes ao
longo do tempo, e
construgéo de
manuais e afins.

Esse € um ponto
que conta com
mais dificultadores
do que facilitadores
para a AGE/MG,
porém, pode ser
facilmente
resolvido, tendo em
vista que a
organizacéo conta
com atores com
expertise na area
juridica e que tém
muito
conhecimento para
compartilhar, como
o TIMG.

Fonte: Elaboracéo propria
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

Esta pesquisa se propds a analisar a tramitagcdo das pactuacdes dos
convénios administrativos no ambito da AGE/MG comparativamente ao TJ/MG. Para
tanto, buscou-se adquirir um conhecimento de como vem sendo desenvolvido o
fluxo do processo nas instituicdes, verificando sua consonancia com 0s principios
constitucionais, com énfase na legalidade e eficiéncia, bem como identificando as
barreiras encontradas para o alcance dos resultados desejados e o0s aspectos que
facilitam o alcance destes. Durante o trabalho foram analisados os beneficios
advindos de instrumentos de gestdo, como a centralizagdo do processo. Foram
estudados os aspectos positivos e negativos de todo o procedimento, o que
possibilitou responder a questdo central dessa investigacio, a partir do atendimento
dos objetivos especificos.

E grande a importancia da realizacdo de um estudo acerca dos
processos, em busca da compreensdo dos aspectos que o0s compbem e,
consequentemente, a sua otimizagdo. Ao Estado administrador as exigéncias dos
administrados € uma atuacdo com qualidade nos servigos e produtos entregues €
eficiéncia, com relacdo aos recursos financeiros, ao tempo e aos recursos humanos
empenhados; além de eficacia e efetividade.

A eficiéncia € o principio mais aclamado pela coletividade, com relagdo a
atuacdo dos governos e suas reparticdes. A Constituicdo de 88, direta e
indiretamente, faz mengdo a necessidade de eficiéncia em todos os trés poderes e
em todos os entes federativos, em todas as suas acdes, desde as administrativas
até as fiscais.

Os convénios administrativos s&o instrumentos de agéo do Estado que
possibilitam a consecuc¢do dos seus objetivos. Os termos, acordos de cooperagéo e
instrumentos congéneres tém sido mais utilizados nos ultimos anos; periodo que
coincide com a piora financeira e fiscal dos estados e da Unido. Dessa maneira pode
ser utilizado como meio de realizacao das atividades com menor custo financeiro.

Constata-se que esse processo conta com quatro etapas principais:
elaboracado, lavratura, publicagdo e acompanhamento. Ha diferencas entre os
encaminhamentos dessas fases dentro de cada uma das instituicbes, sendo que na
AGE/MG encontra-se um pouco confuso e esparso, apesar da iniciativa recente de

centralizagao.
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Pode-se perceber que o TJ/MG lida com um volume muito maior de
utilizacdo desse instrumento. Conforme dito no inicio do presente trabalho, um
encaminhamento confuso poderia inibir os seus beneficios e os resultados obtidos
apontam para essa direcdo. Por se tratar de um instrumento sem énus para a
Administracido Publica, gera beneficios com relacdo aos baixos custos € aumento de
eficiéncia da atuacéo publica. O TJ/MG tem se valido desse recurso mais do que a
AGE/MG e o encaminhamento esparso e confuso nesta ultima tém parte nesse
resultado.

Durante a analise da tramitacdo do processo estudado, em ambas as
organizacdes, pode-se constatar que embora tenham pontos em comum, o resultado
do processo se revela como préprio de cada um dos contextos estudados. Dado
que, tanto na AGE/MG quanto no TJ/MG, a pactuagéo dos convénios administrativos
ocorre de forma informal, a maneira como as instituices estruturaram o processo
difere e esse € o motivo pelo qual verificaram-se resultados ndo tdo positivos na
AGE/MG, em comparacgao ao TJ/MG. Grande parte dessas diferengas podem estar
relacionadas as caracteristicas das equipes que envolvem as pessoas, seus niveis
de motivagao, experiéncias profissionais, formagdo ou caracteristicas pessoais na
conducdo das atividades. Essas questdes envolvem aspectos, as vezes, nao
controlaveis ou previsiveis, pois se relacionam ao contexto da estrutura informal de
cada organizacéo.

Legalmente, ndo ha regulamentacdo expressa para 0S cONvénios
administrativos; o que faz com que as reparticdes publicas ndo tenham diretrizes a
seguir. Assim, cabe a cada uma definir os caminhos que serdo adotados, com base
nos principios constitucionais e as legislacdes existentes que possam ter relagdo
com este instrumento. Entretanto, ndo sdo todas as organizagdes que conseguem
sistematizar de forma eficiente e eficaz a tramitagcéo desse processo.

Diante da analise dos eixos, € possivel concluir que o ponto diferencial
que garante o bom funcionamento do processo no ambito do TJ/MG, ainda que
informalmente, € a centralizacdo organizada, mesmo que esta tenha sido
impulsionada pela iniciativa de algum integrante da equipe com esse perfil, além de
boa absor¢céo e aprendizagem organizacional. Ainda que o TJ/MG conte com um
processo que tramita informalmente, o seu processamento € claramente conhecido
pelos atores envolvidos, de modo que eles sabem exatamente qual o seu papel e

desempenham suas funcbes eficiente e corretamente. Dessa forma, tornou-se
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possivel obter um fluxo informal bem definido, que coordena toda a tramitacdo. A
fragilidade dessa iniciativa, contudo, mostra-se motivo de atencéo, pois remete ao
ator de coordenacéo desse trabalho e aos demais atores o papel de manuteng¢do do
seu bom funcionamento, visto que, por ter sido configurada informalmente e nao
possuir regulamentacdo, pode vir a sofrer problemas de continuidade futuros, caso
ocorram mudancas nos atores envolvidos no processo.

Em contrapartida, na AGE/MG, ndo ha ainda uma definicdo e diretrizes
para a organizagdo sobre a implementacdo desse instrumento de gestéo
(centralizacdo), que perpetua o carater esparso e confuso desse processo. Ainda
que a iniciativa de centralizar busque a solucdo dos problemas vivenciados pelos
setores da instituicdo, a nao organizacao desta e a falta de direcionamento sobre
seu funcionamento, ceifa o seu cunho solucionador e acaba por torna-la um
dificultador para a tramitacdo das pactuagcbdes dos convénios administrativos.

A comunicacao se apresenta como um ponto chave na efetividade de um
processo e encontra-se como ponto dificultador em ambas as organizages, o que
demonstra a ndo relagdo da boa comunicagdo organizacional a um fluxo bem
definido e conhecido pelos atores; ou seja, nem sempre uma organizagdo com um
fluxo bem definido tem uma boa comunicagdo entre seus atores. Dessa forma, pode-
se nao obter resultados tdo bons quanto se espera, além de ser presumivel a
necessidade de um prazo maior para a conclus&o da tramitacao.

Conclui-se, portanto, que o0s principais obstaculos na tramitacdo dos
convénios administrativos na AGE/MG séo: (i) auséncia de definicdo, de
competéncias e da forma como se dara a centralizagdo para toda a instituicao; (ii)
dificuldade na comunicacdo entre os atores envolvidos no processo; (iii) falta de
formalizacdo dos trémites do processo e (iv) falta de conhecimento dos atores
acerca do processo.

Dessa forma, sugere-se a AGE/MG uma definic&o clara, por parte da alta
gestdo da casa, de como a centralizagdo ocorrera e quais s&o as competéncias de
cada ator envolvido nesse processo. Sugere-se, também, a formalizagdo do fluxo,
apos a definicdo das competéncias e de como ocorrera a tramitagdo, através de um
mapeamento e desenho do processo através de fluxograma, disponibilizado para
todos os setores envolvidos.

Ademais, recomenda-se a formulacdo de uma Resolucédo Interna, ou

outro instrumento congénere, que normatize o fluxo e as determinagdes de
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centralizacdo do processo em questdo. O presente trabalho propbe, também, a
formulacdo de um manual ou cartilha, por parte dos detentores de maior
conhecimento juridico e processual, que contenha ensinamentos acerca do passo-a-
passo da pactuagcdo desses convénios administrativos para toda a casa, inclusive as
regionais. Esse passo-a-passo deve conter o fluxo, as competéncias dos setores,
bem como um direcionamento normativo-legal, visto que ndo ha norma especifica
que regulamente esse instrumento em nenhum dos entes federativos. Esse manual
ou cartilha poderia servir também para todos os 06rgdos e entidades da
Administracido Publica direta e indireta que estejam enfrentando esses mesmos
obstaculos na tramitacdo do processo.

Aconselha-se, do mesmo modo, o planejamento de melhoria na
comunicagcdo organizacional, tanto para a AGE/MG quanto para o TJ/MG.
Aconselha-se a investigacdo dos obstaculos para a comunicacdo, bem como dos
instrumentos e medidas para a resolugdo destes, atentando-se para o clima
organizacional.

Para o TJIMG, sugere-se a formalizagdo do fluxo, com mapeamento e
desenho, bem como criacdo de resolugdo interna ou instrumento congénere, a fim
de consolidar 0 que ja apresenta bom éxito. Além disso, essa formalizacdo poderia
se tornar modelo para outros 6rgdos e entidades, caso fosse normatizado e o
conhecimento acerca do funcionamento desta instituicdo fosse publico.

Sugere-se para futuros trabalhos um maior aprofundamento do tema.
Tendo em vista a caréncia de legislacdo especifica e diretrizes formais, torna-se
interessante e rica a discusséo sobre a pactuacdo dos convénios administrativos em
outros 6rgédos e entidades da administracdo publica, direta e indireta, a fim de
conhecer a realidade desse assunto além do TJ/MG e AGE/MG, bem como detalhar
mais profundamente os impactos da inexisténcia de formalizagdo da tramitagdo do

processo e destrinchar a importancia do papel dos seus atores nesse contexto.
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