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Portaria n2 276, de 22 de agosto de 1994.

Institui o Plano Estratégico da Secretaria do
Tribunal de Contas da Unidio, em observancia ao
disposto nos incisos I e IT do art. 62 da Resolugio
Administrativa n2 123, de 11.02.92.

A PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, no uso de suas atribuigdes legais e
regimentais, e

Considerando a necessidade de conferir maior agilidade, eficiéncia e eficacia as atividades
do TCU;

Considerando a importancia de assegurar que todas as unidades do TCU operem de forma
organizada e planejada, resolve:

Art. 12 Fica instituido o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido - PET, com a
finalidade de:

I - definir uma estrutura de planejamento global de longo prazo;,
II - explicitar a miss@o institucional;

I1I - instituir metodologia de trabalho voltada para resultados, através do estabelecimento
de objetivos, diretrizes, estratégias e taticas para as unidades.

Paragrafo tnico. O PET tem duragdo trienal, devendo ser revisto ao final de cada exercicio,
a fim de atualiza-lo para o proximo tri€nio.

Art. 22 O Plano Estratégico do TCU é composto dos seguintes Planos Diretores:
I - Plano Diretor de Controle Externo;,

II - Plano Diretor de Apoio Administrativo,

I1I - Plano Diretor de Treinamento e Aperfeicoamento;

IV - Plano Diretor de Apoio as Sessoes;

V - Plano Diretor de Controle Interno;

VI - Plano Diretor de Assessoramento.



§ 12 Os Planos Diretores incluem os objetivos funcionais,as taticas € os programas, e sdo de
responsabilidade das Unidades Basicas ¢ do Gabinete da Presidéncia, sendo a sua implementagdo
efetuada por essas Unidades, sob a supervisdo geral da Secretaria de Planejamento, Organizagdo e
Métodos - SEPLOM.

§ 22 Os Programas consistem de um conjunto de ag¢des afins das diversas Unidades Técnicas
Executivas e de apoio e assessoramento, agrupados sob uma mesma coordenagio, especificando metas
a serem cumpridas no exercicio imediato e os recursos necessarios a sua implementagao.

§ 32 O desenvolvimento dos programas de agdes € de responsabilidade de cada unidade
Técnica Executiva.

Art. 32 Fica instituida a Comissdo de Implementagdo do Plano Estratégico do TCU, sob a
supervisdo da Comissdo de Coordenagdo Geral - CCG, que designara seus integrantes, para o
desenvolvimento dos planos diretores e operacionais.

Paragrafo unico. A Comissdo de Coordenagdo Geral designara, também, mediante indicagdo
dos respectivos dirigentes, servidores das Unidades Basicas ou Técnicas para, sem prejuizo de suas
fungdes, atuarem como representantes das suas unidades no processo de planejamento junto a
Comissdo de Implementagdo a que se refere este artigo.

Art. 4° Cabe a SEPLOM, com o apoio das demais unidades da Secretaria do Tribunal:

I - coordenar as atividades da Comissdo de Implementagdo do PET a que se refere o art. 32
desta Portaria; '

II - efetuar as revisdes periodicas do Plano;

III - estabelecer sistemas de controle visando a avaliagdo de resultados e a adogdo de
medidas corretivas;

IV - acompanhar a implementagio dos planos nas unidades do TCU.

Art. 52 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as disposigdes em
contrario, especialmente a Portaria n® 100, de 20 de novembro de 1990.
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APRESENTACAO

O Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido (PET) foi elaborado em
cumprimento ao disposto no inciso I, do art. 6°, da Resolugdo Administrativa n® 123, de 11 de
fevereiro de 1992.

Em vez de simples projegdo das atividades que vém sendo executadas, como
tradicionalmente se faz, procurou-se, a partir de estratégias especificas, incorporar ao
planejamento os desafios percebidos nos ambientes macroeconémico, politico € social. Com
isto, pretende-se possibilitar a corregdo de rumos e o aperfeigoamento continuo das unidades
técnico-administrativas da Secretaria do Tribunal.

O Plano Estratégico, a ser implementado em 1994, com natureza nitidamente
participativa, é composto de Planos Diretores, de modo a definir linhas de responsabilidade e
coordenagdo, A luz da nova estrutura organizacional da Secretaria do TCU. Os Planos
Diretores, gerenciados pelas Unidades Basicas e pelo Gabinete do Presidente, correspondem a
agrupamentos de Programas que serdo operacionalizados pelas respectivas Unidades
Executoras (exclusivamente ou sob regime de execugdo compartilhada) e que deverdo estar em
consondncia com a missdo institucional, os objetivos gerais, as diretrizes e as estratégias
fixadas no PET.

E certo que a adogdo de um plano desta natureza trara maior racionalidade as agdes
desenvolvidas pelas unidades do Tribunal. Ao mesmo tempo, criard uma cultura de
planejamento capaz de propiciar dinamismo nas agdes a serem implementadas, bem como
maior comprometimento de todo o corpo técnico com os resultados da instituigdo.

A razdo de ser do planejamento estratégico €, portanto, atingir maior qualidade e
efetividade no desempenho das diversas unidades da Secretaria do Tribunal.
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INTRODUCAO

O planejamento estratégico constitui-se em instrumento fundamental para o
desenvolvimento organizacional da instituigdo. De fato, com este processo busca-se estabelecer
ndo sd conceitos, mas também elementos de agdo pratica, bases gerenciais € metas para o
Tribunal (*) .

Dentro da concepgdo estratégica, um plano parte da definigdo da missdo
institucional. Desta forma, tem-se como intengdo precisar 0 escopo mais amplo da instituigdo,
a partir do qual se pode estabelecer os objetivos gerais. E importante observar que, como o
plano consolida as diversas unidades do Tribunal, tanto da area fim como da area de apoio,
devera perseguir objetivos gerais correspondentes as duas areas.

Estabelecidos os objetivos gerais, o PET apresenta a delimitagdo das diretrizes
(como norteadoras das agdes), vinculadas tanto a esses objetivos como & missdo institucional.
As estratégias, por sua vez, sdo indicagdes de como os objetivos poderdo ser alcangados.

Em suma, o Plano tem por fim refletir o conjunto das atividades das unidades. Tal
avango na estrutura de planejamento do Tribunal permitira um acompanhamento mais efetivo
entre o programado e o executado, possibilitando uma avaliagdo de desempenho do proprio
Tribunal e melhorando a qualidade das agdes.

(*) Para se compreender esses e outros conceitos deve-se consultar o glossario ao final do trabalho
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1. PLANEJAMENTO DO CONTROLE EXTERNO

1.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Toda organizagdo, seja na esfera publica, seja na esfera privada, existe para atender
determinada necessidade da sociedade na qual esta inserida. A sua sobrevivéncia depende, em
altima analise, da capacidade de cumprir satisfatoriamente o seu papel institucional, social ou
econdmico. Uma empresa, por exemplo, apenas sobrevive no mercado se conseguir ofertar
produtos em condigdes competitivas de prego e qualidade, satisfazendo assim as expectativas
dos consumidores.

No caso das entidades publicas, o elemento diferenciador consiste no principio da
legalidade. A missdo institucional da entidade é definida em lei e se esgota em seus exatos
limites, por forga do principio citado. Neste contexto, uma entidade da administragdo publica
apenas tera sua existéncia legitimada pela sociedade se conseguir cumprir com efetividade sua
missdo institucional e sua fungdo social.

‘No caso das Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS), em termos genéricos, sua
missdo institucional é a de exercer o controle externo da Administragdo Publica, assegurando
aos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, e a sociedade em geral, a correta aplicagdo dos
recursos publicos. As caracteristicas especificas dessa missdo institucional variam de pais para
pais, de acordo com as peculiaridades da organizagio do Estado em cada caso, e da respectiva
formulagdo constitucional e legal. No caso do Brasil, a missdo institucional do Tribunal de
Contas da Unido - TCU emana da Constituigdo Federal e da Lei n® 8.443/92.

Para uma organizagdo cumprir adequadamente sua missdo, faz-se mister um sistema
de planejamento capaz de dota-la de instrumentos para a formulagdo e implantagdo das
medidas necessarias ao equacionamento de suas questdes fundamentais.

O primeiro objetivo do sistema de planejamento é assegurar a eficiéncia da
organizagdo a partir da adogdo de medidas capazes de otimizar a utilizagdo dos recursos
humanos, fisicos e financeiros. Assim, pode-se alcan¢ar um resultado melhor com os recursos
disponiveis ou, alternativamente, o mesmo resultado com menos recursos. Para as EFS, os
recursos humanos sdo os de maior importincia para consecug@o dos seus objetivos €, portanto,
as despesas com pessoal representam a parcela mais significativa dos custos do controle. Logo,
o planejamento e a gestio de pessoal tém importincia fundamental nas EFS. Selegdo,
treinamento, alocagdo, administragdo e aperfeigoamento dos recursos humanos sdo questoes
fundamentais para o desempenho das EFS.

Outro objetivo basico é assegurar a eficacia da organizagdo, o que € conseguido
quando as necessidades e expectativas do meio ambiente (instituigdes e comunidade) séo
atendidas. A organizago, para ser eficiente e eficaz, deve atender as necessidades e aspiragdes
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da sociedade, avaliando e ajustando seus objetivos organizacionais a tais expectativas. Com
este intuito, o sistema de planejamento deve partir de uma concepgdo estratégica, que
considere as pressdes impostas pelo meio ambiente e antecipe as linhas de agdo adequadas.

Pode-se afirmar que o sucesso da organizagdo dependera de sua capacidade de
perceber mudangas no ambiente externo, formular objetivos organizacionais relevantes e
alcanga-los com eficiéncia e eficacia. Enquanto o planejamento tradicional considera o meio
ambiente pouco mutdvel e enfatiza a eficiéncia das fungdes internas da organizagdo, o
planejamento estratégico considera o meio ambiente caracterizado por mudangas rapidas e
desconexas, e enfatiza a capacidade de adaptagdo da organizagdo.

O planejamento estratégico deve ser entendido como um processo continuo e
sistematico de avaliagdo da organizagdo, baseado em informagdes sobre o ambiente externo e
as partes integrantes da organizagdo. Mediante este processo, pode-se antecipar mudangas
futuras, avaliar pontos fortes e fracos, reavaliar objetivos e corrigir cursos de agdo de longo
prazo. Trata-se de uma ferramenta gerencial que se concentra nos niveis hierarquicos mais
elevados da organizagdo, onde sdo tomadas as decisdes de maior importancia para o futuro da
entidade. Essa responsabilidade deve ser assumida pelos dirigentes, embasados em uma visdo
global da organizagdo e do seu meio, imprimindo a instituigdo uma diregdo de
desenvolvimento positivo para o futuro.

A adogdo do planejamento estratégico requer, normalmente, uma mudanga
significativa na filosofia e na pratica gerencial da maioria das organizagdes. Ele ndo pode ser
implementado por meio de simples modificagdes nos processos e instrumentos decisorios. Na
verdade, ¢ uma conquista que envolve novas formas de planejar, controlar e avaliar. Portanto, o
planejamento estratégico ¢ um instrumento de mudanga da organizagdo, no sentido de torna-la
mais dinimica e efetiva. E possivel que essas mudangas encontrem resisténcias, como aquelas
associadas a estabilidade e a sobrevivéncia da estrutura existente.

O processo de administragdo envolve um ciclo continuo - planejamento, execugdo,
controle e avaliagdo - que necessita ser cuidadosamente analisado. E importante que os
objetivos do plano sejam definidos de forma clara, tangivel e mensuravel, permitindo o
estabelecimento de metas e a avaliagdo dos resultados. Os objetivos devem ser definidos com a
participagdo dos dirigentes e das unidades da organizagdo, pois, uma vez sendo irreais, sdo
quase sempre causas diretas de problemas na execugdo e controle do plano. Além disso, a
participagdo de dirigentes e técnicos implica um maior comprometimento com o plano.

Esta nova visdo de planejamento tem sido implementada em inimeras organizagdes
publicas e privadas, auxiliando seus dirigentes a tomarem decisGes com maior conhecimento
de suas futuras implicagdes. No ambito das EFS, temos o exemplo do Tribunal de Contas de
Portugal, que estabeleceu o Plano de Agdo para 1993 com uma concepgdo estratégica, o
mesmo ocorrendo com a EFS do Canada.

Cabe enfatizar ainda que o planejamento estratégico busca tragar mecanismos
capazes de garantir flexibilidade e duragdo aos planos desenvolvidos pela instituigdo. Para
tanto, é necessario partir da visdo macro do Tribunal, para posteriormente detalhar os objetivos
funcionais e taticas que norteardo os Planos Diretores.
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1.2. HISTORICO DO PLANEJAMENTO NO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

O desenvolvimento de uma base de planejamento constitui-se em elemento inovador
na estrutura do Tribunal de Contas da Unido. De fato, a criagdo da Secretaria de Planejamento,
Organizagio e Métodos (SEPLOM) apresenta-se como referencial da tentativa de se
desenvolver uma cultura planejadora capaz de dotar o Tribunal de instrumentos eficientes e
ageis de resposta institucional. Anteriormente, o planejamento apresentava-se vinculado ao
conjunto das atividades administrativas, que acabavam absorvendo todos os esforgos do orgdo.
Neste contexto, cabe destacar a agdo da entdo SPCC (Secretaria de Planejamento, Coordenagdo
e Controle) no inicio dos esforgos de planejamento.

Dois fatores podem ser apresentados como motivadores primordiais da necessidade
de implementar um sistema de planejamento. O primeiro diz respeito ao crescimento da
instituigdo. Tal crescimento foi intensificado com a Constitui¢do de 1988, a qual ampliou a
base de atuagdo do Tribunal, dando-lhe novas competéncias, como o controle de admissdo de
pessoal e o controle da renincia de receitas, dentre outras. O segundo fator, intimamente
relacionado com o primeiro, estd vinculado a necessidade de o Tribunal dar respostas mais
efetivas as demandas dos seus "clientes" (principalmente a sociedade).

Nos dois casos, a necessidade de uma maior coordenagdo das atividades tornou
imprescindivel o surgimento de uma unidade planejadora capaz de orientar a institui¢do na
perspectiva da dinamica de longo prazo.

A primeira experiéncia de planejamento ocorreu com o Plano Diretor de Informatica
- PDI para o triénio 1991/93. Até entdo, o planejamento no Tribunal limitava-se ao Plano de
Inspegdes, elaborado semestralmente pela Secretaria de Auditoria (SAUDI).

Ja a experiéncia de planejamento global restringiu-se, até 1993, ao 1° Plano
Plurianual das Atividades Técnicas e Administrativas (PPTA), que identificou necessidades e
procedimentos a fim de dotar a instituigdo de capacidade operativa/instrumental suficiente para
responder as novas competéncias que lhe foram atribuidas.

O PPTA passou a representar um esforgo da administragdo no sentido ndo s6 de
adequar meios e fins, como também de compatibilizar as atividades das diversas esferas do
Tribunal. Para tanto, o PPTA estava dividido em duas partes distintas. A primeira, designada
de atividades técnicas, definia objetivos, estabelecia diretrizes e fixava metas no tocante ao
desempenho, pelas unidades da Secretaria-Geral, das atribuigdes constitucionais cometidas a
esta Corte de Contas. A segunda parte, chamada de atividades administrativas, identificava os
meios materiais, humanos e financeiros imprescindiveis & execugdo das atividades-fim.

A analise do texto do PPTA evidencia que o planejamento apresentava-se de forma
embrionaria, constituindo-se em momento inicial de um esforgo mais amplo de cultura
planejadora.

Além dos planos citados anteriormente (PDI, PPTA e Plano de Auditoria), existiu o

Plano Diretor de Treinamento e Aperfeigoamento (PDTA) para o tri€nio 1991/93, voltado para
a qualificagdo dos recursos humanos do Tribunal.
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2. ANALISE DO AMBIENTE

2.1. MODELO TEORICO

O futuro testemunhara uma crescente mudanga em todos os aspectos do ambiente
organizacional. Como as organizagdes tendem a tornar-se mais complexas e mais dependentes
de seus ambientes, a realizagdo de analises ambientais torna-se cada vez mais importante para
os atuais administradores.

Assim, é importante compreender que analisar ambientes € estudar cenarios
alternativos. O método a ser aplicado consiste em delimitar um certo fator para construir um
cenario sobre ele (ex.: cenario econdmico). A partir deste momento, define-se quais seriam os
agentes relevantes para o fator estudado. Assim, para cada agdo relacionada a um certo
fator,ocorrerdo interagdes entre os diversos agentes envolvidos. Portanto, estudar cenarios
consiste em buscar delimitar a capacidade de agdo e reagdo dos diversos agentes sociais frente
a um determinado fato inicial. Isto é, o problema fundamental passa a ser: dado um cenario
econdmico restritivo, como exemplo, 0 que ocorrera na execu¢do orgamentaria € como cada
agente reagira frente a tal fato?

Desse modo, para que se possa construir um modelo consistente de planejamento
estratégico, ¢ de fundamental importancia a analise de cenarios. A técnica de estabelecimento
de cenarios permite antever determinados fatos, delimitar suas conseqiiéncias e viabilizar agdes
no sentido de amplificar resultados positivos ou evitar resultados negativos.

Entretanto, deve-se compreender que o estabelecimento de cenarios nédo se restringe
as necessidades de formulagdo inicial do plano. Toda a administragio moderna deve contar
com um grupo tatico de acompanhamento dos fatores ambientais, ndo s6 para dar apoio ao
sistema de planejamento, como também para viabilizar maior capacidade decisoria a alta
geréncia.

E importante ressaltar que informagdo ¢ essencial. A capacidade administrativa e
gerencial ¢ fungdo da quantidade e qualidade da informagdo sistematizada. Quando se trabalha
com a técnica de cenarios ¢ fundamental que a informag@o flua em seus diversos niveis.

Assim, pode-se destacar trés niveis de cenario: o cendrio macroestratégico, o
cenario institucional e o cenario microestratégico. No caso do cenario macroestratégico, as
varidveis e as informagdes a serem consideradas podem assumir importincia vital para a
sobrevivéncia da institui¢do, o que garante certo grau de reserva e cuidado. No caso do cenario
institucional, ja se pode tratar a informagdo com certa flexibilidade, ampliando o grau de
participagdo da discussdo. Por fim, no caso do cenario microestratégico, 0 que passa a ser
fundamental é a discussdo no nivel das unidades técnicas.

Portanto, pode-se concluir que a técnica da utilizagdo de cenarios constitui-se em
importante ferramenta para a analise de uma instituigdo e sua conseqiiente melhoria
operacional.

Os graficos I e II, a seguir, ilustram, de forma esquematica, o processo de
planejamento estratégico adotado pelo TCU e sua respectiva estrutura, evidenciando os trés
niveis: estratégico, tatico ou gerencial e operacional.
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GRAFICO I

PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TCU
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GRAFICO II
ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO

e e L = —

PLANO ESTRATEGICO

CENARIOS, MISSAO, OBJETIVOS GERAIS, DIRETRIZES E ESTRATEGIAS

UNIDADE COORDENADORA: SEGECEX/SEPLON
e T C—
———————————————————————————————————————

PLANOS DIRETORES
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—
PROGRAMAS

UIABILIZAGAD DE ACOES
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