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RESUMO

Este trabalho busca realizar uma analise historica do Planejamento Estratégico no
Tribunal de Contas da Unido, que conta com dezesseis anos de pratica. Trata-se de
pesquisa qualitativa e descritiva, que objetiva demonstrar o uso dessa ferramenta
em uma organizacdo publica, apresentando dados e informacdes recolhidos por
pesquisas bibliografica e documental, além de uma entrevista estruturada
complementar. Evidencia que o Planejamento Estratégico no Tribunal de Contas
teve desenvolvimento organico, evoluindo de um simples conceito a uma ferramenta
de gestdo complexa, causou mudancgas na sua estrutura, no seu modelo de gestéo e
na sua cultura, aproximando o Orgéo da melhor interacdo com o seu ambiente e de
aprimoramento o interno, primando pela busca de melhores resultados. A analise
das dificuldades apontou a escassez orcamentaria e as transformacdes
sociopoliticas (como o advento da Constituicdo de 1988, por exemplo) como fontes
de ameacas para a organizacdo publica, demandando inclusive uma postura de
garantia de sobrevivéncia e proatividade, evitando problemas futuros, e criando a
necessidade da busca por parcerias. Concluiu-se que somente a elaboracdo do
Planejamento Estratégico ndo garante bons resultados, sendo necessario
compromisso geral da instituicdo, principalmente por haver constante alternancia na
Alta Direcdo, e a adocdo de outras técnicas gerenciais complementares, como a
gestdo de projetos.

Palavras-chave: Planejamento  Estratégico. Gestdo Publica. Gestéo
Estratégica. Tribunal de Contas da Unido.
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1 INTRODUCAO

Apos aproximadamente duzentos anos de reformas administrativas, a
Nova Gestdo Publica vem para o Brasil na década de 1990 como um novo esforgo
do Estado Brasileiro em adequar-se aos seus objetivos, utilizando-se das técnicas
gerenciais modernas tipicas da iniciativa privada, que ao contrario da publica
conseguiu desenvolver-se em meio as transformacdes do mundo globalizado,
aprimorando sua adaptabilidade/flexibilizacdo. Com a edi¢cao da Constituicdo Federal
de 1988, novo ciclo de modernizacdo administrativa teve inicio no Pais, dando
énfase a questéo da eficiéncia, eficacia e efetividade dos servi¢os publicos, além de
maior transparéncia, abrindo as portas para ferramentas de gestdo mais
aprimoradas. Nesse contexto, o Planejamento Estratégico (PE) aparece como uma
importante ferramenta de transformacdo do planejamento nas instituicbes publicas
brasileiras, buscando clarear os objetivos das organizac¢@es, identificar com precisao
as acOes prioritarias, identificar com precisdo o ambiente e criar ferramentas de
controle de desempenho. O Planejamento Estratégico difere-se do planejamento
tradicional por proporcionar uma melhor interagdo com o ambiente em que se insere
a organizacdo, proporcionando adaptabilidade a mudancas, caracteristica
necessaria as instituicées contemporaneas.

Todavia, apesar de transcorridas quase duas décadas do inicio do
transporte dessa ferramenta para o campo publico, e mais de quatro décadas no
privado, apenas recentemente ela tornou-se tendéncia na gestédo publica, estando o
conhecimento pratico e tedrico excessivamente focados na gestéo privada, exigindo
da Academia estudos direcionados e um maior esforco em investigar o fenémeno,
contribuindo para melhores praticas no cenario especifico.

Este trabalho objetiva auxiliar a constru¢do dessa ponte, investigando de
forma ampla o Planejamento Estratégico no Tribunal de Contas da Unido, iniciado
em 1994, com especial énfase na transformacd@o histérica da ferramenta, dos
resultados alcancados com o Planejamento Estratégico e as dificuldades
enfrentadas pelos gestores para a consecucdo dos objetivos preestabelecidos,
procurando auxiliar os gestores publicos em organizagbes onde o uso ainda é
incipiente ou onde se é dada pouca importancia a adotarem praticas que garantam

maior sucesso, melhorando a gestéo publica brasileira.
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A pesquisa qualitativa e descritiva, desenvolvida através de pesquisas
bibliografica e documental, além de uma entrevista estruturada de carater
complementar, foi realizada entre agosto e novembro de 2010. Os principais
documentos analisados foram os Relatérios de Gestédo e de Atividades do Tribunal,
artigos de periodicos, além de publicacdes e de documentos institucionais diversos.

O trabalho esta dividido em cinco grandes campos, quais sejam: esta
introducéo; o referencial tedrico, que busca levantar conhecimentos tedricos acerca
do Planejamento e do Planejamento Estratégico, principalmente naquilo em que
tange a Gestéo Publica; a exposicdo da metodologia utilizada e a descricdo geral da
pesquisa; a exposicado dos dados coletados e a discussdo com vistas ao referencial
tedrico; e a conclusao, que faz um apanhado geral da pesquisa, evidenciando o grau
de acerto dos objetivos elencados.

O item que segue busca montar o problema central da pesquisa e

justificar a sua relevancia académica.

1.1 Justificativa e formulac&o do problema

Conforme dito anteriormente, o Planejamento Estratégico estruturado,
apesar de possuir certo tempo de pratica na Administracdo Privada, em torno de 40
anos, tornou-se recente tendéncia na Publica, dando novo impulso as organizacfes
na tentativa de proporcionar a sociedade melhores resultados, substituindo o
sistema tradicional de planejamento ou o planejamento meramente de longo prazo,
que fracassaram em alcancar resultados eficazes'. A relativa pouca idade dessa
pratica nas organizacdes publicas brasileiras, e 0 baixo grau de importancia dado a
ela?, faz com que o PE ainda seja restrito, sendo suas peculiaridades acabem sendo
conhecidas somente no decorrer do processo de implantacdo. Faz também que a
experiéncia fique restrita aos 6rgdos publicos que a adotaram, ou pelas empresas
prestadoras de servigos de consultoria contratadas para auxiliar os diligentes na sua
elaboracdo, com raras excecfes de comunicacdes entre os 0rgaos, e pouco reflexo
na Academia. Mesmo que, a principio, pareca ndo existir diferenca na aplicacao

desse tipo de planejamento entre os ramos, vez que ele € destinado as

! Ver GIACCOBO (1997).
2 |bid.
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organiza¢gfes em sentido amplo, é necessario investigar esse fenbmeno dentro do
cenario especifico, criando know-how ou, pelo menos, evidenciando algumas
caracteristicas que auxiliem no processo de decisdo dos gestores publicos
envolvendo o ato de planejar estrategicamente. Expor problemas, resultados,
realizacdes e mudancgas, € uma forma de auxiliar esses gestores a pensarem a
aplicabilidade do PE nas organiza¢des publicas as quais lideram. E comum, no
campo publico, que o Planejamento Estratégico seja praticado de forma simplista e
isolada, sendo necessarios exemplos de organizacdes publicas com experiéncia na
area para demonstrar as melhores praticas, 0s erros recorrentes, as saidas
estratégicas, aumentando o grau de sucesso de novas iniciativas, ou ainda para
melhorar as tentativas ja iniciadas.

A analise do Planejamento Estratégico, e os planos estratégicos resultantes,
produzira melhores resultados levando em consideracdo todas as suas etapas e
andamentos, uma vez que evidenciara as dificuldades surgidas e de que forma elas
afetaram a elaboracdo de novos planos nas fases de revisdo. Deve restar evidente
também o papel da Alta Administracdo do Orgéo na sua elaboracéo e continuidade,
fundamentais para a implantagédo de um PE de sucesso.

Tendo isso em vista, este trabalho prople-se dar resposta ao seguinte
questionamento: Como se desenvolveu historicamente o Planejamento
Estratégico no Tribunal de Contas da Unido, quais as dificuldades enfrentadas

na sua implantacdo e quais os resultados alcancados?

1.2 Objetivo Geral

Analisar criticamente os Planos Estratégicos do Tribunal de Contas da
Unido (de 1994 até o de 2011, em formulacdo), evidenciando suas diferencas
(estrutura, metodologia e conteudo); dificuldades de planejamento e implantacéo; e
resultados (mudanca de estrutura, cultura, alcance de metas, indices e outros
medidores de desempenho adotados), exemplificando as caraceristicas do

Planejamento Estratégico em uma organizagao publica.

1.3 Objetivos Especificos

o Demonstrar a evolucdo dos Planejamentos Estratégicos do TCU, analisando
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suas mudancas em estrutura, metodologia e contetdo ao longo dos anos.

o Identificar dificuldades enfrentadas pelos gestores publicos do Tribunal na
implantacdo dos Planejamentos e Planos Estratégicos e verificar a compatibilidade
das informacg6es com o exposto no Referencial Tedrico.

o Exemplificar mudancas que o Planejamento Estratégico tenha provocado
internamente a organizacdo em cada novo PE (mudanga de estrutura, mudanca de
cultura organizacional e outros aspectos internos a organizacao).

o Identificar os resultados que o Planejamento Estratégico provocou
externamente a organizagdo e Vverificar se as metas preestabelecidas foram
alcancadas.

o Identificar peculiaridades da implantacdo do PE em uma organizacao publica,
no caso o TCU, buscando aproximar o conhecimento dessa ferramenta, na iniciativa

publica, a Academia.

O proximo capitulo busca levantar ensinamentos dos principais autores
do tema, criando um referencial tedrico para a pesquisa, 0 que auxilia na posterior

analise dos dados coletados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo que segue busca estruturar o referencial teérico que envolve o
Planejamento e o Planejamento Estratégico, em especial no que tange a
organizagfes publicas, suas vantagens, dificuldades e principais falhas. Serédo
apresentados os conceitos dominantes, evolucao histérica e os principais métodos
adotados, em especial o Balanced Scorecard (BSC), utilizado pelo TCU entre os
anos 2006 e 2010 e o Método Grumbach, pilar da elaboragéo do Plano Estratégico
do Tribunal para os anos de 2011 a 2015. Busca, também, evidenciar a posicéo do

Tribunal de Contas da Unido na gestao publica brasileira.

2.1 Reformas Administrativas e a questado do planejamento no Brasil

ApoOs a instalacdo da Corte Portuguesa no Brasil, o Estado brasileiro iniciou
sua estruturacdo administrativa, colocando em pratica uma séria de reformas, ao
longo da historia, procurando a superagéo de crises e o melhor atendimento das
suas finalidades (COSTA, 1998). Com o fim do Império e a proclamacdo da
Republica, a cultura patrimonialista perdurou até o fim da Republica Velha, em 1930,
época em que a burocracia racional weberiana ganhou forca no mundo, sendo
implantada no Brasil no comeco da Era Vargas, ap6s a Revolucdo de 1930 (lbid.). Ja
no fim a década de 1980, o modelo burocrético, que era alvo de criticas sobre sua
capacidade de atender as demandas sociais, entrou em declinio. A necessidade de
uma revisdo institucional completa, entre outros fatores sociopoliticos, como a
redemocratizacdo do Estado, culminou na edicdo e promulgacdo de uma nova
Constituicdo, em 1988. Nesse interim, ocorreu o desenvolvimento da Administracéo
como disciplina cientifica e a mudanca do cenario mundial da Era Industrial para a
Era do Conhecimento, com fortes raizes no desenvolvimento das Tecnologias de
Informacéo e Comunicagdo. Com a transformag&o do ambiente em algo turbulento e
incerto, devido a velocidade da mudanca de cenarios no mundo globalizado, a
Administracdo passou a focar-se no desenvolvimento de técnicas que pudessem
favorecer a flexibilidade, a racionalizacdo de recursos e a elevacdo da eficiéncia,
eficacia e efetividade das acbes. Levou certo tempo para que a Administracao

Pdblica, mais uma vez, percebesse a necessidade de ajustar-se ao cenario ja
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comum na iniciativa privada, marcado pela extrema competitividade. Diz Carvalho
(1978 apud SALDANHA, 2006):

[...] a falta de recursos humanos preparados para decisbes de médio e
longo prazos, a instabilidade politica gerada pelas acirradas contradi¢cdes de
interesses, a visdo imediatista dos governantes, a escassa Vvisdo politica
dos técnicos de planejamento e burocratismo dos sistemas administrativos,
somados a rigidez das formulacdes teéricas para implantacdo do processo
de planejamento, contribuiram para o insucesso das gestdes publicas
baseadas em planos de acgdo. Os distintos niveis de desenvolvimento dos
paises ou das regides econdmicas exigiram, de fato, métodos de
elaboracdo e execucdo de planos diversificados. (CARVALHO, 1978 apud
SALDANHA, 2006)

Vemos, pelo exposto, que planejar passou a ser pratica necessaria na
Administracdo Publica, para atender seus objetivos, sua razdo de existéncia.
Sobre o planejamento, conceitua Matias-Pereira (2007):

[...] este possibilita a coordenacédo de diferentes pessoas, projetos e acgdes
em curso, a aplicacédo racional dos recursos disponiveis ou escassos e 0
aumento da responsividade ao lidar com mudancas, na medida em que faz
parte do processo de planejar e especular sobre fatores do ambiente que
afetam a organizagéo. (MATIAS-PEREIRA, 2007, p. 75)

Para Saldanha (2006, p. 23),

[...] o planejamento costuma figurar como a primeira funcdo administrativa,
justamente porque serve de base para as demais. E a fungdo que
determina, antecipadamente, o0 que se deve fazer, quais 0s objetivos a
serem atingidos, quais controles serdo adotados e que tipo de
gerenciamento serd pertinente para alcancar resultados satisfatorios.
(SALDANHA, 2006)

Diz ainda que:

[...] € um processo que obedece as relacdes precisas de interdependéncia,
as quais o caracterizam como um sistema, como um conjunto de partes
(fases, processos) coordenadas entre si, de maneira a formarem um todo,
um conjunto coerente e harmonico, visando a alcancar um objetivo final
(produto, resultado) determinado. Trata-se de um processo cuja realizacdo
nao € aleatéria. (lbid, 2006).

O planejamento possui um conjunto de acdes que passam pelo estudo,
decisédo, implementacao, controle e retroalimentacdo. Matias-Pereira (2007, p.77)

ensina que
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[...] € uma forma de acéo continua, permanente e sistematica, que, ao longo
de seu desenvolvimento, incorpora a ideia de atuacéo conjunta dos diversos
setores da organizacdo, de existéncia de uma base de informacdes, bem
como de recursos técnicos e humanos que apoiem sua execucao,
garantindo o acompanhamento, a avaliacdo e as tomadas de decisbées, em
todas as suas fases. (MATIAS-PEREIRA, 2007, p. 77)

No Brasil, sustenta ainda Matias-Pereira (2006, p.226-238 apud MATIAS-
PEREIRA, 2007, p.84), que o planejamento teve marco no governo Gaspar Dutra,
em 1948, com o denominado Plano Salte. Outras tentativas de modernizar o Estado
aconteceram ao longo dos anos do conhecido Desenvolvimentismo, porém
desprezando a incapacidade da burocracia de atender os seus objetivos de
eficiéncia. Ja nos anos de Regime Militar cabe destaque, todavia, para o Decreto-Lei
n°® 200, de 25 de fevereiro de 1967, cuja importancia residiu na introducdo expressa
do planejamento e modernizacdo administrativa como atividade permanente do
governo central, apesar do fracasso do plano ja no fim do governo militar, conforme
exposto por Costa (2008). Como ja vimos, s6 no fim dos anos 1980 é que as criticas
a esse modelo comecaram a produzir resultados, ndo somente pelo baixo
desempenho comparativo, mas também porque a Constituicdo Federal criou
mecanismos aproximando a sociedade das organizacbes publicas, também
ampliando suas competéncias e dando mais clareza aos seus objetivos num Estado
Democratico.

Na sucessao de reformas administrativas que seguiram a década de 1990,
destacam-se os esfor¢cos em traduzir para as organizacdes publicas as melhores
praticas adotadas na administracdo privada, em continuidade a profissionalizacéo
desejada pela burocracia weberiana - mas orientada a resultados - e atendendo aos
Novos anseios constitucionais. Essas reformas acompanham a Nova Gestédo Publica
(NGP), ou Administragdo Publica Gerencial, nascida na década de 1970 no Norte da
Europa. Para Secchi (2009), a NGP é um modelo normativo pos-burocratico para a
estruturacdo e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de eficiéncia,
efichcia e competitividade. Na mesma linha, aparece o conceito de governo
empreendedor, que conforme Osborne e Gaebler (1992), atua como o0 governo
pertencente a comunidade e que partilha com ela suas responsabilidades, tratando o
cidaddo como cliente das organizacdes. Até entdo, competicdo e cliente eram
conceitos praticados exclusivamente na administracdo privada. Essa tendéncia no

Brasil manifestou-se no Governo de Fernando Henrique Cardoso, liderada pelo
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entdo Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira e formalizada no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995.

Essa mudanca de enfoque trouxe elementos novos no desenvolvimento de
reformas no setor publico que, como no setor privado, passa a orientar-se a
resultados de longo prazo e também a flexibilizacdo. E nesse contexto que o
planejamento estratégico comeca a fazer parte das organizag@es publicas.

2.2 Planejamento Estratégico

Até a década de 1960, o Planejamento tradicional concebido pela Teoria
Classica mostrava-se suficiente para a maioria das organizacfes. O ambiente
externo exercia pouca ou nenhuma forca significativa, a economia apresentava uma
dindmica modesta e bairrista, se comparada a atual, o consumo nédo tinha tanta
voracidade e que a competitividade, para muitos segmentos, orbitava na questao da
tradicdo de mercado, de oferecimento de menor preco e/ou maior qualidade do
produto. Planejar estava resumido basicamente ao exercicio da visdo de futuro,
alicercada nos recursos disponiveis. Com o0 surgimento de tecnologias de
comunicacdo e informacdo, o mundo iniciou um processo de aceleracdo, quando a
troca de informagdes passou a ocorrer em larga escala e em tempo real, com uma
expressiva diminuicdo no tempo de acesso e incremento cada vez maior na sua
qualidade, proporcionando uma tomada de decisdo mais célere e eficaz, e uma
dinamicidade maior dos negdcios em nivel local e internacional. Acompanhou essa
tendéncia o nascimento de um setor em franca expansdo e evolugcdo, o da
Tecnologia da Informacédo e Comunicacao (TIC), que retroalimenta o surgimento de
tecnologias que modificam cada vez mais intensamente esse cenario. Em poucos
anos, empresas como Google e Microsoft transformaram-se de pequenos escritérios
em gigantes multinacionais, exercendo influéncia nos negdécios de diversos setores.
Nesse contexto, tornou-se uma missdo ardua elaborar um plano de acdo que
conseguisse atingir com eficacia certo objetivo a médio e longo prazos: a
experiéncia do passado projetada no futuro negligenciaria a interferéncia dessa
dindmica transformativa, pondo em risco o proprio planejamento, suas acgles e,
consequentemente, as metas desejadas.

A estratégia, como ciéncia, teve inicio na antiguidade, no campo militar. Com

a dinamica das guerras, varios cenarios e possibilidades deveriam fazer parte do
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sistema de decisdes, buscando a vitéria no conflito ou em objetivos menores. Livros
classicos como A Arte da Guerra, de Sun Tzu, as ideias do filosofo Péricles e, no
campo politico, a obra O Principe, de Nicolau Maquiavel, sdo alguns dos exemplos
de como o assunto vem sendo tratado ao longo da histéria da humanidade (BURGA,
2001).

A transportacdo desse conceito ao campo empresarial comecgou apos o fim
da Segunda Grande Guerra (época em que 0 uso no campo militar era essencial e
amplo), que causou um longo periodo de recessdo econémica e também evidenciou
o papel do planejamento para a obtengcdo de resultados. Por necessidade, as
empresas passaram a organizar formalmente seu orgamento anual, a controlar
melhor o fluxo de despesas e receitas, entre outras praticas de controle que, até
entdo, ndo faziam parte do seu cotidiano. Ja nos anos 1950, estudos da Harvard
Business School apontaram a necessidade de criar uma estratégica empresarial
global e integrativa, gerando sintonia entre os mais diversos setores da empresa
(GRACIOSO, 1991). E a partir dessa época que a transformacdo do cenério passa a
causar incbmodo dos administradores de empresas e estratégia e administracao
unem-se na formagdo de uma nova disciplina, baseada nos conceitos de
planejamento estratégico transferidos da area militar (CHIAVENATO, 2006). Fazem
parte desse processo estudiosos como Philip Selznick, que no livro Leadership in
Administration: A Sociological Interpretation, publicado em 1957, introduz pela
primeira vez a ideia da combinacao de fatores internos e externos na administracao,
0 que deu origem a criagdo da Matriz FOFA, ou SWOT (figura 01), um diagndstico
de forcas e fraquezas (fatores internos) e oportunidades e ameacas (fatores
externos) a uma organizacdo. Alfred Chandler reconheceu a importancia da
coordenacao de varios aspectos da administracdo para a realizacdo de uma soé
estratégia, num cendrio onde até entdo, havia pouca comunicacdo entre os setores
e a estratégia permanecia restrita aos gestores responsaveis, ideias contidas no livro
Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial enterprise, de 1962. Igor
Ansoff na obra Corporate Strategy, publicada em 1965, enfatiza a questdo do
ambiente externo, integragdo vertical e horizontal, conceitos hoje indissociaveis do
PE. Seu pensamento fica demonstrado também na criacdo da Matriz Ansoff, ou
Matriz Produto/Mercado, que relaciona produto e mercado na questdo temporal,
evidenciando pontos fracos ou fortes no negdécio dentro de certo ambiente. Numa

contribuicao direta, Drucker, no livro The Practice of Management, lancado em 1954,
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teria apresentado conceitos sobre a importancia da criacdo de objetivos, 0 que se
desenvolveria sob 0 nome de Gestédo por Resultados, hoje também parte necessaria
do processo de Planejamento Estratégico. Entre seus aspectos mais importantes,
estd o acompanhamento constante das metas e a participacdo de todos os

envolvidos na organizacao.

Matriz FOFA ou SWOT

Afeta Positivamente

Afeta Negativamente

Fatores
Internos
(Conftrolaveis)

Fatores
Extemos
(Incontrolaveis)

Forgas + Oportunidades: Crescimento/Desenvolvimento

Possibilidades Forgas + Ameagas: Resisténcia
de cruzamento: * Cpcviumdudes:

+ Ameacas: Situagfo de risco

Figura 1 - Matriz FOFA ou SWOT. Elaboracéo prépria.

Roney (2003) aponta que as bases classicas do planejamento compreensivo
(um termo americano para o planejamento do desenvolvimento de comunidades)
evoluiram ao longo das décadas de 1970 e 1980, com trabalhos de estudiosos
empiricos diversos, além de autores como Rumelt, Schendel e Hofer, Porter e
Wernerfelt, com énfase na questdo da competitividade e desempenho. O autor
continua a cronologia explicando que, apds a recessao de 1981 a 1982, iniciou-se
no EUA uma onda de compra de empresas que buscavam criacdo de valor para os
acionistas, levando a reducédo dos departamentos responsaveis pelo planejamento a
verdadeiros departamentos de desenvolvimento da empresa que, na pratica,
resumiam-se a analise da compra e venda de negdcios. Diz que esse ciclo foi
guebrado em cerca de 1990 por autores como Mintzberg, na obra Rise and Fall of

Strategic Planning; por Hamel e Pralahad, ao apresentar conceitos de competicéo
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para o futuro, intencdo estratégica e competéncias centrais; e mais tarde pelo
surgimento de tecnologias de apoio ao Planejamento Estratégico.

2.2.1 Conceituacao e principais caracteristicas

A conceituacdo do Planejamento Estratégico € vasta e encontra-se
estendida por diversas obras da literatura especifica. Mintzberg (2000) explica,
através de uma alegoria®, que o PE é algo sobre o qual podemos enxergar
pequenas partes por vez, de modo que ele contenha em si cada visdo a seu
respeito, mas de nenhuma forma limita-se a elas. Além daquelas ja apresentadas
neste trabalho, existe uma infinidade de conceituacdes, todas elas procurando um
delineamento melhor do tema. Entretanto, merece destaque os textos dos principais
autores na area, alguns deles ja citados, pois formam a base tedrica do assunto e
possibilitam uma analise dos elementos essenciais de um PE.

O planejamento estratégico assemelha-se muito ao planejamento
tradicional. Em suma, aquele se diferencia deste pela sua caracteristica de
adaptabilidade e flexibilidade, além do foco em maiores prazos e de continuidade.
Matias-Pereira (2007) explica que o PE é parte da administracdo estratégica, que
busca manter a organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu
ambiente. Continua o autor afirmando que o planejamento estratégico busca
contribuir para a transicdo da fase atual para um momento futuro da organizacéo.
Para Oliveira (1994 apud SALDANHA, 2006), o planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas
pelo gestor, considerando que o futuro tende a ser diferente do passado. Para
Saldanha (2006), ele objetiva ser um processo continuo e sistematico de tomada de
decisbes, em que o0s planos sdo permanentemente revistos conforme as
circunstancias vao evoluindo, e ndo segundo um calendario preestabelecido.

Com essas afirmacdes, pode-se concluir que, ao analisar e trabalhar
fraquezas e forgas, além de oportunidades e ameacas, uma organizacdo adepta ao

planejamento estratégico garante uma maior possibilidade de continuidade de acdes

®No livro Saféri da Estratégia, Mintzberg apresenta um poema sobre um grupo de cegos que
visita um elefante em um zooldgico. Ao tocar o elefante, cada um fica com uma impresséo
diferente do animal. Como eles s6 podem trocar as experiéncias subjetivas que tiveram,
cada um apresenta uma visdo completamente diferente da do outro. Na esséncia, o animal
contém aquilo que cada um descreve, mas nao se limita a isso.
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e adaptabilidade a mudancas. Para organiza¢gBes publicas, isso significa manter a
continuidade das politicas publicas, do servi¢co publico em si e o incremento real na
possibilidade de garantir sua execucdo com maior eficacia, eficiéncia e efetividade.

Kotler (1975) apresenta que "O Planejamento Estratégico € uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
Organizagéao, visando maior grau de interagdo com o ambiente" (KOTLER, 1975).

Em sintese, “o planejamento estratégico € um processo logico e analitico de
escolha da posicao futura da empresa vis-a-vis com o ambiente” (ANSOFF, 1993, p.
304).

No campo publico, comenta Bryson (1988), que "O Planejamento
Estratégico € desenhado para auxiliar instituicbes publicas e nédo lucrativas (e
comunidades) a responder efetivamente a suas novas situacoes" (BRYSON, 1988,
traducao nossa).

Sobre a importancia da estratégia, diz Porter (1986):

Dispondo apenas de seus préprios meios, cada departamento funcional
inevitavelmente buscard métodos ditados pela sua orientacéo profissional e
pelos incentivos daqueles encarregados. No entanto, a soma destes
métodos departamentais raramente eqilivale a melhor estratégia.
(PORTER, 1986, p. 14)

7

E ainda "[...] estratégia € a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, ao
envolver uma série de atividades" (PORTER, 1996, p. 68, traducdo nossa).

Chiavenato (2003, p. 36) ensina que o planejamento estratégico tornou-se a
ferramenta pela qual a organizacdo aplica uma estratégia para alcancar seus
objetivos globais.

Segundo Ackoff (1970), sdo algumas de suas caracteristicas:

o Foco no relacionamento da organizacdo com o meio e definicdo de
sua missado nesse meio;

o Visao de longo prazo;

o Dificuldade de reorientacéo apdés o inicio da execucéo;

o Precisar da colaboracédo de todos os dirigentes;

o Ter impacto em toda a organizacgao;

o Ter preocupacdo com a definicdo dos fins da organizacdo e dos

meios para atingi-los; da forma de execucéo e controle;
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o Considerar a possibilidade da reestruturagcdo organizacional para

atingir as finalidades desejadas.

Chafee (1985, p. 89-90 apud MINZBERG, AHLSTRAND e LAMPERL, 2000,
p. 16) apresenta alguns consensos sobre o que vem a ser tratado no livro Safari da
Estratégia, dando prosseguimento a alegoria ja comentada, sobre a "Fera da

Estratégia™:

. A estratégia se preocupa tanto com a organizagdo quanto com o
ambiente;

o A esséncia da estratégia € complexa;

o A estratégia afeta o funcionamento da organizac¢éao;

o Estratégia diz respeito tanto ao conteldo quanto ao processo;

o A estratégia planejada pode n&o ser como a realizada;

o Existem diversos niveis de estratégia;

o Estratégia envolve pensar e repensar reiteradamente.

Bryson (1988, p. 78) expde exemplos dos beneficios do PE em organizacdes

publicas e ndo lucrativas americanas, quais sejam:

e Ajuda a pensar estrategicamente;

e Clareia uma diregéo futura;

e Faz com que decisbes tomadas hoje busquem viséo de futuro;

e Desenvolve uma base coerente e defensiva para a tomada de deciséo;
¢ Potencializa a discricionariedade em areas de controle da instituicéo;

¢ Resolve os maiores problemas organizacionais;

e Aumenta a performance;

e Ensina a lidar com a mudanca rapida de circunstancias;

e Constrdi trabalho em equipe e expertise.

Séao, portanto, elementos-comuns entre essas visbes a capacidade de

interacdo com o ambiente, adaptabilidade, visdo de futuro, integracéo e
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gue podem ser considerados como itens necessarios,

caracteristicos de um PE.

Sobre a experiéncia do Planejamento Estratégico em uma organizacao

publica, mais especificamente no caso do Governo de Minas Gerais, diz Corréa

(2007, p. 502):

A estratégia de entrelagar o planejamento estratégico a gestao publica por
resultados garantiu ao governo que os diversos servidores envolvidos em
todo o policy cicle estariam individualmente incentivados a contribuir para
que o Estado saisse de um quadro de projetos de governo néo
implementados e chegasse a um cenario de desenvolvimento integrado do
estado, para, futuramente, alcancar um cenario econdmico, politico e
institucional eficiente e competitivo. (CORREA, 2007, p.502)

Mas a tomada do PE pelos gestores, por si, ndo é garantia da sua

efichcia. A ndo observancia dos diversos elementos que o envolvem pode

representar fracasso. E o que explicita Albrecht (1994):

Muitos lideres organizacionais tendem a confundir orcamento com
planejamento. Nas instituicbes estatais, por exemplo, em que o0s
orcamentos sdo quase em sua totalidade dirigidos para os custos da folha
de pagamento, o lider simplesmente extrapola os custos do ano vigente
para 0 ano seguinte, com corre¢cbes para ajustes de salarios e fatores
relacionados ao custo de vida. Todos eles compBem seus or¢camentos
corretamente, com minimas mudangas, e 0 processo passa de um ano para
outro. Esse tipo de atividade com base no orcamento ilude as pessoas,
levando-as a pensar que estdo planejando, mas de fato frequentemente ha
muito pouco ou nenhum planejamento. (ALBRECHT, 1994).

Essa preocupacédo € compartilhada por Matias-Pereira (2007), ao apontar

as seguintes condicbes e formas para sucesso nha implementacdo do PE em

organizacdes publicas:

. Forma de envolvimento dos atores, em especial do processo de
sensibilizagdo. Devem ser mobilizados previamente por preocupacdes
comuns e dispostos a debaterem conjuntamente formas de enfrentamento
de situagBes-problema;

. Interacdo e qualidade da relacdo entre o conjunto de atores que
planeja.

. Nivel de consciéncia das potencialidades e debilidades que o grupo
gue planeja possui;

. Capacidade de percepcdo das condicbes que sustentam e
condicionam a viabilidade das ac¢des planejadas;

. Demonstracdo de vontade politica para a implementagcdo e a

existéncia de mecanismos que monitoram tanto o plano quanto o0s
elementos contextuais que lhe deram origem. (MATIAS-PEREIRA, 2007,
p.104)



28

No sentido de apontar cuidados na implementacdo do PE, discorre
também Albavera (2003):

A arrancada requer que a Alta Direcao familiarize-se com o sistema e sua
forma de operacdo, e 0 assuma como sua forma de gestdo. Nao se trata de
somente produzir manuais, sem aplica-los. O sistema deve difundir-se em
toda a organizacdo, para que os funcionarios se compenetrem e assumam
a missao e os objetivos estratégicos e, ainda, para que entendam sua forma
de operacdo, tanto no que se refere a fixacdo de objetivos como a
elaboracéo dos indicadores de desempenho.

O sistema deve difundir-se até chegar a primeira linha de supervisédo; ou
seja, aos chefes de cada uma das unidades operacionais mais elementares
da organizacdo. A difusdo se realiza mediante uma série de reunides ou
entrevistas sucessivas, entre as diversas unidades de gestdo e seus
superiores hierarquicos. O resultado dessa primeira etapa debe ser efetuar
as mudangas necessarias nos objetivos estratégicos e operacionais; nos
niveis de autoridade; e na delegacéo de fungdes.

A Alta Direcdo tem que estar comprometida na fixacdo dos objetivos
estratégicos e operacionais da instituicdo. O mais importante € que tanto os
dirigentes como os funciondrios entendam que o que se pretende é
estabelecer novos critérios para lograr o cumprimento da missdo e dos
objetivos estratégicos da instituicdo, assim como de implantar um método
objetivo para avaliar seu rendimento. (ALBAVERA, 2003, p. 43, traducao
nossa)

Nota-se que, apesar do Planejamento Estratégico envolver todos os
setores, ramificando-se em planejamentos taticos e operacionais, o papel da Alta
Administracdo € de lideranca, pois deve criar sinergia no processo, sendo portanto
elemento necessario do PE em toda organizacao praticante.

Por fim, Pinto (1982) apresenta a descontinuidade administrativa como
um dos problemas para a realizacdo do Planejamento Estratégico no Brasil, o que
sugere uma ruptura da gestao na troca de mandatos.

Essas visbes reforcam ainda mais 0s conceitos que envolvem a
necessidade de comprometimento com o PE, entre os quais se pode destacar o
envolvimento da Alta Direcdo e a vontade politica por resultados e continuidade. Em
cargos de mandato eletivo, as politicas costumam ser miopes, visualizando o
horizonte temporal s6 até o fim do mandato. Nesse contexto, a implantacéo do PE é
dificultada, s6 ocorrendo de fato caso toda a organizagdo esteja envolvida no
processo, ainda que sob turbuléncias politicas, como as causadas pela mudanca de

dirigentes.
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2.2.2 Etapas do Planejamento Estratégico

As etapas do Planejamento Estratégico ndo seguem necessariamente
uma ordem e um formato exatos. Como ensina Matias-Pereira (2007), existe a
possibilidade de se praticar, inclusive, um Planejamento Estratégico ndo sistematico,
ndo ordenado. O PE deve adequar-se a realidade de cada organizacdo, isso
impossibilita a criacdo de leis gerais que garantam sua eficacia. Da forca a essa
ideia também Saldanha (2006):

O planejamento estratégico objetiva ser um processo continuo e sisteméatico
de tomada de decisdes, em que 0s planos sdo permanentemente revistos
conforme as circunstancias vao evoluindo, e ndo segundo um calendério
preestabelecido. (SALDANHA, 2006).

Matias-Pereira (2007, p. 99) também discorre que o PE néo formal torna-
se disperso e a atencao sofre perda de foco, apresentando baixos resultados. Isso
aponta para a necessidade de um maior controle sobre as etapas, ainda que nao
ocorram com ordem rigorosa. Isso exposto, 0 que parece realmente interessante é
gue a organizacao possua um referencial sistematico, com o apoio de uma ou mais
ferramentas de gestdo, possibilitando que cada etapa aconteca no momento preciso
e passe por uma avaliagcdo constante.

Para exemplificar quais sdo as etapas mais comuns, em analise ampla,
do Planejamento Estratégico, serdo apresentadas visfes gerais dos ensinamentos
de Saldanha (2006), Matias-Pereira (2007), Oliveira (2010) e Bryson (1988).

Antes de prosseguir, alguns conceitos chave devem ser apresentados.
Seu entendimento é fundamental para entender o PE e a importancia de cada etapa.

Sao eles:

o Referencial estratégico ou componentes do diagndéstico estratégico:

o Negocio (0o que): deve refletir qual o objeto das acdes da organizacao,
explicitar seu ambito de atuacdo. E a area de competéncia da organizacao,
designada por lei no caso de organizagbes publicas. O desenho do real
negécio da organizacdo facilita o clareamento de objetivos das acdes,

tornando-os menos dispersas.
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o Missédo (por que): € uma declaracdo sobre o que a organizacao é qual a
razdo de sua existéncia. No caso das organiza¢cBes publicas, deve refletir sua
determinacao legal, acompanhada dos elementos subjetivos que determinam
sua atuacao.

o  Visao (para que): sdo os limites que os principais dirigentes conseguem
enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais
longa. Representa o foco principal, 0 que a organizacao quer ser.

o  Valores (como): sdo principios e crencas fundamentais da organizacéo e
o oriente subjetivo da tomada de decisGes. Todas as agfes em que se
desenrolarem o PE devem seguir esses principios, implicita ou explicitamente.
o  Cliente ou usuéario (para quem): é o publico-alvo dos negocios da

organizacdo. Podem ser internos ou externos.

o Fatores da andlise organizacional

A anadlise desses fatores € crucial para situar a organizacdo em seu
ambiente. O cruzamento dessas informacdes resulta na criagdo da matriz FOFA, ja
apresentada, que auxilia a organizacdo na determinacdo de seus objetivos. Séo

eles:

o Forcas ou pontos fortes: caracteristicas internas controlaveis que
representam vantagens para a consecucdo de objetivos, tendo em vista o
ambiente.

o Fraguezas ou pontos fracos: caracteristicas internas controlaveis que
representam desvantagens para a consecucao de objetivos, tendo em vista o
ambiente.

o  Oportunidades: fatores externos e incontrolaveis que podem oferecer
vantagens para uma organizacdo. O aproveitamento das oportunidades
depende de como a organizagao vai atuar com relacdo ao ambiente.

o Ameacgas: fatores externos e incontrolaveis que podem oferecer
desvantagens para uma organizacdo. A incidéncia desses fatores na

organizacao dependera do seu preparo para enfrenta-los.
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Oliveira (2010, p. 69) apresenta, em complemento, a existéncia de
pontos neutros, que sdo variaveis internas e controlaveis. Essa classificagédo deve-
se a impossibilidade de avaliar, em certo momento, se sdo negativas ou positivas. A
alocacao dessas variaveis em pontos fortes ou fracos dependera das mudancas do
ambiente.

Prosseguindo o estudo, apresentamos as etapas do PE na visao de
Saldanha (2006):

o Identificacdo do horizonte de planejamento: explicita a missdo ou
finalidade;

o Andlise do ambiente externo: oportunidades e ameacas que ele
proporciona;

o Avaliagao interna: forcas e fraquezas internas da organizacao;

o Delineamento de estratégias: identificacdo das estratégias possiveis;
o Avaliagdo comparativa das estratégias alternativas e escolha,
considerando os recursos disponiveis ou adquiriveis;

o Execucéao, avaliagao e controle.

Também na visdo de Chiavenato (2006):

o Declaracédo de misséo;

o Estabelecimento da visdo de negdcios;
o Diagnostico estratégico externo;

o Diagnostico estratégico interno;

o Definicdo de fatores-chave de sucesso;
o Sistemas de planejamento estratégico;
o Definicdo dos objetivos;

o Analise dos publicos de interesse;

o Formalizacao do plano;

o Auditoria de desempenho e resultados.

Na visdo de Matias-Pereira (2007):
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o Sensibilizacdo e mobilizacdo de atores: esclarecer os efeitos
positivos das acdes de planejamento no seu cotidiano de trabalho;
o Diagnostico prévio: identificar e sistematizar problemas percebidos,
atores, experiéncia, politicas e condicionantes existentes, além de linhas
de acado existentes e recursos e projetos em andamento, para definir as
énfases a serem dadas e as técnicas e instrumentos mais adequados;
o Realizac&o de oficinas (workshops):
o Mandato e papel, diretrizes existentes;
o ldentificacdo e analise de problemas;
o  Analise do ambiente;
o) Estratégias: caminhos possiveis, objetivos gerais e linhas de
acao/resultados;
o Levantamento de atividades e recursos necessarios para cada
linha de acgéo;
o Definicdo de calendario e responsaveis;
o  AcOes imediatas de viabilizagéo;
o Definicdo do plano de gestao;
o Implementacéo;
o Monitoramento: indicadores de resultados - metas fisicas;
indicadores de processo - atividade-meio; indicadores contextuais -
evolucdo das condicdes externas;
o Revisdo: a analise das informacfes obtidas deve ter um carater

periodico e sistemético, para aperfeicoamento.

Na visao de Oliveira (2010), com adaptacoes:

o Fase | - Diagnostico estratégico
o Identificacédo da visao;
¢ Identificagéo dos valores;
o Analise externa,

o Analise interna.

o Fase Il - Missdo da Empresa
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o Estabelecimento da missao;
o) Estruturacdo e debate de cenarios;
o Estabelecimento da postura estratégica;

o Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

Fase lll - Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

o Instrumentos prescritivos
" Estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
. Estabelecimento de estratégias e politicas;
. Estabelecimento dos projetos e planos de acéo;

o) Instrumentos quantitativos;

Fase IV - Controle e Avaliacéo

E finalmente por Bryson (1988), no caso de organiza¢des publicas/ndo

lucrativas:

Desenvolvimento de um acordo inicial sobre o esforco em planejar

estrategicamente;

Identificacdo dos mandatos;

Desenvolvimento e clarificacdo da misséo e dos valores;
Andlise do ambiente externo;

Andlise do ambiente interno;

Identificacdo do problema estratégico;

Desenvolvimento da estratégia;

Descricao da organizacgao do futuro;

2.2.3 Causas mais comuns de falhas do Planejamento Estratégico

Além das dificuldades ja apontadas anteriormente, ganha importancia o

ensinado por Oliveira (2010), por elencar extensivamente algumas causas de falhas

do PE, antes e durante a sua elaboragdo e também na fase de implementacdo. A

Y

seguir sera apresentada uma sintese (com adaptacdes a area publica) dessas
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dificuldades apontadas pelo autor, criando a oportunidade de se avaliar durante a

pesquisa se 0 mesmo se aplica a organizacéo estudada.

2.2.3.1 Antes da elaboracéo:

o Estruturacdo inadequada do setor responsavel pelo PE: refere-se ao
aspecto estrutural do setor responsavel pela elaboragcdo. Divide-se em diversas

situacoes:

o Pode ser gerado um problema pela contratagdo de um funcionério
responsavel pelo PE. No caso de organizacbes puUblicas, € comum a
contratacdo de empresas para elaborarem ou auxiliarem na elaboragéao do PE.
Recomenda o autor que o funcionario ou equipe atue apenas como catalisador,
sob risco de criar falta de reconhecimento e resisténcia ao PE.

o A alocacdo do setor responsavel de forma inadequada. Recomenda-se
seu posicionamento junto ao nivel hierarquico mais alto da organizacéo.

o A ineficiéncia do setor responsavel também é elencada pelo autor.
Recomenda a existéncia de um assessor interno e um consultor externo. O
primeiro tem mais conhecimento da realidade e do cotidiano da organizacdo. O
segundo carrega experiéncia com diversas organizacfes, além de ser mais
imparcial e ter mais aceitacao dos escaldes superiores.

o A estruturagdo inadequada da equipe também €& apontada como uma

falha. Deve-se utilizar uma equipe multidisciplinar e criativa.

o Ignorancia da efetiva importancia e significado do PE:

o A sensacao de sucesso da organizacdo que nao utiliza o PE é apontada
como uma causa de falhas. Esse comportamento tende a ignorar 0s riscos e
incertezas do ambiente.

o Existéncia de falhas anteriores cria descrédito. Devem ser sanadas com
um tratamento transparente, gerando confianca.

o Expectativa de resultados expressivos e rapidos. O entendimento do PE
como um processo continuo e de longa duracdo elimina os anseios por

resultados imediatos.
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o  Simples transposicao de outro PE de sucesso para a organizacao.
o Ndo vinculagdo do PE a estrutura administrativa: o PE deve ser

incorporado ao dia-a-dia da organizacao.

o N&o preparacéo do terreno para o PE

o Existéncia de focos de resisténcia. Entre as elencadas, encontram
destaque as referentes a pessoas que sentem que vao perder algo com o PE,
que havera um saldo de resultados negativo, que tém falta de confianca e que
nao serdo capazes de administrar as mudancas. Algumas solucdes citadas sao
o treinamento e comunicag¢do adequados, participacdo efetiva, melhoria nos
sistemas de informacéo, apoio pelos agentes de mudanca, manipulacdo das
pessoas afetadas, viabilizagdo da mudanca, oferecimento de incentivo aos
resistentes, tratamento da estrutura de poder e coercao aos resistentes.

o  Sistema de controle e avaliagcdo ndo sistematizado.

o Desconhecimento do PE pelos funcionarios.

o Desconsideracédo da realidade da organizagéo

o Inadequacdo de tamanho e recursos disponiveis: deve-se considerar a
realidade efetiva da organizacao.
o N&o comunicacdo com a cultura da organizagdo: aspectos subjetivos,

como motivacgao, sentimentos e reagdes devem ser considerados.

2.2.3.2 Durante a elaboracao:

. Desconhecimento de conceitos basicos inerentes ao PE

o  Tratar o PE como processo excessivamente facil ou dificil. As dificuldades
do PE dependem do preparo da organizacédo em realiza-lo.

o Esquecer que o PE é um sistema integrado que considera toda a

organizacao e suas relacbes com o ambiente.



36

o Desconsideracdo dos aspectos intuitivos do PE. Costuma-se prender as
estatisticas e tabelas no processo decisorio. Aspectos intuitivos e juizos de
valor devem ser considerados nas decisoes.

o Desconsideracdo do processo de aprendizagem e treinamento em PE.
Retoma o conceito de que o PE deve ser elaborado pela organizagdo e nao

para ela.

Inadequacé&o no envolvimento dos niveis hierarquicos

o Envolvimento insuficiente ou demasiado da alta administracdo. A
importancia da Alta Administracdo no processo ja foi tratada neste trabalho.
Quando ela se omite, enfraguece o0 processo e a questdao do ambiente fica
prejudicada. Quando ela atua em excesso, diminui o foco dos problemas
operacionais e cria-se centralizacao.

o N&o envolvimento da média administragdo. O PE deve ocorrer em
sintonia com os setores taticos, e os administradores médios devem participar
do processo, auxiliando com sua visdo, mais aproximada com 0s aspectos
taticos e operacionais da organizacao.

o Atitudes inadequadas perante o PE. Algumas pessoas ndo visualizam sua
atitude negativa com relacdo a algum aspecto do PE. O autor baseia-se em
Ackoff (1974, p.22 apud OLIVEIRA, 2010) para elencar quatro categorias de

atitudes: inativa, reativa, proativa, interativa, sendo a ultima a mais desejavel.

Defeitos na elaboracado do PE

o N&o interligacdo do PE com os planejamentos operacionais.

o Falhas no estabelecimento e interligacdo dos varios itens do
planejamento estratégico. Qualquer que seja a metodologia adotada deve ser
de facil entendimento e a interligacdo dos componentes deve ser racional e
estruturada.

o Excesso ou falta de simplicidade, formalidade e flexibilidade. Diz respeito
ao aspecto formal do PE, também ja tratado neste trabalho.

o Periodo de tempo do PE inadequado. O tempo deve ser suficiente para

se satisfazer os compromissos envolvidos no conjunto das decisdes. Merece
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atencdo que a perspectiva de tempo deve ser limitada e cabivel a realidade da
organizagao.

o Ineficiéncia dos responsaveis pelo PE. A equipe deve ser reduzida e
altamente capacitada.

o Inadequada ou inexistente gestdo do conhecimento. Em empresas
privadas, o conhecimento estd ligado diretamente a criacdo de vantagem
competitiva. Em organizacdes publicas, o conhecimento representa melhores
resultados de acdes e oportunidade de inovacgao.

o Distanciacao dos dirigentes do processo de inovacgao.

° Baixa credibilidade do PE

o Pode ser causada pela descontinuidade no processo, utilizacdo de
situacdes pouco realistas, falta de transparéncia das informacdes sobre o PE,

dificuldade em trabalhar com ele.

2.2.3.3 Durante a implementacéo:

o Inadequacé&o no sistema de controle e avaliagéo do processo de PE

o Deve haver um sistema adequado de controle e avaliacdo, bem como se
deve considerar a relacdo de custos versus beneficios, para que o controle ndo

seja um fim e sim um meio.

o Interacdo inadequada com os funcionéarios da organizacao

o Falta de participagdo e envolvimento. Recomenda o autor que se analise
a participacdo do nivel operacional da organizacdo para facilitar a
operacionaliza¢do dos projetos.

o Falta de comprometimento das pessoas.

o Falta de conhecimento dos assuntos do PE.
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2.3 Técnicas formais de Planejamento Estratégico utilizadas pelo Tribunal
de Contas da Uni&o

O ato de planejar estrategicamente se da de forma efetiva com a
utilizacdo de metodologias que orientam as diversas etapas de sua elaboragéao,
conforme ja exposto. Elas possuem ferramentas de preparacao, elaboracao, anélise,
retroalimentacao, indices, enfoque, metas, entre outras caracteristicas que auxiliam
0S gestores estratégicos em cada etapa, orientando um Planejamento Estratégico de
qualidade.

Através analise documental prévia, constata-se que o Tribunal de Contas
da Unido utilizou o método BSC na elaboracéo do PE vigente entre 2006 e 2010. O
do periodo seguinte, com vigéncia até 2015, utilizar4 a metodologia Grumbach. E
sobre essas duas ferramentas que discorre-se a seguir, buscando entender suas

principais caracteristicas.

2.3.1 O Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, ou, em portugués, Indicadores Balanceados de
Desempenho, é uma ferramenta criada para a gestdo de desempenho, através do
uso indicadores, gue posteriormente passou a ser considerada como um sistema de
gestado estratégica, idealizada por Robert Kaplan e David Norton no inicio dos anos
1990. O primeiro artigo sobre a metodologia, o The Balanced Scorecard: Measures
that Drive Performance, foi publicado em 1992, na Harvard Business Review, sendo
sucedido por diversas obras dos autores.

A ideia principal por trds do BSC é quebrar a linha tradicional de
mensuracdo da performance, a financeira, abrindo o leque de andlise a outras
questbes, como a perspectiva dos clientes, de aprendizagem e dos processo
internos®. Dessa forma, cria-se uma relacéo direta e expressa dessas perspectivas
com o0s objetivos estratégicos e metas de uma organizagdo. Essa relacdo fica

demonstrada na figura 02.

* KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance.
Harvard Business Review, Boston, MA, jan. fev. 1992.
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De que forma podemos
acrescentar valor ao servigo
oferecido aos usuarios, dentro
das restricbes orcamentarias?

e N Dentro das restricoes
Em que processos devemos )
22 A orcamentarias, como podemos
buscar a exceléncia? Como
(AL o8 desenvolver pessoas, recursos
enguadra-los em nossas ¢ 2 5
agas gt e tecnologia para agregarmos
restrigdes? Como usa-los para R
b valor ao servigo oferecido aos
gerar valor ¢ =
usSuarios?

Como gerar valor dentro das
restricdes orgamentarias?
Como melhorar sem gerar

custos adicionais?

Figura 2 - Perspectivas do BSC em organizagdes publicas

Uma ferramenta importante do BSC € a criacdo de mapas estratégicos,
que surgiu durante o desenvolvimento do Scorecard, pelos proprios autores. O mapa
estratégico apresenta de forma estruturada a estratégia, os objetivos estratégicos e
as relacdes de causa e efeito, além do referencial estratégico, simplificando sua
compreensao e facilitando a colaboracdo dos componentes da organizagdo. O
modelo genérico de mapa estratégico, adaptado de Kaplan e Norton (2000) esta
representado na figura 03. Apesar do mapa do exemplo trazer quatro perspectivas,
outras podem ser adicionadas para demonstrar corretamente aquelas que cobrem a

estratégia da organizacéo.
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Figura 3 - Modelo genérico de mapa estratégico para uma organizacdo publica
(adaptado de KAPLAN e NORTON, 2000, p. 168)

Alguns conceitos importantes e recorrentes no BSC seréo resumidamente

esclarecidos a segquir:

o Objetivos estratégicos: sdo subdivisbes da visdo estratégica que
representam desafios a serem superados para que se alcance o disposto
na visdo da organizacgao.

o Temas estratégicos: sdo agrupamentos de objetivos estratégicos
em torno de uma caracteristica comum.

o Relagbes de causa e efeito: indicam os impactos que 0s objetivos
causam entre si. Sdo o reflexo da integracdo das perspectivas e objetivos
da estratégia organizacional.

o Iniciativas estratégicas: sdo acbes que buscam aproximar a
situacdo atual com aquelas desejadas no PE, na forma de planos ou
projetos.

o Indicadores de desempenho: demonstram o desempenho da
organizacdo em cada um dos objetivos, sendo escolhidos pela Alta
Administracdo para demonstrar se os resultados esperados estdo sendo
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alcancados. Os indicadores podem ser divididos em dois subgrupos: 0s
de resultados, que tém relacdo direta com os objetivos estratégicos; os
de esforco ou tendéncia, que dizem respeito as acfes vinculadas aos
objetivos.

o Metas: sdo demonstracdes de niveis relacionados com o0s

indicadores, medindo numericamente seus resultados.

2.3.2 Cenarios prospectivos e o Método Grumbach

Antes de explicar no que consiste o Método Grumbach, € interessante
conceituar o que seriam cenarios prospectivos, uma vez que é parte fundamental
desse método.

Para Godet (1997 apud BRASILIANO, 2007), prospectiva estratégica € "O
conjunto formado pela descricdo, de forma coerente, de uma situacao futura e do
encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a
situacéo futura." (GODET, 1997 apud BRASILIANO, 2007)

Sobre cenarios, diz Schwartz (1996) que eles sao meios de visualizar futuros
alternativos, sdo ensaios estruturados do que pode ocorrer no futuro, com base nas
decisfes pessoais do decisor.

Cenérios prospectivos, portanto, sdo ensaios sobre um futuro desejado, que
projetam a visdo daqueles que 0s constroem, combinados com o exercicio dos
caminhos que podem levar a sua realizacao.

Cabe aqui um breve comentario de Toni (2006), a respeito das iniciativas de

prospeccao no governo federal:

Estas tentativas particularmente no setor publico, entretanto, ndo tém
contribuido para criacdo de uma cultura organizacional e de planejamento
gue incorpore permanentemente a elaboracdo de cenarios como préatica de
gestdo, mesmo onde os recursos humanos e a tecnologia da informacéo
estdo mais avancados. No setor publico a descontinuidade de projetos, a
instabilidade institucional e a precariedade das bases de dados disponiveis
tém contribuido para manter hegemonicas a mentalidade do curto prazo e
da improvisagdo imediatista. (TONI, 2006)

Ainda sobre o Método Grumbach, este comecou a ser desenvolvido por Raul
Grumbach em 1996. Teve inicio como uma ferramenta para geracdo e analise de
cenarios prospectivos e evoluiu para uma sisteméatica de elaboracdo de

Planejamento Estratégico com Visédo de Futuro baseada em Cenarios Prospectivos.
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Ele conta com trés softwares de apoio: Puma, Lince e Jaguar, que automatizam

cada fase do processo.

Na obra “Método Grumbach de Gestao Estratégica”, o proprio autor afirma

gue esse se encontra apoiado nos seguintes conceitos (BRAINSTORMING, 2010):

béasicos:

o Planejamento Estratégico com Visdo de Futuro baseada em
Cenérios Prospectivos, empregando Simulacdo Monte Carlo;

o Andlise de Parcerias Estratégias, levando em conta principios da
Teoria dos Jogos;

o Gestao Estratégica, com base na analise de fatos novos obtidos pela
Inteligéncia Estratégica e no acompanhamento de indicadores.

o Um novo processo de simulacdo e gestdo de futuro, chamado
“Método Lince”;

o Um novo software - o Lince - Sistema de Simulacdo e Gestédo de
Futuro, que incorporou o processo citado acima ao acompanhamento dos
fatos novos obtidos pela Inteligéncia Competitiva.

o Analise de fatos novos e acompanhamento de indicadores, fruto da
agregacao, ao Método Grumbach, de alguns principios do “Balanced
Scorecard — BSC”, de Robert Kaplan e David Norton.

A estrutura do Método esta contemplada nos seguintes elementos

o Decisor Estratégico (DE), o posto mais alto da organizacdo, que
determina a realizacdo do estudo;

o Grupo de Controle (GC), pessoal organico da instituicao,
responsavel pela conduc¢éo do processo;

o Comité de Planejamento (CP), pessoal organico da instituicao,
representando todos 0s seus setores, e que apoia o grupo de controle.

o Peritos, ou pessoas de notério saber, normalmente externas a
instituicdo, convidadas pelo Decisor Estratégico para responderem a

consultas formuladas pelo Grupo de Controle.
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A seguir, sdo tratadas resumidamente as cinco fases do planejamento

estratégico no Método Grumbach, segundo Brainstorming (2010):

o 12 Fase: Identificacdo do Sistema

Identificagcdo dos dados fundamentais do sistema (organizag&o), como
Historico, Negocio, Visdo, Missdo, Valores, Politicas, Objetivos Estratégicos e
Fatores Criticos de Sucesso. Identificacdo do DE, GC, CP e Peritos, através de sua

posicao na organizacao e/ou suas caracteristicas pessoais.

o 22 Fase: Diagnostico Estratégico

Identificacdo dos pontos fracos, fortes, oportunidades, ameacas, fatos
portadores de futuro (FPF). Quanto ao Sistema, sédo feitas analises de estrutura,
processos e recursos. Quanto ao Ambiente, estudam-se as variaveis externas e as
estratégias dos Atores. Sao utilizadas também técnicas de gestdo do conhecimento,
inteligéncia do negdcio, inteligéncia competitiva.

o 32 Fase: Visao Estratégica

E dividida em duas etapas, a Visdo do Presente (curto e médio prazos) e

Visao do Futuro (médios e longos prazos).
o 42 Fase: Consolidacédo do Planejamento

Possui duas etapas, a Revisdo, uma avaliacdo dos dados levantados,
trazendo a possibilidade de alteracdo/adequacéo; e a Deciséo, que € a consolidacdo
do planejamento estratégico, que ocorre através da aprovacdo ou ndao das medidas

contidas na minuta do Planejamento Estratégico.

o 52 Fase: Gestao Estratégica (apoio do software Jaguar):
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E a transicdo do projeto de PE para a Gestdo Estratégica. Cria-se 0 mapa

estratégico. Ocorrem trés etapas: Multicritério, Sincronizacdo e Gestao Estratégica.

2.4 Separacdo dos Poderes, sistema de freios e contrapesos e funcao

fiscalizatéria

O Estado-poder, como expressao sociocultural, é uno (GOFFI, 2006).
Apesar disso, sua organizacao funcional € repartida. Verticalmente, o Poder Publico
brasileiro encontra-se dividido em Unido, Estados e Municipios. Horizontalmente, a
organizacdo do Poder no Brasil, a exemplo do que ocorre em outros paises, como
os Estados Unidos da América, segue o conceito do poder tripartido, sistematizado
por Montesquieu na obra O espirito das leis. Este sistema reside na premissa
fundamental de que aquele que produz as leis ndo deve também aplica-las e nem
executa-las, ensejando na criacdo de trés ramos diferentes, cada um deles
responsabilizado basicamente por uma dentre essas funcdes. No Brasil, o Poder
Plblico encontra-se dividido em: Executivo, que como o0 préprio nome traduz,
executa as atividades administrativas do Estado; Judiciario, que fiscaliza a aplicacédo
das regras e normas; e Legislativo, que produz a agcado normativa do Estado.

A separacao triplice do poder publico encontra-se apoiada no sistema de
Freios e Contrapesos, ou Checks and Balances. O conceito balance surgiu na
Inglaterra, a partir da agcdo da Camara dos Lordes (nobreza e clero), que equilibrava
projetos oriundos das Camaras Comuns, populares, buscando evitar que "leis
demagogas, ou formuladas por impulso momentaneo por pressdes populares
fossem aprovadas" (GRAVEY & ALEINTKOFF, 1991 apud MALDONADO, 2003). O
check surge nos Estados Unidos, introduzindo o principio de controle ao Judiciario.

Sobre o desenvolvimento desse conceito, ensina Maldonado (2003):

Assim, do empirismo britanico, da racionalizacdo de MONTESQUIEU e do
pragmatismo norte-americano, exsurge o que, como ja dissemos, sera o
principal elemento caracterizador do principio da separagdo dos poderes no
Direito Contemporaneo, o sistema de freios e contrapesos (checks and
balances). (MALDONADO, 2003).

Nesse Sistema reside a preservacdo do Estado democratico de direito e a
sua propria autopreservacdo, quando ele cria mecanismos de equilibrio,

harmonizacdo e independéncia entre cada um dos Poderes, de modo que nenhum
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deles prevaleca sobre os demais, criando onipoténcia e arbitrariedade, pondo em

ameaca as liberdades individuais (MORAES, 2007). Mais do que isso, fica permitida

a interferéncia entre eles, no exercicio reciproco do controle dos direitos

constitucionais de cada um.

Ensina também Moraes (2007) o seguinte:

E ainda:

O Direito Constitucional contemporaneo, apesar de permanecer na
tradicional linha da ideia de Triparticdo de Poderes, ja entende que esta
forma, se interpretada com rigidez, tornou-se inadequada para um Estado
que assumiu a misséo de fornecer a todo o seu povo o bem-estar, devendo,
pois, separar as funcdes estatais, dentro de um mecanismo de controles
reciprocos, denominado “freios e contrapesos” (checks and balances)."
(MORAES, 2007, p. 389)

Os orgaos exercentes das funcdes estatais, para serem independentes,
conseguindo frear uns aos outros, com verdadeiros controles reciprocos,
necessitavam de certas garantias e prerrogativa constitucionais. E tais
garantias sao inviolaveis e impostergaveis, sob pena de ocorrer
desequilibrio entre eles e desestabilizacdo do governo. E, quando o
desequilibrio agiganta o Executivo, instala-se o despotismo, a ditadura,
desaguando no préprio arbitrio, como afirmava Montesquieu ao analisar a
necessidade da existéncia de imunidades e prerrogativas para o bom
exercicio das func¢des do Estado. (Ibid, 2007, p. 388)

Esse principio esta expressamente consagrado no art. 2° da Constituicdo

Federal Brasileira de 1988: “Sao Poderes da Unido, independentes e harmonicos

entre si, o Legislativo, o Executivo e o Judiciario”.

Moraes (2007) continua sua aula sobre a separacdo dos poderes

afirmando, sobre o referido artigo, que

Com base nessa proclamacé@o solene, o proprio legislador constituinte
atribuiu diversas funcdes a todos os Poderes, sem, contudo, caracteriza-la
com a exclusividade absoluta. Assim, cada um dos Poderes possui uma
funcdo predominante, que o caracteriza como detentor de parcela da
soberania estatal, além de outras fungfes previstas no texto constitucional.
Sao as chamadas funcdes tipicas e atipicas. (MORAES, 2007, p. 391)

A organizacdo dos Poderes do Estado brasileiro esta regrada pelo Titulo IV

da Carta Magna. O Poder Legislativo encontra-se regido no seu Capitulo I.

Finalmente, e para efeito deste trabalho, tem especial importancia o disposto na

Secdao IX desse capitulo, mais precisamente o art. 70, que diz:
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Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada
Poder. (BRASIL, 1988)

Importante ressaltar, sobre o disposto, 0 comentéario de Maldonado (2003):

Como fruto do desenvolvimento do principio da separacdo dos poderes, €,
mesmo da concep¢do dos regimes representativos, o parlamento passou a
se caracterizar pelo exercicio da dupla misséo, legislar e fiscalizar, de modo
que hodiernamente, ndo se nos afigura correto tratar o dever de fiscalizar do
Poder Legislativo como exercicio de funcdo atipica. O poder-dever de
controle de fiscalizacdo conferido ao Legislativo foi amplamente consagrado
na Constituicdo de 1988. (MALDONADO, 2003)

Mais especificamente ainda, sobre o controle externo, dispde a Constituicdo
Federal: “Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, sera exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas da Uniao [...]” (BRASIL, 1988). Suas atribuigbes
especificas, elencadas em incisos no artigo em questao estdo tratadas no item 3.3.

Neste momento é de extrema importancia comentar a relevancia de todas
essas informagdes para efeito deste trabalho. Sabe-se que a fungdo administrativa
do Estado, centralizada no Poder Executivo, engloba, por natureza, a atividade
orcamentaria (previsdo de receitas e a fixacdo de despesas). Através do
investimento e realizacdo de programas e projetos publicos o Executivo materializa
seu papel. Como o efetivo exercicio desse Poder tem como elemento-chave a
gestado financeira, torna-se o Poder Legislativo, com auxilio do Tribunal de Contas,
agente ativo na busca da melhor aplicabilidade dos recursos, com vistas a uma
melhor eficiéncia e eficacia. Por mais que administrar, em sentido amplo, ndo seja
uma funcdo exercida diretamente, sua atuacdo é parte fundamental no bom
exercicio desse poder pelos gestores publicos.

No proximo capitulo apresentam-se com maiores detalhes os métodos,

ferramentas e técnicas utilizados pela pesquisa para atingir os objetivos elencados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta fase do trabalho vem apresentada a metodologia utilizada para

atingir os objetivos levantados, bem como as técnicas orientadas a essa finalidade.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Como exposto ao longo desta Monografia, apesar do Planejamento
Estratégico e suas ferramentas ja terem se consolidado como préticas comuns em
um namero expressivo de empresas privadas e em algumas organizacfes publicas,
o material aplicado a éarea publica € néo sistematizado e escasso, restrito a
documentos internos, artigos de periédicos, publicacdes institucionais especificas e
trabalhos académicos dispersos. Note-se que, como j4 apresentado, algumas
tentativas de implantar o PE na Administracdo Publica brasileira careceram de
sistematizacdo e acabaram por confundir-se com o planejamento tradicional ao
longo prazo, o que dificulta sua analise em comparacdo com o Planejamento
Estratégico formal e estruturado. Nessa situacdo, optou-se por utilizar a
recomendacdo de Gil (2010, pp. 27-28) e proceder com a pesquisa, quanto a
finalidade, do tipo descritiva, com objetivo de proporcionar uma nova visao sobre o
problema, num cenario especifico. Ha na pesquisa também elementos do estudo de
caso e de andlise histérica, tendo em vista a concentracdo em somente um caso,
contemporaneo, com abrangéncia aproximada de dezesseis anos.

As técnicas de coleta de dados usadas foram o levantamento bibliografico
e a pesquisa documental, a Ultima absolutamente necessaria para a conclusdo do

s

trabalho. Segundo Gil (2010, p. 31), fonte documental € "quando o material
consultado é interno a organizacdo". Encontram-se abarcados pela pesquisa 0s
documentos produzidos pelo Tribunal na elaboracdo, acompanhamento e revisao
dos planos estratégicos, bem como aqueles afetos a seus resultados e a gestédo do
Tribunal. Cite-se em especial os Relatorios de Gestdo e de Atividades do Tribunal,
de envio obrigatorio ao Congresso Nacional, que compuseram a base-maior dos
dados coletados pela pesquisa, no que tange aos resultados e dificuldades, além da
contextualizacdo de medidas surgidas, o que favoreceu a analise de certas

peculiaridades.
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Complementarmente, foi realizada uma entrevista estruturada (seguindo
um roteiro preestabelecido) .Sobre a entrevista, dizem Lakatos e Marconi (2007),
que ela, com a finalidade de pesquisa, € o encontro de duas pessoas que objetiva a
investigacdo de determinado assunto e a consequente obtencdo de informacgdes. O
roteiro pretendeu investigar com mais profundidade os resultados obtidos nas
pesquisas documental e bibliografica. A entrevista foi realizada via correio eletrénico
com um servidor lotado no setor responsavel pelo PE, a Secretaria de Planejamento
e Gestdo (SEPLAN). O roteiro, junto com as respostas, encontra-se disponivel no
Apéndice D.

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa € qualitativa, visto que as

informacdes obtidas ndo podem ser quantificadas.

3.2 Procedimentos de coleta e andalise de dados

A pesquisa foi realizada entre agosto e novembro de 2010.

Em primeiro momento, foram coletados todos os dados relevantes a
pesquisa nos documentos e publicac6es disponiveis para consulta no Portal do TCU
na Internet. Como nem todos os documentos necessarios constavam no website, foi
necessario contato com servidor do Museu do Tribunal, que disponibilizou versao
eletrbnica da Portaria do Primeiro Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Uniao,
além de visitacdo a Biblioteca do Tribunal, na Sede, em Brasilia, onde algumas
publicacdes mais antigas do TCU estdo disponibilizadas, como é o caso dos
relatorios de atividade anteriores a 2005 e as Revistas do TCU.

Os dados encontrados foram reunidos em um documento eletrbnico e
agrupados por ano e pelo periodo de vigéncia do PE. Os dados numéricos
(produtividade, orgcamento, quadro de servidores etc.) foram organizados em planilha
eletrdnica a parte, para facilitar sua compreenséo e o uso seletivo, de acordo com o0s
objetivos da pesquisa.

Apds a coleta, os dados foram organizados segundo a segmentacao
pretendida: estrutura, resultados e dificuldades/desafios. Dessa organizagao
surgiram os apéndices A, Be C.

Os roteiro de entrevista semiestruturado foi montado apds a realizacéo
das pesquisas bibliografica e documental, funcionando complementarmente a essas,

e teve o objetivo de identificar alguns aspectos subjetivos elencados durante o
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levantamento de informacgdes, ou aqueles carentes de maior explanacéo, por nao
estarem contidos expressamente no material escrito. Pela escassez de tempo, o
roteiro foi enviado por correio eletrénico, e pelo mesmo meio foram recebidas as

respostas.

3.3 Caracterizacao da organizacao

O Tribunal de Contas da Unido é uma organizacdo publica autbnoma,
vinculada ao Poder Legislativo, atuando como instancia de avaliagdo técnica auxiliar
desse Poder.

Além dos nove Ministros (art. 73, CF), o Tribunal conta atualmente com
2641 servidores, divididos entre 1696 analistas de Nivel Superior, 925 técnicos de
Nivel Intermediario e 20 auxiliares, além de 940 funcionarios terceirizados em todo o
Pais (BRASIL, 2010).

O Tribunal encontra-se no momento estruturado conforme organograma
constante no Anexo A. A Secretaria responsavel pela elabora¢do do PE no Orgéo é
a SEPLAN, vinculada a Secretaria do Gabinete da Presidéncia do TCU.

O Orgéo atua, atualmente, nos 26 Estados da Federacdo, mais o Distrito
Federal, e fiscaliza atos de 5.560 Municipios brasileiros, 154 unidades gestoras no
exterior, 2.123 entidades e 3.441 unidades gestoras no Pais.

O rol de competéncias do Tribunal encontra-se previsto nos artigos 71 a
74 e 161 da Constituicdo Federal, sendo eles (BRASIL, 2010; Id., 1988):

o Apreciar as contas anuais do presidente da Republica;

o Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos;

o Apreciar a legalidade dos atos de admissdo de pessoal e de
concessao de aposentadorias, reformas e pensdes civis e militares;

o Realizar inspecdes e auditorias por iniciativa propria ou por
solicitacdo do Congresso Nacional;

o Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais;

o Fiscalizar a aplicacdo de recursos da Unidao repassados a estados,

ao Distrito Federal e a municipios;
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o Prestar informacdes ao Congresso Nacional sobre fiscalizacdes
realizadas;

o Aplicar sangbes e determinar a corregdao de ilegalidades e
irregularidades em atos e contratos;

o Sustar, se ndo atendido, a execucdo de ato impugnado,
comunicando a decisdo a Camara dos Deputados e ao Senado Federal;

o Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacdo da Comissao Mista
Permanente de Senadores e Deputados, sobre despesas realizadas sem
autorizacao;

o Apurar denuncias apresentadas por qualquer cidadao, partido
politico, associagdo ou sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades na aplicacao
de recursos federais;

o Fixar os coeficientes dos fundos de participacdo dos estados, do
Distrito Federal e dos municipios e fiscalizar a entrega dos recursos aos governos

estaduais e as prefeituras municipais;

Além dessas, outras competéncias foram criadas por legislacédo
complementar (Lei Complementar n° 101/2000) e especifica (Lei Geral das
LicitacBes - Lei n°® 8.666/1993), além das dispostas em sua Lei Organica (Lei n°
8.443/92) .

Confirma-se, portanto, ao olhar para as competéncias, o fato de que
apesar do Tribunal ndo ser realizador direto de politicas publicas, seu papel é de
suma importancia para a boa aplicacdo de recursos publicos, pois age no cerne da

gestao publica, que é a questdo orcamentaria.

3.4 Participantes do estudo

Devido a ja citada limitacdo temporal e a restricdo do nimero de pessoas
capacitadas a responder as perguntas formuladas, condicionadamente também a
sua disponibilidade, apenas um participante foi entrevistado, escolhido dentre os
servidores da SEPLAN, com experiéncia em mais de um ciclo do Planejamento

Estratégico.
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O participante, que € Analista de Controle Externo do Tribunal, possui
formacdo em Administragdo e experiéncia com mais de um PE no TCU, estando
lotado atualmente na SEPLAN, do Tribunal. A ndo divulgacdo do nome deu-se pela
impossibilidade do preenchimento e assinatura do termo de concordancia, pelo
prazo exiguo em que se realizou a entrevista, frente ao tempo de conclusdo da
pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta uma analise critica dos dados coletados
nos Relatorios de Atividade do TCU, do primeiro trimestre de 1994 ao primeiro
trimestre de 2010, nos relatdrios de gestao de 1994 a 2009, nos PETs de 1994 a
2006 e outros documentos institucionais do TCU, além de publicacdes diversas,
como a Revista do TCU e trabalhos académicos sobre o tema, relevantes a
pesquisa. Complementarmente, estdo expostas também as respostas obtidas na
entrevista que auxiliam na compreensao do fenémeno.

Fundamental se faz dizer que, por conta da extensdo do periodo
analisado, da complexidade e extensa ramificacdo das atividades do Tribunal e da
existéncia de dados relativos a gestdo ndo constantes nos documentos analisados,
além de escassez de tempo para realizar uma pesquisa mais aprofundada, este
trabalho ndo pretendeu exaurir todos os fendmenos envolvidos do processo de
Planejamento Estratégico do TCU, mas sim analisar os acontecimentos mais
importantes e confronta-los com o Referencial Tedrico. Para facilitar a andlise e
também para organizar melhor o texto, os resultados/realizagbes conquistados
através do aprimoramento do sistema de planejamento do TCU foram consolidados
no Apéndice C, estando presentes no texto agueles com maior relevancia para a
abordagem escolhida.

Com o advento da Constituicdo de 1988, o TCU sofreu em suas
competéncias uma série de modificacbes. Esse novo paradigma é tratado como
justificativa de entrada do Planejamento Estratégico no Tribunal, no Relatério de
Gestéo do ano de 1994 (BRASIL, 1995, p. 219).

Esse periodo (primeira metade dos anos 1990) foi marcado pela reforma
gerencial do Estado, que trouxe uma série de medidas, como a diminuicdo do
aparelho estatal, através de privatizaces (Plano Nacional de Desestatizacao
(PND)), reengenharia de organizacdes e contencdo/reducdo de gastos publicos,
abrindo também espaco para uma série de realizagdes, como a criacdo de uma
nova legislagdo mentora dos servigos publicos. Percebe-se uma interferéncia direta
desse ambiente no cotidiano do Tribunal, que esteve responsavel ndo apenas pela
apreciacdo de contas publicas, mas também pela apuracdo das denudncias,

representacoes, fiscalizacbes em obras e programas de governo, julgamento de atos
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de pessoal, além do assessoramento técnico as Comissfes Parlamentares de
Inquérito que acompanharam o processo ou atendendo a outras requisi¢cdes de
parlamentares afetas a sua competéncia. A restricdo orcamentéaria global da época
afetou o repasse de recursos do Orcamento-Geral da Unido ao TCU, ao passo em
que medidas internas de contencdo de gastos tornam-se necessarias para melhorar
a aplicacdo dos recursos, ja escassos (0 assunto esta tratado no item 4.3).

Portanto, com a promulgacdo da Carta Constitucional de 1988, o TCU
recebeu novas competéncias, antes inexistentes, além de, devido ao contexto
ambiental, incorporar novas demandas sociais, issO hum periodo de restricao
orcamentéria e profunda modificacdo na forma de prestacdo de servigos publicos,
exigindo do Estado uma revisdo de sua governanca e, no caso do Tribunal, uma
revisdo completa de sua atuacgao, internamente.

O esforgo na mudanca de postura iniciou-se em 1992, com a revisdo da
Secretaria do Tribunal e a criagdo da Secretaria de Planejamento, Organizacao e
Métodos (SEPLOM), que viria a ser chamada posteriormente Secretaria de
Planejamento e Gestédo (SEPLAN).

4.1 Diferencas

Este segmento abarca a andlise da estrutura dos PETs, metodologia
usada, inovagdes de cada Plano e as diferencas entre eles. Para proporcionar uma
leitura mais fluida e evitar elementos textuais excessivos, também optou-se por
separar o quadro demonstrativo dos PETS, que encontra-se disponivel no Apéndice
B.

Necessério dizer que em todos os PEs, tanto a fase de planejamento
guanto de implementacdo da estratégia foram conduzidas pelos servidores do
Tribunal. Somente no ultimo Plano ocorreu auxilio técnico de uma empresa de
consultoria, para ado¢cédo do planejamento por cenarios. A medida tem respaldo na
visdo de Oliveira (2010), que afirma a necessidade do PE ser feito pela organizacao,
e nao para ela.

Quanto a estrutura, do primeiro PET pouco pdde ser inferido. A Portaria n®
276/94, que o deu origem, é um instrumento simples e, diferente das Portarias

instituidoras dos PETs seguintes, ndo faz referéncia a anexos, ainda que nos
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relatérios de gestdo da época fique subentendida a existéncia de elementos
adicionais, como a missao institucional, ainda que nao explicitada. Buscamos, entao,
avaliar a norma, procurando indicios das mudancas desejadas pela introducédo do
Planejamento Estratégico no Tribunal. Segue texto da Portaria, que declara os

objetivos gerais do Plano:

Art. 1° Fica instituido o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Uniéo -
PET, com a finalidade de:

| - definir uma estrutura de planejamento global de longo prazo;

Il - explicitar a misséo institucional;

lll - instituir metodologia de trabalho voltada para resultados, através do
estabelecimento de objetivos, diretrizes, estratégias e taticas para as
unidades. (BRASIL, 1994)

Continua seu texto, acerca dos Planos Diretores: "Art. 2° O Plano
Estratégico do TCU é composto dos seguintes Planos Diretores:[...]" (BRASIL,

1994, grifo nosso) e ainda no mesmo artigo:

§ 1° Os Planos Diretores incluem os objetivos funcionais, as téticas e os
programas, e sdo de responsabilidade das Unidades Basicas e do Gabinete
da Presidéncia, sendo a sua implementacao efetuada por essas Unidades,
sob a supervisdo geral da Secretaria de Planejamento, Organizagcdo e
Métodos - SEPLOM. (BRASIL, 1994)

Mesmo com clara limitacdo de contetudo, pode-se perceber algumas
peculiaridades do PET.

A preocupacédo da Portaria parece estar mais orientada a forma do que ao
conteudo e coesao estratégicos. A declaracdo da divisdo do PE em Planos
Diretores, sem o0 apontamento explicito do que sera realizado, reduz sua
objetividade. Planos Diretores, inclusive, fazem parte da atual estrutura de
planejamento operacional do Tribunal, levando os elementos do planejado as
pontas. Portanto, nesse periodo, estratégia e tatica ndo possuiam uma divisédo tao
clara, e nem havia uma comunicacdo eficiente com o nivel operacional. A
elaboracao do nivel tatico de planejamento terminou em 1996, quase dois anos apos
o inicio do PE, culminando na criacdo de nove diretrizes para o triénio 1996-1998
(BRASIL, 1997). As diretrizes tragadas podem ser encontradas no Apéndice A.

Ainda sobre o documento, percebe-se elementos ligados ao planejamento
tradicional de longo prazo. Ha preocupacdo com um alcance temporal maior e a

percepcado da necessidade de um trabalho voltado para resultados, sem no entanto
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haver uma demonstracdo da forma de realizacdo e conexao entre as partes. Nao
existe o estabelecimento de uma visdo estratégica, por exemplo, que é o fator
orientador das demais etapas do Plano.

Em sintese, o primeiro PET, em termos metodologicos e de estruturacao,
foi incipiente, apresentando contrastes com varios pontos das licbes expostas no
Referencial Teorico deste trabalho. Entretanto, ndo se pode descartar sua
importancia na internalizacdo da questéo estratégica, da necessidade de mudanca
da forma de se planejar e gerir as atividades do Tribunal. Se o compromisso da Alta
Dire¢do néo tivesse perdurado, dificilmente o PE no TCU estaria completando 16
anos de histéria na organizacdo, portanto o primeiro PET pode ser considerado
como pioneiro, abrindo espaco na cultura da organizacdo para os planos
subsequentes. Sendo a elei¢do para a Presidéncia do Tribunal anual (Lei 8.443/92),
0 compromisso em continuar e realizar o PE atravessou gestdes de Varios

Presidentes. Com relacdo a participacdo da Alta Direcdo, responde o entrevistado:

A participacdo da alta administracdo é total. Apesar de o Presidente dar
apenas o direcionamento (diretrizes) sua participagdo é efetiva. No que diz
respeito aos secretarios, eles séo altamente participativos.[...] (Entrevistado,
Apéndice D)

O segundo PET, aprovado pela Portaria n° 269, de 31/08/99, traz algumas
inovacdes importantes que conferem ao Plano caracteristicas mais proprias de um
plano estratégico. Sobre elas discorre o Ministro Iram Saraiva, no anexo da referida

Portaria:

A primeira vers&@o do Plano Estratégico do Tribunal de Contas
da Unido — PET foi instituida pela Portaria no 276 de 22/8/1994. Iniciava-se,
naquela oportunidade, novo ciclo de racionalizagdo permanente do
processo decisdrio e de sua execucao, visando a otimizar a utilizagdo dos
recursos disponiveis. Como todo esfor¢o inovador, teve o meérito do
pioneirismo e o desafio de desenvolver mudancas na filosofia e na prética
gerencial de nossa instituigéo.

Superados diversos obstaculos e sob o olhar critico da
experiéncia adquirida, elaboramos esta nova versdo do PET, revisada e
atualizada. Nela foram incorporados novos elementos, tais como “negdécio”
e “visao de futuro” da instituicdo, e suprimidos outros, visando a assegurar
maior énfase aos objetivos institucionais propostos para o desempenho da
misséo e o alcance da visdo de futuro almejada para o Tribunal de Contas
da Unido. (BRASIL, 1999)

Percebe-se, logo, certo grau de amadurecimento. A existéncia desses

principios norteadores confere ao PE a ideia de integracdo e orientacdo-comum,
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além de clarear a visdo sobre o futuro da organizagdo. Os novos itens "negécio" e
"visao de futuro”, bem como a missao redefinida, mantiveram-se 0s mesmos Nnos
PETs que seguiram.

A analise ambiental identificou oportunidades e ameacas, além dos
pontos fortes e fracos da instituicdo. Veremos adiante que muitos dos elementos
presentes na analise foram assertivos, vindo a compor o referencial estratégico dos
planos seguintes, como por exemplo o fator ameacas.

Outro elemento importante é a énfase dada os chamados "objetivos
institucionais" que séo, na prética, objetivos estratégicos da instituicdo. Consolida-se
o comentario feito na analise do PET anterior, de que algumas acdes realizadas
naquele periodo guardam sintonia com as definicdes estratégicas deste. Isso revela
uma percepcdo da necessidade de priorizacdo de algumas atividades com efeitos
eficazes a médio e longo prazo, como a questdo da capacitacao do corpo técnico e
a mudanca de cultura para orientacdo a resultados. A estruturacdo desses itens, e
sua clara explicitacdo, facilitam a avaliacdo no decorrer das acdes e o alcance dos
objetivos ao final do ciclo.

As inovacdes trazidas nesse Plano trazem maior preocupagao e
dimensdo a questdo estratégica e criam um horizonte a ser perseguido pela
instituicdo, o que invariavelmente se reflete nos planos de agéo.

Na Portaria de criacdo, definiu-se o prazo de 60 dias para a adocdo de
medidas de desdobramento, o que, ja partir do fim ano de 1999, passou contar com
uma importante ferramenta de apoio, o software Gerenciamento Pelas Diretrizes
(GPD), utilizado pelo Tribunal até hoje.

O terceiro PET teve inicio em 2003, com edicdo da Portaria-TCU n° 59, de
20 de janeiro de 2003.

Comparativamente ao PE de 1999, o terceiro PET traz algumas
inovacdes que caracterizam melhor o Plano com relagdo a medidas de nivel
estratégico. Dentre elas, cabe citar a declaracdo de objetivos estratégicos (em
substituicdo aos objetivos institucionais), sintonizados com as diretrizes apontadas
nos anos anteriores, além da declaracdo de dez estratégias, também coerentes com
a atuacdo comum do Org&o e a criagdo de indicadores, que possibilitam uma anélise
mais factivel dos resultados atingidos. Percebe-se também a declaracéo de valores
norteadores e a modificacdo de alguns pontos do referencial estratégico. Esses

pontos, com excec¢ao dos indicadores, estdo expostos no Apéndice B.



57

Sobre as deficiéncias do Plano anterior, no que concerne a sua ligacdo
com o nivel tético, a Exposicdo de Motivos da portaria instituidora comenta a edi¢éo

do novo Plano "considerando a necessidade de articular as acdes de médio e longo

prazos, de forma a conferir maior constancia de propésitos e a aumentar a
capacidade de resposta do TCU" (BRASIL, 2003, grifo nosso).
Isso também pode ser notado no corpo da norma, qual seja:

Art. 2° O referencial estratégico constante do plano a que se refere esta
portaria deve orientar a elaboracdo dos planos anuais de diretrizes do
Tribunal de Contas da Uni&o.

Art. 3° O plano, as acdes dele decorrentes e seus resultados serdo
monitorados e revistos periodicamente, com o fim de identificar e antecipar
estratégias e necessidades institucionais. (BRASIL, 2003)

Mais uma vez ressalte-se a importancia do GPD na tentativa dessa
conexdo. O GPD destrincha os objetivos estratégicos em Planos de Diretrizes, que
por sua vez dividem-se em Planos Diretores, dividindo-se novamente até a menor
ponta hierarquica, operacionalizando as ac¢fes estratégicas. Com a melhor
compreensao dos objetivos estratégicos, de estratégias e da exposicdo de
iniciativas, o dimensionamento do PE ficou mais factivel. Entretanto, a interligacéo
nao foi plena, pois ainda faltava vinculacdo direta das diretrizes com o Plano
Estratégico. Vejamos a declaragcdo do entrevistado sobre a necessidade do

aprimoramento da metodologia para fazer essa conexao:

O TCU utiliza para a elaboracdo dos planos taticos o Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD). Como o TCU ja vinha de planos estratégicos anteriores
em que nao tinham uma vinculagdo com os planos taticos, precisdvamos de
uma metodologia que aceitasse 0 GPD e congregasse o plano de longo
prazo.

A solugdo encontrada, a época, foi utilizar um modelo hibrido que pudesse
satisfazer as necessidades da organizagdo, ou seja, a construcdo de um
modelo que congregasse o GPD e o longo prazo.

Entdo resolvemos utilizar o GPD e o BSC, com base em um estudo
realizado por uma mestranda em Santa Catarina que propunha a utilizagéo
conjunto das duas metodologias. (Entrevistado, Apéndice D)

O Quarto PET trouxe uma seérie de inovagfes surgidas nos anos
imediatamente anteriores. Entre elas, recebem destaque a introducdo da
metodologia BSC e o Mapa Estratégico; dos macroprocessos, cujo mapeamento foi
realizado em 2004; e a declaragdo das competéncias organizacionais, as quais a

identificacéo foi possibilitada pela concluséo do Projeto Atena.
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Continua o entrevistado acerta da adogao do BSC pelo TCU:

Os principais ganhos de uma organizacdo com a adocédo do
Balanced Scorecard s&o: alinhamento, foco e comunicacdo. No caso do
TCU conseguimos estabelecer foco, definir mais claramente nossas
prioridades e, principalmente, comunica-las, pois 0 mapa estratégico
apresenta-se como excelente ferramenta de comunicacdo da estratégia.
(Entrevistado, Apéndice D)

Com o novo dimensionamento trazido pelo BSC e pelos resultados dos
projetos implementados, além de nova interpretacdo dos ambientes interno e
externo, foram criados novos objetivos estratégicos, agrupados nas perspectivas do
BSC, aplicadas a organizacao publica, e elencadas também iniciativas estratégicas.
O cruzamento dessas informacdes resulta na Matriz de Correlagéo (Anexo Ill), que
demonstra de forma mais compreensivel a necessidade de priorizacdo de algumas
medidas em frente as demais.

A analise da estrutura do quinto PET ndo foi possivel, visto sua
finalizacdo estar programada para dezembro de 2010. Até a conclusdo deste
trabalho, realizava-se a quarta fase do Método Grumbach. Como nas trés primeiras
fases ocorre uma revisdo geral do diagnostico do ambiente e da visdo estratégica,
orientada a cenarios, pode-se esperar que as mudancas acompanhem a experiéncia
de aprimoramento dos planos anteriores. A necessidade da inclusdo de cenarios
justifica-se pela necessidade de uma maior proatividade do Tribunal. No Projeto do

PET 2011-2015, encontramos o seguinte texto:

Embora as metodologias atualmente adotadas atendam de forma
satisfatéria a maioria das necessidades do Tribunal, elas apresentam uma
série de deficiéncias que podem ser sanadas com a ado¢do da analise de
cenarios, de modo a permitir a definicdo da uma estratégica com foco no
futuro e ndo apenas em dados passados ou na situacdo atual. (BRASIL,
2009).

Adicionalmente, declara o entrevistado:

As organizagdes em geral, assim como as instituicdes publicas
sempre planejaram olhando para o passado e para os resultados pretéritos.
Cenarios constituem importante ferramenta para considerar o futuro no
campo estratégico.

Segundo a metodologia, o objetivo da ferramenta de cenarios é
tomar decisGes estratégicas que sejam aceitaveis para todas as situacdes
futuras possiveis. N&do importa o resultado futuro, a organizagéo tera mais
chances de estar preparada para ele e possivelmente influenciad-lo se
trabalhou e pensou seriamente sobre cenarios.
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Assim, a metodologia foi adota pelo TCU como ferramenta para
melhorar o processo de planejamento e definicdo de estratégias, bem como
identificar elementos para melhorar o processo decisério, pois embora a
prospectiva ndo se proponha eliminar incertezas, aponta meios de reduzi-
las, possibilitando tomadas de decisdo fundamentadas em aspectos futuros
e nao simplesmente em histérico passado. (Entrevistado, Apéndice D)

4.2 Resultados e Realizacdes

4.2.1 Primeiro PET

Frente a limitacdo metodologica do primeiro Plano e a dificuldade de
acesso a documentos do periodo, a avaliacdo de seus resultados restou
prejudicada. N&o houve como concluir, com o0s elementos disponiveis, a que
objetivos estratégicos as acbes atenderam e, ainda que se possa inferir a relacéo
dos resultados com o ambiente organizacional da época, para efeitos de avaliacéao
da eficacia do Plano Estratégico, esses indicios sdo insuficientes e a tentativa de
fazé-lo pode levar ao erro. Em sintese, falta conexdo logica entre o planejado e o
resultado, por falta dos elementos de controle. Entre as acdes realizadas, algumas
puderam ser identificadas como de esséncia estratégica, e representam, nos planos

subsequentes, fatores importantes do alinhamento estratégico da organizacéo:

o Introducdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho (PAD))
(posteriormente Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD)) e
instituicdo do Programa de Qualidade no TCU (QTCU) e do sistema 5S;

o Organizacéao definitiva do ISC;

o Informatizacdo do Controle e disponibilizacdo de dados sobre o
Tribunal da Internet;

o Tratamento das demandas do Congresso como representacao;

o Introducdo da avaliagdo de programas de governo e das auditorias
ambientais;

o Instituicdo da Comissédo Permanente de Racionaliza¢do do TCU;

o Integracdo com a base de dados de outros 6rgdos e fechamento de
acordos de cooperacdo e parcerias (dispositivo da Lei Organica do
Tribunal).
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Essas acbes foram precursoras do novo sistema de planejamento e
gestdo, com especial destaque a criacdo definitiva do ISC, cuja atuacdo foi
determinante para o desenvolvimento da gestdo do Tribunal, através da capacitacéo
dos servidores.

Em decorréncia do Planejamento Estratégico, também foi criada a
Comissao de Coordenacgédo Geral do TCU (CCG), composta pelas Unidades Bésicas

da Secretaria, e responsavel pela Coordenacao das atividades do Tribunal.

4.2.2 Segundo PET

O segundo Plano, por obter um referencial mais detalhado, possibilita
uma melhor conexdo entre os resultados e o PE. Apresentaremos os resultados
mais perceptiveis.

Nas areas de modernizacdo administrativa, estrutura e planejamento, as
principais acdes foram a promocdo da SEPLAN (antes subordinada a Secretaria-
Geral de Controle Externo), da Secretaria de Tecnologia da Informacéo e do ISC a
unidades de apoio estratégico, vinculadas diretamente a Presidéncia. A medida
conferiu reconhecimento dos setores no estabelecimento da estratégia no Tribunal e
uma melhor estrutura para o PE, como recomendado por Oliveira (2010). Também
foi um passo importante para o planejamento do Tribunal a aquisicdo do sistema
GPD, possibilitando um melhor controle de metas e indicadores definidos pelas
diretrizes anuais. Iniciou-se também a abordagem de gestdo de projetos. Em 2002
foi publicado o0 Manual de Gestao de Projetos do TCU (MGPJ).

Foi firmado, em 2001, convénio com o BID, para financiamento de projeto
da modernizacdo do Tribunal e do controle externo, por meio da expansdo dos
indices de eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades desenvolvidas. Sao areas
componentes do projeto: Fiscalizacdo e Controle, Qualidade e Gestao, Valorizacao
do Servidor e Dialogo Publico). O projeto é conhecido internamente como "Projeto
BID".

O ISC no periodo teve sua politica de treinamento e desenvolvimento
revista. Em 1999, firmou-se convénio com o FAT, no valor de R$300 mil, para
eventos de capacitacdo. O Instituto passou a oferecer cursos a distancia e, apés
credenciamento junto ao Ministério da Educagdo (MEC), cursos de Pos Graduacao

lato sensu.
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Ocorreu no periodo adesdo ao Programa de Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (QPAP), que depois transformou-se no Programa de
Qualidade no Servico Publico (PQSP). Foram realizadas autoavaliacbes anuais das
praticas administrativas, em conformidade com os Programas.

No campo de relacionamento com o cliente, o TCU, em continuidade a
politica de informatizagdo, disponibilizou em seu Portal na Internet o acesso ao
sistema Push, para acompanhamento de processos e emissdo de certiddes. Por
forca da Lei n°® 9.775/98, disponibilizou na Internet o Portal Contas Publicas. Firmou
também convénio com a Empresa Brasileira de Comunicacdo (Radiobras), para a
disponibilizagdo de um minuto semanal no programa "Voz do Brasil", com vistas a
comunicacdo de assuntos relativos ao Tribunal. Foi disponibilizado um namero de
0800, para atendimento ao cidadao, e reformulado o SAC na Internet.

Com relagdo a Gestdo de Pessoas, o Tribunal instituiu, junto ao Plano de
Carreira dos Servidores, uma gratificacdo aliada ao desempenho, o que reforgou o
direcionamento a resultados e a preocupacdo com a qualidade dos servigcos. Criou 0
Grupo de Valorizacdo do Servidor, instituiu 0 Banco de Horas, a flexibilizacdo da
jornada e disponibilizou o Canal Aberto com a Presidéncia, para o atendimento de
solicitacdes dos servidores.

O exercicio da atividade fiscalizatoria do Tribunal ganhou alguns critérios
de qualidade, como a utilizacdo da Matriz de Riscos Simplificadas, para identificar
areas de risco, relevancia e materialidade. Diz o Relatorio de Gestdo de 2001: "Para
o sistema de Planejamento e Gestao do TCU, 2001 foi um ano de consolidacdo da
cultura de busca de resultados." (BRASIL, 2002). Em 2002, foram publicados, com

esse esforc;o, os documentos:

o Matriz de planejamento;

o Matriz de achados;

o Matriz de responsabilizacéo;

o Roteiro de controle de qualidade de auditoria de natureza
operacional;

o Manual de Gestéao de Projetos do TCU (MGPJ).

4.2.3 Terceiro PET
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No terceiro Plano, pode-se ver alguns resultados da adoc¢ao da cultura de
projetos e da maior profissionalizacdo dos servicos do Tribunal. Varios projetos
iniciaram-se e/ou foram concluidos no periodo, entre eles o projeto Atena, de Gestao
por Competéncias, o Projeto Atuar, de atualizacdo de Recursos Humanos, o Projeto
Pégaso, de educacdo a distancia, os Projetos Sinergia, criagdo de uma base de
dados concentrando dados e informagdes dos sistemas corporativos do Tribunal,
para auxilio a decisdo, e o Projeto Sintese, criacdo de uma base de dados coletando
e concentrando dados de diversos sistemas corporativos da Administracdo Publica,
para melhorar a eficacia e profundidade do controle. A intermediacdo entre o TCU e
as empresas especializadas em consultoria, para a consecugdo dos projetos
decorrentes, foi realizada pelo Programa das NacBes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), dado o seu reconhecido critério de selecéo.

Houve esforco no aumento da qualidade das auditorias e usos de
ferramentas de maior precisdo e controle, como os papéis de trabalho. Em 2004,
iniciou-se 0 mapeamento de processos, métodos e técnicas do Tribunal. Foi
aprovado também o Roteiro de Auditoria de Conformidade. O compromisso com a
melhoria do desempenho levou o Tribunal a participar, em 2004, do Prémio Nacional
da Gestdo Publica, recebendo na ocasiéo a faixa prata.

Com relagdo ao relacionamento com os clientes, o TCU iniciou a série de
eventos "Dialogo Publico”, para aproximacdo com o0s gestores e cidadados, uma
decorréncia do "Projeto BID". O tempo de apreciacdo dos processos do Congresso
Nacional teve reducédo de 60%. EM 2005 foi realizado o projeto Parlamentar,
diagnosticando e propondo novo normativo para aproximacao do Tribunal com o
Congresso Nacional. Varios manuais e cartilhas sobre a boa Gestao Publica foram
confeccionados e distribuidos para os gestores publicos.

Foi iniciado em 2005 o Projeto Pessoa I, com o objetivo de desenvolver
conjunto de solugdes de tecnologia da informacéo para efetuar a manutencao dos
sistemas de Gerenciamento de Recursos Humanos (GRH), e substitui-los aos
poucos pelo Sistema Integrado de Gestao de Pessoas (SIGP).

Os servidores lotados nos Estados passaram a receber bolsas para
participarem de cursos de Pos Graduacéo na sua regido (antes realizados somente

em Brasilia).
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4.2.4 Quarto PET

O quarto Plano provocou um realinhamento das diretrizes anuais com a
nova metodologia de Planejamento Estratégico, o BSC. O reconhecimento do
sistema de planejamento do TCU levou o Tribunal a receber visitas de benchmarking
de vérias instituicdes publicas. O Tribunal também recebeu, em 2007, a medalha
Voluntarios da Rede Nacional de Gestao Publica, do Gespublica.

Outro projeto concluido foi o Pitagoras, implantando metodologias de
avaliacdo de impacto de politicas publicas e de andlises quantitativas para serem
utilizadas nas ac¢des de controle externo.

O projeto Didlogo Publico foi incorporado ao Tribunal, sendo financiado
com recursos proprios da Corte, reunindo, em 2009, cerca de 14300 gestores. Além
da criagdo do Programa de Identidade Visual do TCU, foi aprovado o Plano de
Comunicagéo do TCU, gerando os Programas TCU em Acéo, Interprogramas TCU
Cidadao, e-TCU e Visitacdo Monitorada. Iniciou-se também o projeto TCU na Midia.

O Projeto Aquila, com o objetivo de discutir e repensar a atuacdo do
Tribunal, identificou 108 rupturas que impactavam o seu alcance de objetivos.

Em 2009 foi firmado o "Pacto por Resultados”, definindo prioridades de
atuacao para o biénio 2009-2010. Como resultado do pacto, criou-se o programa
Reconhe-Ser, de recompensas nao pecuniarias para servidores com elevado
desempenho, além do trabalho a distancia e a "ramificacdo” da carreira em
Especialista Sénior, através da criagcdo de funcdes especificas; foi ampliado o
horario de atendimento externo do Tribunal.

As priorizacfes para o biénio culminaram na criagcdo da Rede de Controle
da Gestédo Publica e a implantacdo do processo eletrdnico de controle externo.

A Pesquisa de Satisfacdo do Servidor teve seu foco alterado, abrangendo
cinco dimensdes: Condicbes de Trabalho, Gestdo da Unidade, Valorizagdo do
Servidor, Relacionamento Interpessoal, Natureza do Trabalho e Auto-conceito do
servidor. O indice de satisfacdo alcangcou o indice de 82,8%, entretanto, apenas
47,16% dos servidores participaram. Criou-se a Central de Atendimento ao Servidor
(CAS), para prestacdo de informacdes aos servidores, relativas a Gestdo de
Pessoas.

Foi realizada, em 2007, pesquisa de clima organizacional, resultando num

indice de satisfacdo de 68,5%, sendo em 2008 contratada empresa de consultoria
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externa para desenvolver, especificar e implantar modelo de gestdo de clima
organizacional.

Uma realizacdo que merece destaque é a mudanca do enfoque da
demonstracao de resultados do Tribunal, de processos para beneficios. Em 2006 foi
apresentada pela primeira vez a meta de custo versus beneficios das ac¢des do
Tribunal, resultando na proporcdo de R$ 5,33 para cada real investido na Corte,
superando o valor estipulado (R$ 5 para 1). Em 2008, esse valor chegou a R$ 28,7.

A demonstracao de resultados, "TCU em numeros", pode ser verificada na figura 4.

TCU em NUumeros

Os principais beneficios e resultados decorrentes das atividades desenvolvidas pelo TCU no exercicio
de 2009 est3 o sintetizados adiante.

[:¥81=3il* |+ ) beneficio potencial das agSes de controle do TCU 23,8 bilh
= W, processos julgados 9.058
&V atos de pessoal julgados 114638
UM  cautelares adotadas o1

- danos evitados com a adogdo de cautelares 1,02 bi
. - PP fiscalizagSes realizadas 879
F 'sca"zaco S fiscalizagdes realizadas - solicitadas pelo Congresso Nacional 246

y, responsaveis condenados 2439
' valor das condenacgbes - débitos e multas 1
= JE processos formalizados 2497
Cobranca executiva sy 1,22 b

¥, inidoneidade do licitante 85 «
4 ina bilitagdo para cargo publico aa

Figura 4 - Resultados do TCU em 2009. Fonte: BRASIL (2010).

4.3 Dificuldades e desafios

As dificuldades enfrentadas pelo Tribunal para a realizagéo do planejado
formam uma rede complexa de varios elementos, sendo de dificii mensuracéo,
mesmo porque elas ndo aparecem explicitamente nos Relatorios analisados,
exigindo uma pesquisa de campo mais intensificada. Da mesma forma que na

avaliacdo dos resultados do primeiro PET, a analise das dificuldades de todos os
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periodos teve de ser realizada de forma intuitiva, seguindo alguns indicios surgidos
durante a realizacao da pesquisa.

Ao analisar os Relatorios de Gestdo, percebe-se claramente grandes
dificuldades surgidas envolveram a questdo orcamentaria. Logo no primeiro ano,
1994, o Orgéo teve sua menor participacdo no Orgamento (0,037% do OGU), dos 5
anos anteriores até 2010. Concomitantemente, a demora na aprovacdo da Lei
Orcamentaria do periodo causou uma limitacdo dos gastos mensais a 1/12 dos
recursos, excetuada a suplementacdo. A troca da moeda também trouxe
transtornos, quando impds-se a necessidade legal de se fechar o orcamento usando
julho de 1994 como més de referéncia, gerando distor¢cbes nas contas, dada a
sazonalidade de algumas despesas e a conversao da UFIR. Tudo isso revela uma
grande fonte de ameacas para o pleno exercicio do Tribunal, e seu reflexo pode ser
notado nos Planos Estratégicos, que desde 1999 elencam a questao orcamentéaria
como medida a ser monitorada, para evitar maiores impactos.

O orcamento teve crescimento no periodo (1994 a 2010), porém também

houve expanséo da folha de pessoal, que seguiu as tendéncias da curva (GRAF. 1).

Or¢amento do Periodo (1994 a 2010)

*em milhares de reais
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Grafico 1 - Orcamento do periodo (periodo de 1994 a 1998).

Em alguns anos, sem a suplementacdo orcamentaria, o gasto com

pessoal ultrapassava a dotacéo inicial. Comparativamente ao OGU, 0s recursos
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destinados ao TCU nunca chegaram ao valor relativo de 0,1% (GRAF. 2).

Participa¢ao do TCU no OGU (1994 a 2010)

=% 0GU

Grafico 2 - Participacdo do TCU no OGU (periodo de 1994 a 1998).

Pode-se declarar que o crescimento da folha, responsavel em média por
86,86% das despesas (GRAF. 3), anulou o crescimento do orcamento destinado,
mantendo ao longo dos anos uma pequena fatia de recursos para serem aplicados
na modernizacdo do Tribunal, o que, além das suplementac¢des, foi contornado pelo
empréstimo junto Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT), em 1999, e junto ao BID,
em 2001, representando visiveis resultados para a Corte. O quadro-geral do

orcamento pode ser conferido na Tabela 1.

Gasto relativo com Pessoal (1994 a 2010)
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Gréfico 3 - Gasto relativo com Pessoal (periodo de 1994 a 2010).
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Evolucdo Orcamentaria (1994 a 2010)
. 194 1995 1996 1997 1998 1999

Org. Inicial* 66.307,00 164.850,00 263.771,00 266.946,00 315.875,00 348.362,00

Org. Final* 105.235,00 238.917,00 307.371,00 368.018,00 389.082,00 348.362,00

% OGU 0,037 0,054 0,092 0,067 0,089 0,055

Pessoal 90,00% 85,24% 88,01% 85,90% 85,20% 86,80%

Execucgao 98,20% 99,30% 99,98% 99,98% 99,78% 99,97%
.~ 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Org. Inicial* 372.369,41 435.286,52 507.617,65 627.621,00 632.870,25 782.640,65

Org. Final* 376.396,41 459.235,52 583.599,35 627.892,36 650.386,75 782.640,65

% OGU 0,036 0,048 0,080 0,060 0,040 0,050

Pessoal 84,51% 89,02% 88,53% 86,09% 85,13% 86,89%

Execucgao 98,62% 99,26% 99,26% 97,41% 98,88% 98,33%
———————

Org. Inicial* 864.117,90 1.087.207,12 1.148.766,89 1.283.683,89 1.273.074,47

Org. Final* 1.027.689,00 1.126.793,00 1.148.766,89 1.283.683,89 1.334.097,92

% OGU 0,060 0,070 0,070 0,080 0,080

Pessoal 87,45% 87,57% 86,13% 88,04% 86,04%

Execugéao 96,39% 94,57% 99,39% 99,48% n/d

*Em milhares de reais.
Tabela 1 - Evolugdo do Orcamento (periodo de 1994 a 2010)

Criticou-se diversas vezes nos Relatérios a insuficiéncia de recursos
reservados ao TCU, vez que a Constituicdo de 1988 ampliou as competéncias do
Tribunal, além da prépria evolugéo politica da sociedade gerar uma demanda maior
por acBes de controle. Atribuiu-se o reduzido teto orcamentario do TCU a baixa
prioridade dada pelo Governo Federal ao controle externo. Em 1995, por exemplo,
foi enviado Projeto de Lei solicitando a criagdo de vagas para o quadro efetivo, mas
houve recusa do Governo em aprova-las, adiando a medida para os periodos
seguinte e, na sua aprovacdo, propondo-se um escalonamento anual de
contratacdes, dosando a solucao do problema de pessoal.

De inicio, pode-se pensar que a questao orcamentdaria estd mais ligada ao
mapeamento de ameacas do que com a proépria realizacdo do planejado. Entretanto,
duas coisas devem ser comentadas. A primeira é que, segundo Oliveira (2010), o
Plano Estratégico deve ser realista, ou seja, uma organizacao praticante deve prever
acbes que ndo apenas se enquadrem ao seu tamanho, mas também ao seu
orcamento, 0 que numa organizacdo de carater publico traz pouco espaco para
manobras. A segunda é que o Planejamento Estratégico, per se, ndo modifica a
organizacdo e seus resultados diretamente, exigindo a subdivisdo em planos de
acOes e em projetos que, muitas vezes, demandam recursos muito superiores aos
disponiveis para serem executados, exigindo solugdes incomuns, como o caso do
Projeto BID.
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Em 2005 o TCU identificou uma série de deficiéncias operacionais
dificultadoras do controle externo dos processos de privatizagdo, reforma regulatoria
e regulacdo estatal, devido a entrada de novos entes reguladores e investidores
privados no setor de infraestrutura. Essas dificultados foram identificadas no

decorrer do Projeto de Aperfeicoamento da Regulagéo dos Servigos Publicos:

o Dificuldade de acesso a fontes de informacgbes a respeito de doutrinas,
teorias e praticas de privatizacdo, reforma regulatéria e regulacdo estatal;

o Falta de conhecimento consolidado sobre reforma regulatoria e regulacao
estatal, notadamente em literatura nacional;

o Falta de acOes sistematicas voltadas a capacitacdo e especializacdo do
corpo técnico;

o Inexisténcia de modelo de educacgdo corporativa que contemple o
controle da regulacéo;

o Escassez de métodos e técnicas em controle da regulacgéo;

o Necessidade de consolidacéo e sistematizacdo dos métodos e técnicas ja
empregados pelo TCU no exercicio do controle da regulagéo;

o Dificuldade de acesso a bases de dados das agéncias reguladoras;

o Auséncia de definicdo clara do papel e extensdo do controle do TCU
sobre os entes reguladores;

o Inexisténcia de modelo consistente de planejamento, de organizacéo e
de gestdo do controle externo da regulacéo;

o Incerteza sobre a estrutura ideal necessaria ao controle eficiente e efetivo
da regulacéao;

o Falta de uma estratégia de comunicacdo e divulgacdo do controle da
atividade regulatéria que atenda aos diversos publicos destinatarios das
informacgdes, determinacdes e recomendacdes de controle; e

o Grau insuficiente de interagdo com o publico relacionado aos processos
de desestatizacdo e regulacédo, desde o Congresso Nacional até grupo de

consumidores.

A exposicao dessas deficiéncias ajuda a revelar o grau de interferéncia do

ambiente nas acdes do Tribunal. O modelo de privatizacbes e de parcerias publico-
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privadas foi novo elemento no ambiente do TCU que, a exemplo do advento da Lei
de Responsabilidade Fiscal, das auditorias de desempenho, ambientais e de
Tecnologia de Informacdo, entre outras demandas criadas por nova
contextualizacao sociopolitica, exigiu do Tribunal a revisdo de suas praticas.

Ja sobre a questdo proposta por Oliveira (2010), com relacdo a
preparacao do terreno para implementacdo do PE e a eventual resisténcia interna,
gue em organizacOes publicas tende a ser delicada, pela natureza das relacfes de
trabalho, ndo ficou explicitada. No Guia de Referéncia do Sistema de Planejamento
e Gestdo do TCU (BRASIL, 2008), had recomendacdes sobre a participacdo e a
preparacdo do planejamento em cada etapa. Outros documentos a que se teve
acesso apontam a realizacdo de seminarios e eventos correlatos para a preparacao
do terreno para o PE, sem maiores detalhes. A avaliacdo dos resultados, entretanto,
demandaria uma continuagdo da pesquisa, buscando o foco do cliente. Com a
entrevista, evidenciou-se que o Tribunal ainda possui resisténcias, sendo tratadas
como elemento catalisador no processo de repensar o PE, e que o grau de

participacdo ainda € baixo. Diz o entrevistado:

Os servidores sédo convidados a participar, mas infelizmente ndo ha o grau
de participacdo que gostariamos. (Entrevistado, Apéndice D)

e ainda:

No caso especifico do TCU, procuramos trabalhar a questdo da
comunicacdo e da participacdo como aspectos fundamentais ao
rompimento de barreiras, pois acreditamos que quando o colaborador vé a
si mesmo como co-participante do processo, a resisténcia diminui.

Para tanto todos séo convidados a participar do processo por meio diversos:
workshops (um pouco mais voltado para a alta e média geréncia),
comunicacao interna, resposta a formularios encaminhados por e-mail, e
atualmente, disponibilizacdo de espago para que o servidor apresente
sugestdes de melhoria para a organizagéo.

A participacdo de colaboradores de diferentes niveis no processo de
formulagdo da estratégia organizacional é adotada como forma de tornar o
processo mais interativo e continuo, estimulando a comunicagdo, o
aprendizado e o comprometimento. (Entrevistado, Apéndice D)

Analisando a duracdo dos PETs, verificou-se valido o ensinamento de
Ackoff (1970), de que o Planejamento Estratégico € de dificil reorientacdo. Alguns
planos n&o chegaram a completar os prazos estabelecidos anualmente, posto que a
necessidade de adicionar novos elementos pediu uma revisdo completa. A respeito

disso, segue resposta da entrevista:



70

Apesar de ter um horizonte temporal pré-determinado o planejamento ndo é
estatico, caso contrario funcionaria como uma amarra a administracéo.
Assim, entendemos que, quando necessario, ajustes devem ser realizados
seja no plano de longo, de médio ou de curto prazo. (Entrevistado, Apéndice
D)

O primeiro PET, por exemplo, ultrapassou o triénio de vigéncia
estabelecido previamente, e os Planos Tético e Operacional foram formulados num
prazo muito extenso, sendo substituidos por um novo ciclo de Planejamento
Estratégico antes que chegassem a serem concluidos.

Por fim, confirma-se a visdo de que para garantir o melhor alcance dos
resultados é recomendado um PE estruturado, acompanhado de ferramentas de
gestado aprimoradas. Essa confirmacao se da pela reiterada demonstracao de que as
inovacdes propostas nas reformulacdes dos Planos Estratégicos procurou trazer

mais efetividade e qualidade as acoes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Concluida a pesquisa, pode-se dizer que os objetivos foram atingidos com
ressalvas. A evolucao formal do Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas da
Unido ficou demonstrada, porém a analise do primeiro periodo restou carente de
aprofundamento, vez que a melhor investigacdo do Plano, s6 possivel com um
trabalho de campo ostensivo, demandaria um esfor¢o incompativel com o tempo e
0s recursos destinados a esta pesquisa. O Ultimo plano, por estar ainda em
elaboracdo e por ndo haver informacfes disponiveis, também ndo pbde ser
comparado aos demais, ficando evidenciadas apenas suas intencdes. Cria-se entédo
a oportunidade, para futuras pesquisas, de acompanhar os resultados e mudancas
surgidos com a adoc¢do da metodologia de cenérios prospectivos, revelando suas
vantagens frente as demais metodologias e verificando o atendimento dos objetivos
propostos.

Apesar dessa dificuldade, a demonstracdo da evolugdo evidenciou
aspectos importantes, entre eles a capacidade de retroalimentacdo ciclica do
Planejamento Estratégico. Cada plano absorveu elementos dos planos anteriores e
de seus resultados, aproximando a cada passo o PE, inicialmente um conceito, a
uma ferramenta de gestao segura e eficaz. Através dessa evolucao organica, com
concepgao, crescimento e amadurecimento, o Tribunal obteve vantagens, estando
familiarizado com a ferramenta e tendo-a incorporada a propria estrutura.
Questionado o entrevistado sobre outras organizacbes publicas iniciarem o
Planejamento Estratégico jA com a adocdo de técnicas de gestdo modernas,
respondeu que ndo adianta haver uma metodologia sofisticada sem preparo para
Seu uso, portanto esse desenvolvimento historico representaria um diferencial para o
Tribunal. Uma analise comparativa podera testar a validade dessa informacéo, e
torna-se interessante também por poder evidenciar outros aspectos, nao surgidos
por se tratar de estudo de caso unitario. Em que pese essa analise, segundo o
préprio entrevistado o PE no TCU atingiu melhor seus objetivos com a metodologia
BSC, o que traz também indicios de que um Planejamento Estratégico torna-se mais
efetivo se acompanhado de uma metodologia desenvolvida, devendo apenas ser

adaptada a realidade da organizacéao.
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A andlise de resultados atingiu os objetivos pretendidos. Ficou evidente o
grau de impacto do PE no Tribunal, demonstrando as vantagens de sua aplicagéo. O
constante realinhamento estratégico do sistema de planejamento criou diversos
projetos importantes, que aproximaram a organizacdo aos seus objetivos
estratégicos e sua missdo constitucional. Entre as realizacdes, destacam-se: a
melhoria dos processos de planejamento e gestdo; o fomento da cultura orientada a
resultados; a introducdo da gestdo de projetos; a valorizacdo do corpo funcional; a
aproximacdo com os clientes; a adocdo de uma postura proativa; a gestao do clima
organizacional; a melhoria dos processos internos; a importancia dispensada a
apresentacao de beneficios; a economia de recursos publicos; e a criacdo da cultura
de gestdo do conhecimento.

Em que pese comentar, o desenvolvimento do PE em atividades nao foi
automaético, tendo demandado esfor¢co dos dirigentes do Tribunal e dos servidores
para sua realizacdo, ainda que o grau de participacdo nado tenha ficado claro. A
adocao do PE como ferramenta, por si s6, ndo garante resultados, necessitando de
ferramentas complementares, como foi 0 caso da gestdo de projetos, gestdo por
competéncias, adocao do sistema GPD, entre outras.

Quanto a analise das dificuldades, o resultado atingido também carece de
complementagdo em posteriores pesquisas. Evidenciou-se a interferéncia do
ambiente nas atividades do Tribunal e a extrema delicadeza da questdo
orcamentaria. No entanto, para avaliar o grau de resisténcia ao PE, e suas causas e
consequéncias, seria necessaria uma pesquisa de campo mais aprofundada e uma
abordagem mais proxima da visado do cliente.

No TCU, o reduzido orcamento (nunca ultrapassando 0,1% do OGU) e ao
mesmo tempo a grande quantidade de recursos destinados a realizacdo do
pagamento da folha de pessoal (cerca de 85% do orcamento, em todo o periodo),
teve potencial para engessar medidas de modernizagcdo importantes para o
desenvolvimento institucional. Grande parte da responsabilidade pelo
desenvolvimento do Orgéo estd, entdo, concentrada nas maos gestores externos - a
autonomia financeira e orgamentaria ocorre internamente, apenas. Se na iniciativa
privada o investimento na modernizacdo da organizacdo depende somente da
priorizacdo dada pela Alta Direcdo aos recursos disponiveis, no caso investigado a
questdo orcamentéria é um fator determinante do ambiente externo, com um grau de

manobra muito pequeno. Para contornar essa situacdo, o TCU atuou, em varias
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ocasides, junto aos 6rgaos de Planejamento do Governo Federal, procurando a
suplementacdo orcamentaria, possivel com a realocagdo dos recursos provenientes
das atividades do Tribunal e fechou parcerias com organizagcdées como FAT e BID,
que resultaram em diversos projetos. Com relacdo ultimo, cite-se aqueles de
extrema importancia para o Tribunal: Atena, Pégasus, Atuar, Atender, Sinergia,
Portal, Sintese, Combate, Regulacéo e Aquila.

Para proporcionar reservas orcamentarias, priorizou-se também medidas
de contencdo internas, como a renegociacao/repactuacdo de contratos,
sistematizacdo de compra de passagens aéreas promocionais, constru¢do de
imoveis préprios, de forma a evitar gastos com aluguel. Essas medidas podem ser
extrapoladas a outros 6rgaos publicos, mesmo aqueles que ndo possuem uma tao
forte restricAo orcamentaria, pois elas resultam na melhor aplicabilidade dos
recursos publicos e, consequentemente, no aumento das possibilidades de
investimento interno. Para 6rgdos com orcamento reduzido, fica demonstrada a
possibilidade do desenvolvimento de projetos importantes através de parcerias
estratégicas.

Além das dificuldades orcamentarias, importante se faz argumentar que a
questao da sobrevivéncia das organizacdes néo é exclusividade daquelas do campo
privado. Até o dia 31 de outubro de 2010, havia 5 PECs no Congresso Nacional
solicitando a extingdo ou a subordinacdo total do TCU as casas legislativas da
Unido. As forcas politicas que agem sobre o Tribunal sdo divergentes, e uma
organizacao enfraquecida perde credibilidade perante a sociedade, o que pode levar
a sua obsolescéncia, dando forca a pressdes externas negativas - que podem levar
a extincdo da instituicdo. Com diversas investidas contra o TCU, mister se fez
declarar, entre as estratégias, o foco no cliente, oferecendo servi¢os transparentes e
de qualidade e, além disso, percebe-se uma maior valorizacdo da postura proativa
do Tribunal no que concerne a revisdo de suas competéncias e a procura de novos
campos de atuacdo. As competéncias constitucionais e infraconstitucionais da Casa
tiveram sua compreensdo extrapolada para que oportunidades externas pudessem
ser aproveitadas, como € o caso da entrada de auditorias ambientais e auditorias de
desempenho no rol de servigos do TCU, em sintonia com as tendéncias do controle,
além da declaracdo do desejo de transformar o 6rgdo em referéncia no controle,
com alto investimento no Instituto Serzedello Corréa, que nao ministra cursos

apenas aos servidores do Tribunal, mas também a gestores publicos em geral. Em
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sintese, uma organizacao publica estética, ainda que produtiva, esta mais vulneravel
gue aquela que age ativamente na expansao de suas competéncias.

Algumas mudancas causadas internamente também ficaram
demonstradas, sendo exemplos a criagdo do ISC, a “promogao” do ISC, SEPLAN e
STI a unidades de apoio estratégico, a criacdo da CCG, a criacdo de outras
secretarias de fiscalizacao, o esfor¢co na gestéo do clima organizacional e da gestao
do conhecimento, além das atividades de valorizacéo do corpo funcional.

Externamente ao TCU, destacam-se como resultados a criacdo do portal
Contas Publicas e da Rede de Controle da Gestdo Publica, além da apresentacéo
dos beneficios gerados pelo Tribunal que, apesar de variaveis, tém-se mostrado
positivos nos ultimos anos.

Acredita-se, finalmente, que este trabalho teve sucesso na identificacdo
das peculiaridades do PE numa organizacdo publica, levantando pontos passiveis
de serem explorados por pesquisas futuras, sendo agente na tentativa de
demonstrar aos gestores publicos algumas vantagens e desvantagens do PE,
também trazendo exemplos de fatores de influéncia que podem ser considerados
por gestores envolvidos no Planejamento Publico, principalmente o Estratégico,
buscando assim proporcionar melhoras no conhecimento da gestdo publica e,
principalmente, nos resultados que uma gestdo publica de qualidade pode trazer a

sociedade brasileira.
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APENDICES

Apéndice A — Dados coletados referentes aos
resultados/realizacdes no periodo estudado

Primeiro PET (periodo de 1994 a 1998):

o Criacao da Coordenacéao-Geral do TCU;

o Instituido o Plano de Atividades de Coordenacédo e Supervisdo das acdes das
Unidades da Secretaria do TCU;

o Aplicacdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho, posteriormente o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho - SAD;

o Organizacdo definitiva do Instituto Serzedello Corréa, responsavel pela
Educacao Corporativa do Tribunal, revisdo periodica das praticas de treinamento e
fomento a treinamentos externos, inclusive P6s Graduacéo;

o Informatizacdo do controle (instituicio do Comité de Informatica) e
investimentos em infraestrutura de redes de dados;

o Divulgacdo dos dados relativos ao Tribunal da Internet e viabilizacdo, também
via Internet, de acesso a sistemas afetos a atividade do Tribunal;

o Criacdo de grupo de trabalho encarregado de desenvolver e implementar o
Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento de Recursos para Aplicacdo da Tecnologia
da Informacéao as Atividades de Fiscalizacdo no ambito do TCU - PDTI,

o Cumprimento da descentralizacdo, com instalacdo das SECEXs dos Estados
criados apo6s a CF de 1988;

o Criagao do Manual de Auditoria do TCU;

o Instituicdo do Programa de Qualidade no Tribunal de Contas da Unido - QTCU
e do ambiente de 5S;

o Introducéo da avaliacdo de programas do Governo e da auditoria ambiental,

o Criacéo de diretrizes gerais;
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o Instituicdo do Comité Técnico de Auxilio ao Congresso Nacional (desencadeou
uma seérie de acdes, entre elas a auditoria no processo de privatizacdo da
Companhia Vale do Rio Doce);

o Instituicdo da Comissdo Permanente de Racionalizacdo do Tribunal de Contas
da Uniao;

o Acdes de revisdo/renegociacdo de contratos, visando economia de recursos e
construcdo de prédios proprios em diversas unidades, buscando eliminar gastos
com aluguel e fornecer um espaco apropriado aos trabalhos;

o Implantacdo de sistema de acompanhamento Homem Dia Util - SISHDU;

o Instituicdo do Comité de Relacdes Bilaterais do Tribunal de Contas da Uni&o e
a Comissdo Técnica de Estudos, Normas e Procedimentos sobre Controle e
Fiscalizacéao;

o Tratamento de comunicados de irregularidades, por Deputados e Senadores,
como representacao;

o Integracdo da base de dados através de acordos com outras unidades de
controle e 6rgaos publicos dos trés poderes e esferas;

o Acordos de cooperagcdo com entidades internacionais e composicao de
organismos internacionais de auditoria (OLACEFS e INTOSAI);

As diretrizes criadas para o triénio 1996-1998 foram:

1. Aprimorar a nossa capacidade de resposta as demandas da
sociedade, primando pelo apuro e pela presteza em nossas atividades;

2. Realizacédo de estudos e da elaboracdo de sugestdes voltadas para
a racionalizacdo administrativa, a economia processual, e a mensuracdo do custo
meédio da tramitacéo de processos tipicos de cobranca judicial;

3.  Cumprimento dos prazos legais para o julgamento das contas;

4. Concentracdo dos esforcos de auditoria e inspecdo em
orgaos/unidades/programas com significativo volume de recursos publicos;

5. Atendimento ao Congresso Nacional de forma eficaz, completa e
tempestiva;

6. Busca de niveis crescentes de integracdo com o controle interno;

7. Compatibilizacdo das a¢fes a disponibilidade de recursos;

8. Manutencédo da qualificacdo do corpo técnico do Tribunal,
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9. Garantia da adequada disponibilidade e distribuicdo da forca de
trabalho;

10. Divulgacéo adequada das decisdes do Tribunal;

11. Busca e implantacdo permanentes de novas tecnologias aplicaveis

ao controle externo.

Segundo PET (periodo de 1999 a 2002)

1999:

o Elaboracédo de novo Plano de Diretrizes com a seguinte meta (Unica): "elevar a
efetividade no controle da gestéo publica, em 10%, até dezembro do ano 2000".

o Adesdo ao Programa de Qualidade e Participacdo da Administracdo Publica —
QPAP, com o compromisso de:

proceder a auto-avaliagdo anual das praticas administrativas, elaborar,
executar e avaliar o Plano de Melhoria da Gestdo (PMG) e manter a
Coordenacdo Executiva do QPAP informada acerca do andamento das
acOes do programa na organizagdo. (BRASIL, 2000)

o Instituicdo do portal Contas Publicas na Internet (Lei n°® 9.755/98);

o Comisséo de Desenvolvimento Pedagogico, com o objetivo de criar o Plano de
Desenvolvimento Pedagdgico do Curso de Formacéo de Instrutores do TCU;

o Grupo de Trabalho com a finalidade de apoiar a Secretaria de Informética no
desenvolvimento e implementacdo de sistema de informatizado de contas e
auditoria;

o Proposta de regulamentacdo do intercambio técnico com instituicbes do
controle de outros paises;

o Regulamentacdo das prestacbes de contas das entidades fechadas de
previdéncia privada, face as alteracdes havidas no paragrafo Unico do art. 70 da
Constituicdo Federal, com redacao dada pela Emenda Constitucional no 19/98;

o Definicdo de estratégia para provocar maior presenca do Tribunal nos érgéos
repassadores de recursos federais e nos entes incumbidos da execugdo nos niveis
estadual e municipal;

o Concentragao de esforgos para agilizar o exame e julgamento dos processos

de tomadas de contas especiais;
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o Aprovacédo o Guia de Referéncia do Sistema de Planejamento do TCU;

o InstituicAo do FOrum Estratégico e do Comité Gestor do Programa de
Qualidade e Participacéao do TCU;

o Publicacao Informativo TCU;

o Entregue ao Congresso Projeto de Plano de Carreiras dos servidores do
Tribunal

o Convénio do ISC com o Fundo de Amparo ao Trabalhador - FAT, no valor de
R$ 300 mil, para eventos de capacitacao;

o Definicho de meta de elevacdo do percentual de processos julgados e
apreciados no PPA 2000/2003 (35% ao final do periodo);

2000:

o Transformacdo do relatério de Gestédo, agrupando acdes conforme o PQSP
(antigo QPAP): lideranca; planejamento estratégico; informacao e analise; gestédo de
pessoas; gestado de processos; e resultados da organizacao;

o Aquisicdo do programa Gerenciamento Pelas Diretrizes - GPD (Portaria n°® 331,
de 18.11.1999);

o Realizacdo de auto-avaliacao;

o Firmado convénio com a Radiobras para definicdo de tempo no programa Voz
do Brasil e disponibilizagcéo de telefone 0800 para canal com o cliente;

o Flexibilizagdo da jornada de trabalho;

o Adocdo da Matriz de Risco Simplificada para identificar areas de risco,
relevancia e materialidade em trabalhos de auditoria;

o Promocdo do ISC e as Coordenadorias de Planejamento e Gestdo e de
Tecnologia da Informacdo a unidades de apoio estratégico, subordinadas
diretamente a Presidéncia do Tribunal (ap6s pesquisa de Tendéncia do Controle da
Gestéo Publica, especialmente na area de estudo dedicada a arquitetura);

o InstituicAo de quatro secretarias especializadas, com a incumbéncia de
controlar os gastos do governo com obras publicas, pagamento de pessoal e
acompanhamento dos programas de governo e dos processos de desestatizacao;

o Confeccdo de 300 cartazes e 3.500 cartilhas para serem distribuidas no

Tribunal, com informacdes sobre o Planejamento Estratégico;
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o Disponibilizacdo da Pagina do Programa de Qualidade na intranet do Tribunal.
Constam desta pagina, entre outros assuntos, 0s principios e critérios de avaliacéao
do Programa de Qualidade no TCU — QTCU;

o Criacdo do sistema Push de acompanhamento de processos e emissdo de
certiddes via Internet;

o Implementacdo do Sistema de Gestdao Integrada do Desempenho dos
Servidores do Tribunal de Contas da Unido — GID, com avaliacdo estruturada em
trés dimensdes: produtividade e qualidade, perfil profissional e perfil disciplinar;

o Grupo de trabalho para definicdo de politicas e diretrizes da educacédo a
distancia no TCU, planejamento e implantacdo de curso piloto a distancia,
programado para 2001;

o Treinamento na metodologia PDCA;

o Exposicdo do quadro de metas e indices relativos a produtividade do Tribunal,
resultados por categoria e apresentacao de oportunidades de melhoria para cada

uma;
2001:

o Inicio da abordagem de gestao de projetos;

o Reformulagéo do SAC na Internet;

o Aprovacédo do Plano de Carreira com gratificacdo aliada ao desempenho (Lei
n° 10.356/01);

o Revisdo da politica de treinamento e desenvolvimento de competéncias do
ISC;

o Inicio do Projeto de Desenvolvimento Profissional de Auditoria - PDPA;

o Inicio do Projeto de Auditoria da Tecnologia da Informacao;

o Credenciamento do ISC junto ao MEC para ministrar cursos de Pés

Graduacao lato sensu;

o Criacdo de Grupo de trabalho para coordenar e implementar acdes do
Programa de Valorizagéo do Servidor, conforme estabelecido no PET;

o Instituicdo do Banco de Horas para os servidores;

o Criacdo do Canal Aberto, ligado a Presidéncia do Tribunal, para recebimento

de sugestdes e reclamacdes dos servidores;
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o Empréstimo com o BID, por emenda parlamentar, para financiamento de
projeto da modernizacdo do Tribunal e do controle externo, por meio da expansao
dos indices de eficiéncia, eficacia e efetividade das atividades desenvolvidas
(componentes do projeto: Fiscalizagdo e Controle, Qualidade e Gestao, Valorizagao
do Servidor e Didlogo Publico);

2002:

o Consolidacdo do Sistema de Planejamento e Gestdo do Tribunal (para
monitoracdo de metas e medidas corretivas);

o Elaboracdo e publicacdo de diversos manuais, roteiros e matrizes que
buscaram a melhoria da qualidade das fiscalizacGes efetuadas pelo Tribunal. Entre

os documentos publicados destacam-se:

o  Matriz de planejamento;

o Matriz de achados;

o Matriz de responsabilizacéo;

o  Roteiro de controle de qualidade de auditoria de natureza operacional;
o Manual de Gestéo de Projetos do TCU (MGPJ).

o Criacédo do Grupo de Valorizacdo do Servidor, com o objetivo de coordenar
acOes do Programa de Valorizacdo do Servidor;

Terceiro PET (periodo de 2003 a 2005):

2003:

e Aprovacédo do Roteiro de Auditoria de Conformidade (Portaria-TCU n° 90/03);

e Bolsa para Pés-Graduacdo dos servidores dos Estados (antes so realizados
em Brasilia);

e Priorizacdo de atos de pessoal com indicios de irregularidade (trabalho mais
complexo);

¢ Aumento no foco da qualidade das auditorias, com énfase no Planejamento e
na utilizacao de papéis de trabalho;

e Elaboracéo de cartilhas e manuais de Gestédo Publica;
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Inicio da realizacdo dos seminarios "Didlogo Publico" (aproximacdo com
Orgaos governamentais e gestores);

Publicacdo do Manual de Gestéo de Projetos (orientagao a resultados);
Autorizacdo de 13 novos projetos e conclusdo de 13 projetos de

modernizacao administrativa, com os seguintes beneficios:

a) Reducdo em aproximadamente 90% do prazo para encaminhamento
de execucbes a Advocacia-Geral da Unido (Projeto de Melhoria do
Processo de Cobranca Executiva);

b) Capacitagdo do Tribunal, por meio do projeto Emgea - Empresa
Gestora de Ativos, a exercer novos controles sobre mais de R$ 32
bilhdes de ativos federais, de imediato, com potencial para R$ 80
bilhdes adicionais, a curto prazo;

c) Aumento da capacidade de processamento de 20.000 para 100.000
atos de pessoal por ano, por meio do projeto de Apreciacdo
Automatizada de Atos de Pessoal;

d) Capacitacdo do TCU para participar do Prémio Nacional da Gestao
Publica, por meio do projeto Implantacdo da Auto-Avaliacdo

Institucional.

Criacdo do projeto Sintese — Sistema de Inteligéncia e Suporte ao Controle
Externo, com o objetivo de "dotar o TCU de tecnologia de acesso e utilizacédo
integrada de dados e informacdes disponiveis nos sistemas da administracao
publica, visando a deteccdo de indicios de fraude e ao controle externo
eletrénico.” (BRASIL, 2004).

Convénio com o Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento —
PNUD, funcionando como intermediador entre o TCU e as empresas de

consultoria especializadas, para consecucéo do Projeto BID.

Participagdo do Prémio Nacional da Gestdo Publica, recebendo a Faixa Prata;

Instalacdo da Ouvidoria;
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Reducdo de 60% no tempo de atendimento das solicitacdes do Congresso
Nacional;

Reduc¢édo no tempo médio do estoque de processos de controle externo para
569;

Inicio do mapeamento de processos, métodos e técnicas;

Projeto de Atualizacdo da Administracdo de Recursos Humanos no TCU —
Atuar;

Instituicdo do Projeto Atena de gestdo por competéncias;

Realizacéo de pesquisa de satisfagao dos servidores;

26 eventos do Dialogo Publico.

Instituicdo do projeto Instrugéo Eletronica Simplificada de Contas;
Instituicdo do projeto Atendimento ao Congresso Nacional (Parlamentar) com
o objetivo de aperfeicoar o relacionamento entre o0 TCU e o Congresso. Entre

0S seus principais produtos, destacam-se:

o Diagnostico sobre o relacionamento entre as duas instituicbes, que
visa a obtencdo, a andlise e a consolidacdo de dados referentes a
percepc¢éo da imagem do Tribunal junto ao CN;

o Diagnéstico sobre normativos, préaticas e jurisprudéncia do Tribunal de
Contas da Unido no que se refere ao tratamento dado aos processos
de solicitacao e de interesse do Congresso Nacional,

o Proposta de normativo contendo rito processualistico especifico para
atendimento ao Congresso Nacional, que visa ao desenvolvimento de

rito préprio para as solicitacdes do Congresso Nacional (SCN);

Projeto Pessoa I, com objetivo de " desenvolver conjunto de solucbes de
tecnologia da informacdo, com vistas a manutencdo dos sistemas de
Gerenciamento de Recursos Humanos (GRH), Avaliacdo de Desempenho
(Sipad) e Folha de Pagamento.” (BRASIL, 2006). Deu inicio ao
desenvolvimento e implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas
(SIGP);
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¢ Instituicdo do Projeto Sinergia, uma base de dados gerenciais dos sistemas
corporativos do Tribunal,
e 31 eventos do Dialogo Publico;

e Instituicdo do Projeto Pégaso de Educacao a Distancia;

Periodo de 2006 até o primeiro trimestre de 2010:

2006:

e Apresentacdo de resultados em forma de custo x beneficio, quebrando a
|6gica de resultados por processo;

e Realizada pesquisa de satisfagdo com o usuario, atingindo o indice de 95%
de satisfacao;

e Reformatacdo do Relatério de Gestdo, dividido em: a) lideranca, b)
estratégias e planos, c¢) cidadaos e sociedade, d) informacao e conhecimento,
e) pessoas, f) processos e () resultados, atendendo aos critérios da
Gespublica;

e Formulacdo do Plano Estratégico da Secretaria Geral de Administracao -
SEGEDAM;

e Mudanca das diretrizes anuais, para proporcionar alinhamento aos objetivos

estratégicos priorizados apo6s a adoc¢édo do BSC:

o reduzir o tempo de apreciagdo de processos;

o atuar de forma seletiva em areas de risco e relevancia;

o ampliar a divulgacdo de resultados da gestao publica e das acdes de
controle;

o aperfeicoar instrumentos de controle e processos de trabalho;

o desenvolver competéncias gerenciais e profissionais;

o promover a motivacao e 0 comprometimento;

o assegurar adequado suporte logistico as necessidades do TCU.

e Foco na materialidade das fiscalizac¢oes;
e Contratacdo de consultoria externa para desenvolver, especificar e implantar

modelo de gestao de clima organizacional no TCU;
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Inicio do programa de lideranca e gestao sustentavel do TCU. Foi estruturado
em trés modulos, a saber: 0 primeiro encampa 0s assuntos pertinentes ao
individuo, a organizacéo e ao papel do gestor e lider; o segundo diz respeito
aos diadlogos de gestao e a comunicacao influenciadora; e o terceiro refere-se
ao re-conhecimento do TCU e a exceléncia em resultados sustentaveis.

Substituicdo da "Pesquisa de Satisfacdo do Servidor" pela "Avaliagdo do
Bem-Estar do Profissional”, com cinco dimensodes: Condi¢cdes de Trabalho,
Gestdo da Unidade, Valorizacdo do Servidor, Relacionamento Interpessoal,

Natureza do Trabalho e Auto-conceito do servidor.

Elaborado e aprovado o Plano de Comunicagéo do TCU;

Visitas de outras instituicbes ao Tribunal para exercicio de benchmarking;
Reestruturacdo do ISC para operar em estrutura matricial;

Acordo firmado com o Conselho Nacional de Justica - CJN, para fiscalizar o
Poder Judiciario em todos os Estados;

Utilizacdo do Sisplan, Sistema de Gerenciamento da Estratégia, para controle
das acdes dos planos do Tribunal e das suas unidades;

Inicio do projeto "Segedam sem papel”, visando implantar a sistematica de
documento e processo eletrdnico na area administrativa, em substituicdo aos
documentos em papel;

Recebimento da medalha Voluntarios da Rede Nacional da Gestdo Publica,
do Gespublica;

Central de Atendimento ao Servidor (CAS), para prestar informacdes aos
servidores sobre Gestao de Pessoas;

Realizada Pesquisa de Clima Organizacional, com fusdo entre 0s
questionarios de Auto-Avaliacdo da Gestdo e de Avaliacdo do Bem-Estar;
Construcao do Referencial Estratégico;

Inicio do Projeto Aquila, com o objetivo de "Promover reflexdo acerca da
atuacdo do TCU e do desafio de cumprir da melhor forma sua missao de
assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos em beneficio da
sociedade." (BRASIL, 2008);
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Concluséo dos projetos Sistematizacdo da Jurisprudéncia do TCU (Sisjur) e
de Controle Externo das Parcerias Publico-Privadas (PPP);
Acompanhamento de projetos através do "Modelo Farol", com foco no

cronograma dos projetos;

Criacdo do Programa de Identidade Visual do TCU,;

160 produtos catalogados;

Incorporacdo do projeto Didlogo Publico ao Tribunal, com recursos do
orgcamento;

Identificadas 108 rupturas que impactavam o funcionamento do Tribunal,
através do Projeto Aquila;

Realizadas acdes referentes a governanca de Tl e melhores praticas foram
realizadas e concentraram-se em trés principais vertentes: realizacdo de
diagnostico de maturidade, modelagem e melhoria de processos de trabalho
do TCU;

Programa Gerente.com, para gerenciamento e solucdo de conflitos;

Criacdo da Rede de Controle da Gestao Publica (combate a corrupcédo e
desvio de dinheiros publicos - adeséo de 20 Estados);

Programa TCU em Acdao e Interprogramas TCU Cidadao, e-TCU e Programa
de visitacdo monitorada ao TCU;

Inicio do projeto TCU na Midia, que busca Definir metodologia para o
desenvolvimento e oferta de pautas positivas, que divulguem o trabalho de
controle externo do TCU nos principais veiculos de comunicacao do pais por
meio da implantacdo de sistema de relacionamento pro-ativo com a imprensa
e de sistema de mensuracgéo e avaliagdo da exposi¢do do TCU a midia.
Instituicdo do programa Pacto por Resultados, surgido da necessidade de
criacdo de mecanismos para aumentar a capacidade de geragcdo de
resultados e de alcance de metas desafiadoras. Além disso, a manutengéo da

sustentabilidade do Tribunal no longo prazo apontava para a necessidade de
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promocdo de mudancas estruturantes e de aplicacdo de novos instrumentos
de gestéao.

Criacdo do programa de reconhecimento (o0 Reconhe-Ser), pela
implementagdo da modalidade de trabalho a distancia e alteragdo da
avaliacdo de desempenho, entre outros. critério para selecao para eventos de
capacitacao e prioridade para participacdo em congressos e seminarios.
Alteracdo da sistemética de planejamento e gestdo, com a iniciativa de
definicdo de indicadores para a area de apoio e definicdo de novo horario
para atendimento ao publico externo (mais abrangente);

Criacdo de funcbes especificas para Especialistas Sénior;

Inicio do projeto Pitagoras, com o objetivo de Implantar metodologias de
avaliacdo de impacto de politicas publicas e de analises quantitativas, a
serem utilizadas nas acdes de controle externo.

Realizacdo do programa Dialogo Publico (14237 gestores capacitados);

Inicio do projeto Processo Eletronico

Aprovado Cadigo de Etica dos servidores;

2010 (primeiro trimestre):

Lancado website da Rede de Controle da Gestéo Publica;

Inauguracgdo da Agéncia de Noticias do Tribunal de Contas da Uni&o;

Lancado Portal de Fiscalizagdo da Copa de 2014;

Diretrizes para o0 ano:

o  Transparéncias da gestdo publica e das a¢des de controle do Tribunal;

o  Estabelecimento e estreitamento de parcerias estratégicas para
possibilitar maior efetividade do sistema de controle;

o Melhoria na tempestividade e na produtividade das acfes de controle do
Tribunal;

o  Aprimoramento da Politica de Gestdo de Pessoas com foco no alcance de
resultados; e

o  Melhoria do suporte logistico e administrativo oferecido aos colaboradores

do Tribunal.
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Apéndice B - Quadro comparativo dos Planos Estratégicos (1999 a 2010)

Periodo
Componente 1999-2002 2003-2005 2006-2010
Metodologia - - BSC
Negocio Controle externo da administracéo publica e da gestdo dos recursos publicos federais.
Misséo Assegurar a efetiva e regular gestéo dos recursos publicos, em beneficio da sociedade.
Viséo Ser instituicdo de exceléncia no controle e contribuir para o aperfeicoamento da administragéo publica.

Oportunidades

e Fortalecimento da atuagéo e
importancia junto a sociedade
brasileira;

¢ Incremento das auditorias de
desempenho com énfase nos
resultados;

e Ampliagdo e redefinicdo de
formas e instrumentos de
controle;

e Fiscalizagéo em areas
relativas a temas de interesse
nacional;

e Estreitamento dos canais de

comunicagdo com a sociedade
e 0 Congresso Nacional.

e A atuacéo preventiva;

e Fortalecimento da atuacdo do TCU e de sua imagem
perante a sociedade;

e O combate a corrupgao;

e O incremento de auditorias de desempenho com énfase
nos resultados;

e A ampliacéo e redefinicdo de formas e instrumentos de
controle;

* A fiscalizagdo em éreas relativas a temas de interesse
nacional;

e O estreitamento dos canais de comunicacdo com a
sociedade, Congresso Nacional, Ministério Publico e com
os tribunais de contas estaduais;

* O desenvolvimento de agbes educativas e preventivas;

e Areducdo do isolamento;

e A adogdo de linguagem mais acessivel e o
desenvolvimento de praticas gerenciais relacionadas a
gestdo do conhecimento.

e A atuacdo preventiva,;

e O estreitamento dos canais de comunicagdo com a sociedade, Congresso Nacional, Ministério
Publico, 6rgdos de controle e de fiscalizagéo;

O combate permanente a corrupgéo, ao desvio, a fraude, ao desperdicio e a impunidade;

A busca pela transparéncia da administracdo publica;

A avaliagdo com énfase em resultados;

A ampliacéo e redefinicdo de formas e instrumentos de controle e processos de trabalho;

A fiscalizag@o em areas relativas a temas de interesse nacional;

O desenvolvimento de a¢des educativas e preventivas;

A redugao do isolamento;

e A implementacédo de estratégia de desenvolvimento sustentavel que minimize ou elimine os
impactos ao meio ambiente provocados pelas atividades de funcionamento do Tribunal de Contas
da Unido e estimule a adoc@o de atitudes e procedimentos de uso racional dos recursos, de
qualidade de vida no trabalho, de promogéo da salde e de responsabilidade social;

¢ O desenvolvimento de produtos alinhados as expectativas e necessidades dos clientes;

e A adogdo de linguagem mais acessivel e o desenvolvimento de praticas institucionais
relacionadas a gestdo do conhecimento.

Ameagas

¢ |nsatisfagdo do cliente;

¢ Desgaste da imagem institucional; ® Restricdo orgamentaria; ® Geragdo de demanda superior a capacidade de resposta dos 6rgaos de controle;

® |Imposi¢éo de mudancas no modelo de est

rutura e funcionamento dos sistemas de controle.

Pontos Fortes

e Autonomia e
institucional;

e Poder normativo relativo
matérias de sua competéncia;

e Poder sancionador;

e Capacitagao do corpo técnico;
e Modelo colegiado e o processo
decisério compartilhado;

e Prerrogativas que véo desde a
iniciativa de levantamento dos fatos a
aplicacdo das sancdes.

independéncia

as

e A autonomia e a independéncia institucionais,

e O capital intelectual.

e O poder normativo relativo as matérias de sua
competéncia,

e O poder sancionador,

e A capacitacéo e o profissionalismo do corpo técnico,
e O modelo colegiado e o processo decisorio
compartilhado,

o A flexibilidade e a capacidade de absorver inovagdes
e mudangas estruturais,

e A autonomia e a independéncia institucionais;

e O capital intelectual;

e O poder normativo concernente a matérias de sua competéncia;
e O poder sancionador;

e A capacitagdo e o profissionalismo do corpo técnico;

e O modelo colegiado e o processo decisério compartilhado;

e A flexibilidade e a capacidade de promover e de absorver inovacdes e mudancas em sua
estrutura e em sua forma de atuacgao.

Pontos Fracos

e Auséncia de planejamento e
diretrizes quanto a prioridades e de
critérios de avaliagao institucional;

e Falta de medicdo e monitoramento
do impacto das ac¢des da instituigdo;

e Acédo fiscalizadora excessivamente
formal, intempestiva e pouco eficaz;

e Politica de recursos humanos,
estrutura e modelo organizacional
inadequados.

« O isolamento interno e externo;

e O desconhecimento do impacto das agdes da
instituicao;

e A acdo fiscalizadora excessivamente formal e
pretérita em relagéo aos fatos;

e O rito processual;

e O apego a burocracia;

e O processo de comunicagdo, a politica de recursos
humanos e a gestao de informagdes inadequados.

* O desconhecimento do impacto das ag¢des da instituicéo;

* A acéo fiscalizadora excessivamente formal e pretérita em relag&o aos fatos;
* O apego excessivo a burocracia;

« O processo de comunicagao interno e externo;

* A politica de recursos humanos;

e A promogao da saude do servidor e da qualidade de vida no trabalho e a gestdo de informacgdes
inadequados.

Valores

e Etica. ® Ef

etividade. ® Independéncia. ® Justica. ® Profissionalismo.
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Objetivos

1.Atender as  expectativas da
sociedade e do Congresso Nacional
em relagdo as atividades de controle
externo;

2.Manter-se na vanguarda de
métodos, técnicas e tecnologias de
controle externo;

3. Priorizar agBes de controle em
areas de risco, relevancia e
materialidade;

4. Avaliar a regularidade, efetividade e
economicidade da prestacdo dos
servigos publicos;

5. Monitorar o cumprimento e o0
impacto das deliberagbes do TCU,
avaliando os resultados  delas
decorrentes;

6. Difundir e consolidar a importancia
dos controles externo e social;
7.Contribuir  para o  continuo
aperfeicoamento da gestéo publica;
8.Manter politca de valorizagdo
profissional de seus servidores.

1. Cumprir com tempestividade e qualidade
as competéncias do TCU;

2. Fortalecer o relacionamento com a
sociedade, 6rgéos publicos, Congresso
Nacional e a midia;

3. Combater a corrupgao, o desvio e a fraude
na gestdo dos recursos publicos federais;
4. Contribuir para a melhoria da prestacéo
dos servigos publicos;

5. Aprimorar politica interna de gestdo de
pessoas.

Perspectiva de Resultados:

1. Ser reconhecido pela contribuigdo ao combate a corrupcéo, desvio, desperdicio e fraude e ao
aperfeicoamento da administragéo publica;
2. Contribuir para a melhoria do desempenho da administragao publica;
3. Estimular a transparéncia da gestéo publica;
4. Combater o desperdicio de recursos;
5. Punir responsaveis com efetividade e tempestividade;
6. Coibir a ocorréncia de fraude e desvio de recursos;

Perspectiva de Processos Internos:
7. Estimular o controle social;
8. Ampliar a divulgagédo de resultados da gestéo publica e das acdes de controle;
9. Atuar em cooperacdo com 6rgaos publicos e com a rede de controle;
10. Intensificar o relacionamento com o Congresso Nacional e a sociedade;
11. Reduzir o tempo de apreciagdo de processos;
12. Atuar de forma seletiva em areas de risco e relevancia;
13. Aperfeicoar a estrutura legal e normativa de suporte ao controle externo;
14. Aperfeigoar instrumentos de controle e processos de trabalho;
15. Ampliar o uso de tecnologia da informac&o nas acdes de controle;

Perspectiva de Pessoas e Inovacéo
16. Desenvolver competéncias gerenciais e profissionais;
17. Otimizar a utilizag8o do conhecimento organizacional;
18. Promover a motivagdo e o comprometimento;
19. Desenvolver cultura orientada a resultados;
20. Modernizar as praticas de gestao de pessoas;

Perspectiva de Orcamento e Logistica

21. Assegurar adequado suporte logistico as necessidades do TCU;
22. Assegurar recursos orgcamentarios para adequado funcionamento e modernizacédo do TCU.

Estratégias

1. Ampliar e aprimorar o uso da tecnologia da
informagao;

2. Adotar postura proativa que contribua para o
aperfeicoamento de normativos relativos a
administracdo publica e ao exercicio do
controle externo;

3. Fortalecer parcerias do TCU com demais
6rgéos publicos;

4. Fortalecer as ag6es de controle voltadas
para melhoria do desempenho da gestao
publica;

5. Gerenciar a imagem institucional e o dialogo
publico;

6. Estimular o controle social,

7. Desenvolver politica de gestéo do
conhecimento;

8. Aperfeigoar o sistema de planejamento e
gestdo do TCU;

9. Aperfeigoar os processos de trabalho do
TCU;

10. Assegurar elevado nivel de satisfagdo dos
servidores do TCU.

1. Aperfeigoar o processo de identificac@o e divulgagdo dos resultados das acdes de controle e das
melhores praticas da administracéo publica;

2. Ampliar e aprimorar o Dialogo Publico com a sociedade, gestores publicos e o Congresso Nacionl;
3. Estimular e facilitar os procedimentos de denincia e de captagdo de informacdes junto a
servidores publicos, conselhos sociais e sociedade;

4. Ampliar e facilitar o acesso e a compreensao as informacdes sobre a gestéo publica;

5. Aperfeigoar, aplicar e avaliar metodologias de priorizacdo das ag¢6es de controle;

6. Melhorar o atendimento as demandas do Congresso Nacional quanto ao tempo e a qualidade das
respostas;

7. Definir e implantar agGes que contribuam para o aperfeicoamento da administragéo publica e da
legislacéo que a rege;

8. Promover o intercambio de informagdes, conhecimentos e metodologias de trabalho e a realizagdo
de trabalhos conjuntos com 6rgéos publicos e entidades que subsidiem o exercicio do controle;

9. Utilizar, de forma sistematica, informacBes constantes das bases de dados de 6rgdos e
entidades publicos;

10. Atuar proativamente no aperfeicoamento da legislagéo de suporte ao controle externo;

11. Mapear e racionalizar os principais processos de trabalho do TCU;

12. Disseminar o uso de Tl para apoio ao controle externo;

13. Aperfeigoar o processo de capacitacdo gerencial e profissional;

14. Assegurar a qualidade das informagdes das bases de dados corporativas do TCU;

15. Implantar modelo de gestao por competéncias;

16. Estruturar praticas de gestéo do conhecimento;

17. Aprimorar sistemética para promogéo de salde e qualidade de vida no trabalho;

18. Aprimorar processo de gestdo do desempenho por resultados;

19. Instituir e implantar politica de gestédo de pessoas;

20. Compatibilizar o orgamento anual com o planejamento estratégico;

21. Definir e implantar gestéo de contratos e planos de aquisi¢do e manutencéo;

22. Definir e implantar plano de sustentabilidade.
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Resultados dos PETs por categoria

Periodo
Tema 1994-1998 1999-2002 2003-2005 2006-2010
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
o Utilizaca
o do Sisplan,
para controle
. Aquisicio das acdes
do GPD dos planos do
Reali - Tribunal e
¢ Realizagao . das suas
. de auto- e Publicaca e Aumento "
¢ Instituido o o~ - e Reformata unidades.
Plano de avaliagéo ¢ Inicio do o do Manual no foco da 30 do e Conclusi
Atividades de institucional. Projeto de de Gestdo de | qualidade das Relgatério de 0 dos projetos e Programa
Estrutura, Coordenacio e Confecgdo | Desenvolvime Projetos. auditorias, Gesto Sisjurpe gpp Pacto por
moderniz G2 e Aprovagao de material nto « Consolida énfase no e Inicio do ' e Mudanga ' Resultados.
e Superviséo - - < - atendendo aos e Acompan o
acao das acdes o Guia de para Profissional ¢do do Planejamento mapeamento critérios da das hamento de e Inicio do
administr das Unidades Referéncia do | divulgagdo do de Auditoria - Sistema de e na utilizagdo | de processos, Gesplblica diretrizes roietos Projeto
) : Sistema de PE. PDPA. Planejamento | de papéis de métodos e S x anuais proje Pitagoras.
ativa e da Secretaria 4 . L ~ P e Instituicdo . através do -
¢ d Planejamento e Promogao e Inicio do e Gestéo. trabalho. técnicas. h (alinhamento " e Inicio do
planejame o TCU. h ~ = do projeto Modelo ;
L do TCU. doISCe Projeto de e Elaboraca e Aprovagao = com o BSC). " projeto
e Criacdo da o ; Instrugéo Farol", com
nto = SEPLOM e a Auditoria da o das do Roteiro de P Processo
Coordenagdo S taria d Tecnologia da tri Auditoria de Eletronica foco no Eletroni
-Geral do ecretaria de ga matrizes € ; Simplificada de cronograma. etronico.
Tl a unidades Informagéo. roteiros de Conformidade .
TCU. o L Contas. e Inicio do
estratégicas, auditoria. projeto
dreramene 3 'Segedam
A sem papel".
Presidéncia.
e Plano
Estratégico
da
SEGEDAM.
e Criacao de e  Substitu e Central
gratificagdo e Instituicdo icao da de
aliada ao do Projeto "Pesquisa Atendimento
e Flexibilizag desempenho. Atena de de ao Servidor
. Aplicacio ao dajornada | e Criagdo de gestédo por Satisfacéo (CAS), para
do Pfo rzfma de trabalho. Grupo de competéncias do Servidor" prestar
de Avaglia 0 e Entreque ¢ Implement trabalho para . pela informacgdes e Criacao
de ¢ 20 Con rgsso acdo do coordenar e o Realizacio e Projeto de "Avaliacdo aos de fungdes
. Desempenho Pro‘etgo de Sistema de implementar e Criacéo do de pes uigsa Atualizagdo o Instituicio do Bem- servidores especificas
Gestéo de osterigrment’ Pla]no de Gestdo acOes do Grupo de de szxtis?a 30 da do Pro'e(t;o Estar do sobre Gestéo para
Pessoas P ) f Integrada do Programa de Valorizacao ¢ Administraca ! Profissional. de Pessoas. Especialistas
e o Sistema Carreiras dos o . dos Pessoa. . A
o : Desempenho Valorizagao do Servidor. . ode e Contrat e Realizad Sénior.
de Avaliacdo servidores do - servidores. . ] .
de Tribunal dos do Servidor. Recursos acdo de a Pesquisa e Projeto
Desempenho ’ Servidores do e Instituicdo Humanos no consultoria de Clima Reconhe-ser.
R SApD Tribunal de do Banco de TCU - Atuar. externa para | Organizacion
’ Contas da Horas. e Pesquisa desenvolver, al, com fusédo
Uniédo — GID. e Criacado do de satisfacao especificar e entre 0s
¢ G
Canal Aberto dos implantar questionarios
dos servidores. modelo de de Auto-
servidores gestdo de Avaliacéo da
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com a
Presidéncia.

clima
organizacion
al no TCU.

Gestéo e de
Avaliacéo do
Bem-Estar.

* Codrzlssao . Rleviség da
e Organiza . olitica de
o degfinitivag Desen\t/olwme t:abilr#go g; tr(—?inamento e
do Instituto Pedar;;ggico definigét?de desenvolvime e Bolsa para
Serzedello com o ' politicas e nto ge ) Pés- o
Gestdo do Corréa, objetivo de diretrizes da competéncias Graduagao * Instituicdo ¢ Reformulag
; revisdo das p PN do ISC. dos do Projeto do do ISC
Conhecim o criar o Plano educagéo a . ) "
préticas de en e Credencia servidores Pégaso de para operar
ento e treinamento e de distancia no mento do ISC dos Estados Educacéo a em estrutura
3 Desenvolvime TCU. . . ucagal .
Educagéo fomento a nto . Trei junto ao MEC (antes so Distancia. matricial.
treinamentos Pedagégico [glrr::men para ministrar realizad,c')s em
) exte_rnos,, do Curso de metodologia cursos de Brasilia).
inclusive P6s Formacio de PDCA Pés
Graduagao. Instrutores do ' Graduagéo
Tcu. lato sensu.
e Instituica ° d 1t60
e Informatiza G d o do Projeto ;zr? u gs
gdo do 'I:rabalrlw())ocoﬁw Sinergia, uma ::a al(?)g:n;asd
controle a finalidade base de as acOes
(instituicdo do de apoiar a dados refere(r;ltes a
Comité de S rrt) ria d gerenciais
. Informatica) e ecretaria de dos sistemas governanca
Tecnologi | investimentos Informatica corporativos de Tl em trés
ada em desen?/?)lvime do Tribunal. prIQCIptals_
Informacga | infraestrutura o e e Criagdo re\;iz :né%sae
o de redes de implementaca do Projeto dial ngstico
dados. o Ze sistemga Sintese gde
e Criacdo de de (integragao maturidade
grupo de informatizado de dados com modelagem ’e
trabalho de contas e as redes da melhoria de
encarregado auditoria administracéo processos de
do PDTI. ’ publica).
trabalho do
TCU.
e Adesdo ao e Transform
Programa de acdo do
] . e  Program
N Qualidade e relatorio de
¢ Instituicdo Participacio Gestao e Aumento a
do Programa da agrupando no foco da Gerente.com,
. de Qualidade Administraci acses e Elaboracd | qualidade das e Focona para
Clima, no Tribunal o PUb"ca‘j conf%rme o o das auditorias, materialidad gerenciament
culturae de Contas da QPAP PQSP (antigo matrizes e énfase no e das o e solugdo
qualidade Uniéo - R Institui-(;éo QPAPY): roteiros de Planejamento fiscalizagbes de conflitos.
QTCU e do do E6rum . Dis on.ibili auditoria. e na utilizagéo . e Aprovado
ambiente de Estratéqico e a 5% da de papéis de Codigo de
5S. gico Zac: trabalho. Etica dos
do Comité Péagina do servidores
Gestor do Programa de ’

Programa de

Qualidade na
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Qualidade e intranet do
Participacao Tribunal.
do TCU.
e Criacéo do
Manual de
Auditoria do
TCU.
o Instituicdo
do Comité
Técnico de
Auxilio ao
Congresso
Nacional e Reducao e Incorpora
(desencadeo de 60% no ¢éo do
u uma série tempo de projeto
de acdes, e Firmado atendimento Dialogo
entre elas a convénio com das Publico ao
auditoria no a Radiobras solicitacdes N Tribunal, com
processo de para definicao do Congresso e 31 * d Instituigao recursos do
privatizagao de tempo no Nacional. eventos do o projeto orgamento.
da programa Voz ¢« 26 Dialogo Atendimento e Elaborad e  Program
. ! - Congresso e Apresen
Companhia do Brasil e eventos do Publico. aoN . h o e aprovado aTCUem
. . I h - i o x acional tacéo de ~
Relaciona Vale do Rio ¢ Publicagdo disponibilizag Dialogo e Instituica (Parlamentar) dados o Plano de Acéo e
mento Doce). Informativo ao de Publico. oda . A t referentes a Comunicagdo | Interprograma e Diélogo
com o e Tratament TCU. telefone 0800 e Reformula e Inicio da Ouvidoria. presentac - do TCU. s TCU Publico, com
= o = 8o de beneficios ; o
cliente e ode e Portal para canal ¢éo do SAC real|za}g§q dos | e Redugédo resultados em gerados aos | * Pt_asquLsa Cidadao, e- 14237
. ~ comunicados Contas com o cliente. na Internet. seminarios de 60% do f d t usuArios de satisfacdo TCUe gestores
publica¢d de Publicasna | s Criagdo do "Dialogo tempo de orma de custo ! com o Programade | capacitados.
es irregularidade Internet. sistema Push PUblico” atendimento x beneficio, qut]ab_rando a usuario visitagdo
A 5 N uebrando a l6gica de S .
s, por de (aproximagao as q 160 atingindo monitorada
X g 6gica de processos.
Deputados e acompanham com 0rgéos solicitacdes 95%. ao TCU.
resultados por e
Senadores, ento de governamenta do e Inicio do
como processos e is e gestores). Congresso. processo. Projeto TCU
representaga emisséo de e Elaborag na Midia.
o. certiddes via do de e Criagao
e Divulgacédo Internet. cartilhas e do Programa
dos dados manuais de de Identidade
relativos ao Gestéo Visual do
Tribunal da Publica. TCU.
Internet e
viabilizagao,
também via
Internet, de
acesso a
sistemas
afetos a
atividade do
Tribunal.
e Integracédo e Proposta e Empréstim e Convénio e Visitas e Criacao
da base de de o com o BID, com o de outras e Recebime da Rede de
dados através | regulamentag para Programa das instituicbes nto de outros Controle da
Parcerias de acordos ao do financiamento Nagdes ao Tribunal 6rgéos Gestédo
com outras intercambio de projeto da Unidas para o para publicos para Publica
unidades de técnico com modernizagao Desenvolvime exercicio de bencharking. (combate a
controle e instituicBes do Tribunal e nto — PNUD, benchmarkin corrupcao e
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orgaos do controle do controle funcionando g. desvio de
publicos dos de outros externo. como dinheiros
trés poderes paises. intermediador publicos -
e esferas. e Convénio entreo TCU e adeséo de 20
e Acordos do ISC com o as empresas Estados).
de Fundo de de consultoria
cooperacao Amparo ao especializada
com Trabalhador - s, para
entidades FAT, no valor consecugéo
internacionais de R$ 300 do Projeto
e composicédo mil, para BID.
de eventos de
organismos capacitagdo.
internacionais
de auditoria
(OLACEFS e
INTOSAI).
e Instituicdo
e Definicdo de 04
de estratégia secretarias
para provocar | especializada e Acordo
maior s (controlar firmado com o -
presenca do 0s gastos do Conselho e Identifica
Trit}unal nos governo com Nacional de das 108
repg;gsz(c)isores p(?lg)lirgzs Justiea - CJN, imggéﬁfnﬂeo
Atuaca . para fiscalizar ]
cao de recursos pagamento o Poder funcionament
federais e nos de pessoal e Judiciari o do Tribunal,
udiciério em .
entes acompanham todos 0s através do
incumbidos ento dos Estados Projeto
da execucao programas de . Proje‘to Aquila.
nos niveis governo e Aquila
estadual e dos qura.
municipal. processos de
desestatizaca
0).
e Participa ¢ R?ceabmen
Géo do e Inicio m:dalia
« Introducio . Ado_(;ao da ¢ Inicio da Prémio do programa Voluntarios
outros da Meta do Matflz de abordagem Namona:ll da de I|dera~n(;a da Rede
PPA. . R'.S.CO de ge_stao de G,es_tao e gestgo Nacional da
Simplificada. projetos. Publica, sustentavel. Gestio
recebendo a Publica, do
Faixa Prata.

Gespublica.
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Apéndice D - Entrevista Complementar

1) Entre pequeno, médio e alto, qual foi o grau de envolvimento da Alta
Administracdo do Tribunal nos Planejamentos Estratégicos? Houve variacao
dessa participacéo, entre um ou outro PE?

A participagdo da alta administracéo é total. Apesar de o Presidente dar apenas o
direcionamento (diretrizes) sua participacdo € efetiva. No que diz respeito aos
secretarios, eles sédo altamente participativos. Os servidores sédo convidados a
participar, mas infelizmente ndo ha o grau de participacdo que gostariamos.

2) O Tribunal é Orgdo de previsdo constitucional. Essa protecdo legal
desestimula a Alta Administracdo e os demais colaboradores a considerarem
ameacas externas?

Em hipdtese alguma. Uma das grandes preocupacdes do TCU é justamente a
ameaca externa. Dessa forma, em todos os planos do TCU, estratégico, tatico e
operacional sdo levadas em consideracdes todas as variaveis externas.

3) Percebe-se que alguns Planos Estratégicos foram reformulados antes do
seu término. A que isso pode ser atribuido?

Apesar de ter um horizonte temporal pré-determinado o planejamento ndo é estético,
caso contrario funcionaria como uma amarra a administracdo. Assim, entendemos
que, quando necessario, ajustes devem ser realizados seja no plano de longo, de
médio ou de curto prazo.

4) Como se deu a participagcdo dos colaboradores nos Planejamentos
Estratégicos (seminarios, workshops, grupos focais etc)? Houve resisténcia?
Como ela foi superada?

Mesmo que o senso comum defina a resisténcia como um aspecto ruim ao
planejamento, ela assume papel fundamental no gerenciamento da mudanca, pois
sem ela tenderiamos a aceitar facilmente as variacdes e, o pior sem a devida
reflexdo, o que ensejaria em diversas organizacées um clima de caos.

Ao iniciarmos um processo de planejamento devemos estar conscientes de que
estamos iniciando um processo de mudanga e que teremos 0s mais diversos tipos
de comportamentos das pessoas, nas mais diversas situacdes, desde a rebeldia ou
desisténcia, passando pela obediéncia voluntaria, até o entusiasmo criativo.

Entdo, como gestores da mudanca, devemos estar preparados para todas as
situacdes apresentadas. No caso especifico do TCU, procuramos trabalhar a
guestdo da comunicacdo e da participacdo como aspectos fundamentais ao
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rompimento de barreiras, pois acreditamos que quando o colaborador vé a si
mesmo como co-participante do processo, a resisténcia diminui.

Para tanto todos sdo convidados a participar do processo por meio diversos:
workshops (um pouco mais voltado para a alta e média geréncia), comunicagao
interna, resposta a formularios encaminhados por e-mail, e atualmente,
disponibilizacdo de espaco para que o servidor apresente sugestdes de melhoria
para a organizagao.

A participacao de colaboradores de diferentes niveis no processo de formulacéo da
estratégia organizacional & adotada como forma de tornar o processo mais interativo
e continuo, estimulando a comunicac¢éo, o aprendizado e 0 comprometimento.

5) Pode-se afirmar que o PE no TCU causou mudanca da cultura
organizacional?

Sim. O planejamento de longo prazo, materializado no plano estratégico, da o
direcionamento a todas as acfes subsequentes. Trata-se de um processo no qual se
busca o conhecimento da organizagédo e de seu ambiente externo. Confere maior
racionalidade as acfes da instituicdo no alcance da sua visdo de futuro e no
cumprimento da sua missao institucional.

O planejamento tem por objetivo o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas que possibilitem reduzir a incerteza envolvida no processo
decisério e, consequentemente, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos
e desafios estabelecidos para a organizacdo, maximizando resultados e
minimizando deficiéncias.

6) Houve participacdo de terceiros (empresas de consultoria, gestores de
outros oOrgdos publicos) na elaboracdo dos Planos Estratégicos? Em caso
positivo, como foi essa experiéncia?

Nos ultimos planos ndo. No atual estamos tendo a colaboracédo de uma empresa de
consultoria que estd nos ajudando, por meio de treinamento, em cenarios
prospectivos. Porém ainda nédo tivemos o resultado final do projeto.

7) Algumas organizacdes publicas sem experiéncia pratica no Planejamento
Estratégico, como o Ministério Puablico do DF, tém iniciado seu uso ja com a
adocdo do BSC. O TCU, em contrapartida, iniciou o Planejamento Estratégico
sem uma metodologia especifica, e ao longo dos anos foi incorporando
ferramentas de gestdo, conforme seu surgimento no Mercado. Essa evolucao
organica do PE do TCU representa um diferencial para a instituicao?

A definicdo de uma metodologia e o proprio amadurecimento organizacional sao
aspectos fundamentais para o sucesso do planejamento. Ndo adianta vocé estar
bem servido metodologicamente e ndo estar preparado para tanto. Como dizem: “E
necessario um canhdo para matar uma formiga?”.
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No caso do Tribunal de Contas da Unido a incorporacgéo de ferramentas ao logo dos
anos bem como sua “experimentacdo” e, em alguns casos, descarte, foi
fundamental para o amadurecimento da organizacdo e de seu processo de
planejamento. Entendemos assim, que essa evolucdo representou realmente um
diferencial para a organizacao.

8) Que dificuldades buscou-se superar com a ado¢cdo do BSC? Os
resultados foram alcancados?

O TCU utiliza para a elaboracdo dos planos taticos o Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD). Como o TCU ja vinha de planos estratégicos anteriores em que
ndo tinham uma vinculagdo com o0s planos téaticos, precisdvamos de uma
metodologia que aceitasse o0 GPD e congregasse o plano de longo prazo.

A solucado encontrada, a época, foi utilizar um modelo hibrido que pudesse
satisfazer as necessidades da organizagdo, ou seja, a constru¢cdo de um modelo
gue congregasse o GPD e o longo prazo.

Entdo resolvemos utilizar o GPD e o BSC, com base em um estudo realizado por
uma mestranda em Santa Catarina que propunha a utilizagdo conjunto das duas
metodologias.

Os principais ganhos de uma organizacdo com a adoc¢do do Balanced Scorecard
sdo: alinhamento, foco e comunicacédo. No caso do TCU conseguimos estabelecer
foco, definir mais claramente nossas prioridades e, principalmente, comunica-las,
pois 0 mapa estratégico apresenta-se como excelente ferramenta de comunicacdo
da estratégia.

9) O que motivou a adocdo do planejamento por cenéarios prospectivos no
Planejamento Estratégico do TCU?

As organizacfes em geral, assim como as instituicbes publicas sempre planejaram
olhando para o passado e para os resultados pretéritos. Cendrios constituem
importante ferramenta para considerar o futuro no campo estratégico.

Segundo a metodologia, o objetivo da ferramenta de cenarios é tomar decisdes
estratégicas que sejam aceitadveis para todas as situacdes futuras possiveis. Nao
importa o resultado futuro, a organizacao terd mais chances de estar preparada para
ele e possivelmente influencia-lo se trabalhou e pensou seriamente sobre cenarios.

Assim, a metodologia foi adota pelo TCU como ferramenta para melhorar o
processo de planejamento e definicdo de estratégias, bem como identificar
elementos para melhorar o processo decisoério, pois embora a prospectiva ndo se
proponha eliminar incertezas, aponta meios de reduzi-las, possibilitando tomadas de
decisdo fundamentadas em aspectos futuros e ndo simplesmente em historico
passado.
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ANEXOS

Anexo 01 — Organograma do Tribunal de Contas da Uniao

Colegiados — ([ Plendrio ————
1* Camara 2 Camara

Comissdo de Comissdo de

Regimento urisprudénci
Autoridades
[ | | ;
Ministros (8) | | Auditores (4) 1 Presidéncia [“famg" | Ministério
Gabinetes Gabinets | Gabinete | | Gabinetes
Secretaria

sooot ) Eommmcnen)

|
|

YR | !
1
i

Fonte: TCU (2009)
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Anexo 02 - Mapa Estratégico do TCU

@maumu. DE CONTAS DA UNIAO MAPA ESTRATEGICO
' MISSAO: assegurar a efetiva e regular gestao dos recursos publicos, em beneficio da sociedade.

RESULTADOS

| Aperteic to da gestio publi ] lCombdoteofmpcio..odosviootfnudo

PROCESSOS INTERNOS

- - aalatl 1
! BT e —— Reduzir o  Atuar de forma
tempo d: s tdo:.n om areas
mm risco e
Estimular o
controle
— P— —
Ampliar Aperfeigoar | W—
» a Itvdo:zb J Instrumentos de
onllo publica e das controle e
agbes de controle processos de
trabalho
PESSOAS E INOVAGAO . ORCAMENTO E LOGISTICA

Fonte: TCU (2006)
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ANEXO 03 - Matriz de Correlagéo do PET 2006-2010
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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Aperfeigoar o processo de identificacdo e divulgacio dos resultados das agdes de controle e das melhores praticas

da administragdo plblica

2 |Ampliar e aprimorar o Didloge Pdblico com a sociedade, gasztores plblicos @ o Congresso Macional

5 Estimular & facilitar os procedimentas de dendncia e de captago de informacgdes junto a servidores pdblicos,
conselhos socials e sociedade

4 |Ampliar e facilitar o acesso e a compreensdo as informagfes sobre a gestio plblica

5 |Aperfeigoar, aplicar e avaliar metodologias de priorizagdo das agdes de contrale

& |Malharar o atendiments as demandas do Congresso MNacional guants ao tempa @ a qualidada das respostas

- |Pefinir @ implantar agbes que contribuam para o aperfeigoamenta da administragdo pdblica e da legislagdo que a

" Jrene

8 Promaver a intercdmbio de infarmacdaes, canhacimentas e matadolagias de trabalho & a realizaglo de trabalhos
conjuntos com drgdos plblicos e entidadas que subsidiam o exercicio do controle

g JUtlizar. de forma sistemadtica, informagdes constantes das bases de dados de drgdos e entidadas pldblicos

10 |Atuar proativamente no aperfeigoamenta da legislagio de suporte ao controle externo

11 |Mapear e racionalizar os principais processos de trabalha do TCU

12 |Dissaminar o uso de Tl para apoio aoc controle extarno

13 JAssequrar a qualidade dag informagfes das basas de dados corporativas do TCU

14 |Aperfeigoar o procasso de capacitagdo gerancial e profissianal

15 |Implantar modelo de gestio por competéncias

16 |Estruturar & intagrar préiticas de gestdo do conhacimenta

17 |Aprimaorar sizstamética para promogin da salde & gualidade de vida na trabalho

18 JAprimaorar processo da gestido do desempenho por resultados

19 |Instituir @ implantar politica de gestio de pessoas

20 |Compatibilizar o orgamento anual com o PET

21 |Dafinir @ implantar gest3o de contratos e planos de aguisigdo & manutengio

22 |Dafinir @ implantar plano de sustentabilidade

Iniciativas gue t&ém impacto direta no objetivo e contém elementos suficientes para cobrir a lacuna entre a siluagdo atual e a desejada.

Inici
Iniciativas que passuam peguena contribuicdo para o alcance do objel

Fonte: TCU (2006)

as que tém impacto direta no objetivo, mas ndo contém todos os elementas para cobrir @ lacuna anire a situagdo atual e a desejada.



