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| - INTRODUGAO

O presente trabalho tem por objetivo desenvolver um Projeto de Arquitetura
Estratégica e Estrutura de Programacédo para o Tribunal de Contas da Unido. Encerra
conceitos dos elementos constitutivos do Projeto de Arquitetura, nos seus diferentes

niveis.

O Projeto de Arquitetura Organizacional contém a caracterizacdo do contexto
de atuacdo do TCU, a andlise dos elos relevantes de legitimagédo, a proposicao de
missdo, visdo e valores da organizagdo estudada, prospeccdo de cenarios e
identificacdo de ameacas externas e oportunidades externas, avaliacdo dos recursos e
identificagdo de pontos fortes internos, pontos fracos internos e competéncias a

desenvolver.

Serao, também, identificadas as principais questdes estratégicas e objetivos
estratégicos por perspectiva-beneficiario, financeira, processos internos, aprendizagem e
crescimento institucional. Por fim, falaremos da Formulacdo de Estrutura de
Programacao associada a etapa anterior e Formulacao de Estrutura balanceada de
objetivos, indicadores de desempenho e vetores de desempenho.

O Projeto de Arquitetura Estratégica e Estrutura de Programacéao para o TCU
abrangera todos os segmentos da estrutura institucional. As etapas, os padrdes e 0s
documentos previstos para o projeto estdo representados em mascaras, que de forma
simples sintetizam toda a abordagem de planejamento constante do citado projeto.

O projeto esta formulado em estreita sintonia com as diretrizes e principios
que norteiam as acbes de qualidade de um sistema de planejamento e gestao

modernos.



Concluiremos o trabalho propondo a realizacdo de auto-avaliacdo de gestao
para verificar o grau de aderéncia das praticas gerenciais aqui sugeridas em relacao a

um referencial de gestdo da qualidade aplicada a Administragao Publica.

Il - CARACTERIZACAO DO CONTEXTO DE ATUACAO

O Tribunal de Contas da Unido tem sede no Distrito Federal e jurisdicdo em
todo o territério nacional. E érgdo colegiado, integrado por nove ministros, nomeados
pelo Presidente da Republica. Dois tercos sdo escolhidos pelo Congresso Nacional € um

terco pelo Presidente da Republica, mediante aprovacado do Senado Federal.

Para o desempenho de sua missao institucional, o Tribunal conta com uma
Secretaria, que tem por finalidade desempenhar as atividades técnicas, administrativas e
operacionais necessarias ao pleno exercicio das competéncias constitucionais e legais
do TCU. Essa organizacao esta estabelecida na Lei Organica do Tribunal e no seu
Regimento Interno. Dentro de sua competéncia, o Tribunal pode dispor sobre sua

estrutura e organizacgao, de forma a melhor atender as suas necessidades.

Cumpre ressaltar que no exercicio de 2000, apds a realizacao de estudo para
conhecer as tendéncias do controle, o Tribunal promoveu ampla reestruturacao interna,
com o intuito de aperfeicoar a forma de atuacdo. Entre outras alteragdes, foram criadas
quatro Secretarias para cuidar de areas especificas e relevantes para o controle. Sdo

elas:

a) Secretaria de Fiscalizacdo de Obras e Patriménio da Unido — encarregada
de coordenar e incrementar as fiscalizacdes na area de obras publicas;

b) Secretaria de Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas — encarregada de
avaliar o desempenho de programas de governo e verificar se estdo
atingindo os resultados desejados;

c) Secretaria de Fiscalizacdo de Pessoal — ocupasse da fiscalizacdo dos atos

relativos a pessoal ativo e inativo da Uni&o; e



d) Secretaria de Desestatizacao — cujo objetivo € acompanhar os processos
de privatizacao de empresas estatais e a qualidade dos servigos publicos

oferecidos pelas concessionarias.

A nova estrutura do TCU, ao privilegiar a especializagdo das unidades,
pretende fortalecer ainda mais o controle e a fiscalizagcdo, garantindo, dessa forma,

respostas mais ageis as expectativas do Congresso Nacional e da sociedade brasileira.

O modelo de controle externo vigente no TCU é determinado em parte pelo
arcabouco legal que estrutura o controle, em parte pelo entendimento predominante no
TCU acerca do que significa fazer controle externo, manifestado pelas praticas, valores
e normas da instituicdo. As caracteristicas do modelo tém a propriedade de moldar a
forma de atuacdo do Tribunal, uma vez que sado constituidas por normas que
determinam essa atuacao ou que lhe impde limites, e por valores construidos ao longo
do tempo e incorporados a cultura organizacional que influenciam fortemente a forma de
fazer controle externo. Sdo exemplos de valores a transparéncia do controle externo, o
carater orientador ou punitivo da agdo do Tribunal, o carater generalista ou especialista

da formacao dos servidores e das competéncias das unidades técnicas.

Esse modelo pode favorecer ou prejudicar o alcance dos resultados
esperados do TCU pela sociedade, Congresso Nacional e demais partes interessadas.
O modelo, além de afetar a efetividade do controle, afeta também sua eficiéncia. A
identificacdo e analise de causas de possiveis disfuncées de desempenho (ineficiéncias
e inefetividades) permitiria avaliar a necessidade de medidas de aperfeicoamento do
atual modelo de controle externo visando a torna-lo mais compativel com os resultados

esperados.

Como avaliar, por exemplo, os efeitos da chamada “expectativa de controle",
que leva alguns gestores a ndo cometerem irregularidades diante da possibilidade de

serem fiscalizados?

Como fator externo a afetar a atuacéo do Tribunal estda a Reforma do Estado,
cujas principais diretrizes sdo a reducdo do tamanho do Estado - desestatizacdo e

descentralizagdo - e a orientagcdo de suas acdes para os resultados esperados pela
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sociedade. A Reforma em curso certamente colocarda novas exigéncias para a atuacao
do TCU. Devido ao fato de a efetividade do sistema de controle depender de sua
adequacao ao objeto do controle, e estar esse objeto em evolugcédo, impulsionada pela
Reforma do Estado, fica patente a necessidade de reavaliacdo do modelo de modo a
adequa-lo a nova realidade da administracdo publica.

Diversos sinais de que a atuacao do TCU poderia ser mais eficiente e efetiva
tém sido manifestados pela midia, por parlamentares e por autoridades e técnicos do
proprio Tribunal, indicando a necessidade de mudangas no atual modelo de controle
externo. De outro lado, a Reforma do Estado em curso vem promovendo alteracdes
fundamentais na estrutura e funcionamento da administracdo publica, o que ja tem

trazido implicacdes na forma de exercer esse controle.

Diante desses fatos, entende-se que a analise do modelo de controle externo
vigente e sua relagcdo com a eficiéncia e efetividade da atuagéo do Tribunal possibilitara
a proposicdo de medidas de aperfeicoamento do modelo vigente que privilegiem a
obtencdo dos resultados desejados dentro de uma relacdo custo-beneficio mais
satisfatoria.

Il - ANALISE DE ELOS RELEVANTES DE LEGITIMAGCAO

O Tribunal de Contas da Unido, consciente da necessidade de aperfeicoar
seu modelo de controle externo, busca, nos grupos com o0s quais interage, sinais e
indicativos que demonstrem as expectativas que esses grupos tém em relacdo ao

Tribunal de maneira a melhor atendé-los.

Considerando que o TCU atua em todo o territério nacional, podemos elencar
varios stakeholders, dentre os quais destacam-se os seguintes:

» Sociedade
= Congresso Nacional
= Imprensa

= Orgdos Publicos



» Prefeituras Municipais
=  Servidores do TCU
= Ministros do TCU

Dentre os elos de legitimacao citados, é relevante o papel da Sociedade ja
que os recursos publicos aplicados nas mais variadas areas governamentais provém de
cada cidadao brasileiro através dos impostos arrecadados. O TCU deve uma resposta a
esse grupo, que por sua vez exige do Tribunal um trabalho de qualidade,
consubstanciado em decisdes efetivas e tempestivas que, realmente, tenham o poder de
punir os responsaveis pela malversacado do dinheiro publico e banir a corrupgéo deste

pais.

O Congresso Nacional ocupa a segunda posicdo na escala porque, além de
ser o 6rgao ao qual o TCU presta auxilio por imposicao constitucional, representa a
instituicdo que congrega os legitimos representantes do povo. Ao tentar cumprir com sua
missao de controle dos gastos publicos, o Congresso Nacional necessita do trabalho e
da colaboragéo dos servidores do TCU para auxiliarem nas comissdes parlamentares de
inquérito instituidas (CPI), dentre outras atividades. O trabalho prestado pelo Tribunal
constitui-se, basicamente, das auditorias realizadas e das informagdes fornecidas aquela
Casa Legislativa. Dai a necessidade de que sejam fidedignas e tempestivas.

Os meio de comunicacao representam outro importante elo de legitimacao do
TCU pois, de uns anos para ca, vém ocupado um espaco vago no processo do controle
externo: ser instrumento de divulgacdo dos atos e fatos que noticiem desvios e
desperdicios na utilizacdo dos recurso publicos. Com isso, eles vém estimulando a
atuacao do Tribunal pois € inegavel o incremento dos processos de representacao, nos

Ultimos anos, decorrentes das denuncias veiculadas na midia.

Outro segmento interessado no desempenho do Tribunal de Contas da Uniao
sdo os Orgdos Publicos em geral, especialmente aqueles que recebem e administram
recursos publicos oriundos do governo federal. A expectativa desse grupo é no sentido
de receber orientacdes, seja por meio de uma auditoria ou através do atendimento de
consultas realizadas, de como aplicar aqueles recursos em cumprimento aos acordos

celebrados e aos preceitos legais norteadores da matéria. Além deste tipo de demanda,
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todos os gestores esperam ter suas contas julgadas pelo Tribunal com regularidade
plena. Entretanto, as contas podem, também, ser julgadas regulares com ressalva ou
irregulares, dependendo da analise do caso concreto. Deste exame do mérito, depende,
muitas vezes, a liberacdo de novos recursos para que o érgao/entidade possa dar

continuidade aos seus programas institucionais.

Um derivativo do segmento anterior, sdo as Prefeituras Municipais que,
apesar de 6rgaos publicos, constituem-se em grupo atipico haja vista ndo serem
obrigadas a prestar contas ao TCU, pois suas contas sao tomadas pelo Tribunal de
Contas Estadual. Por outro lado, séo fiscalizadas pelo TCU no que se refere a aplicacao
dos recursos provenientes de transferéncias de recursos federais, originados de
convénios, acordos e ajustes celebrados entre as partes.

Em nivel interno, existem dois grandes grupos que demonstram grande
interesse na atuagao do Tribunal de Contas da Uniao, pois o resultado dessa atuacao
representa, na verdade, o desempenho de cada um destes elos. Sao eles o seu corpo
técnico, composto por servidores de nivel médio e superior, graduados nas mais

variadas areas, e seu corpo deliberativo, formado por seus Ministros.

Os servidores, diante da Avaliagdo de Desempenho implantada pela
Instituicdo, esperam receber do Tribunal uma avaliacao criteriosa e justa pelos servigcos
prestados. Ao mesmo tempo que anseiam por uma politica de treinamento e
aperfeicoamento duradoura e constante. Numa visdo macro, almejam constatar a
valorizacao do Tribunal como érgao de exceléncia no controle externo e guardido dos
principios da legalidade, moralidade e economicidade na gestao dos recursos publicos.

Os Ministros, assim com o corpo técnico do Tribunal, esperam e buscam a
valorizacdo do TCU mediante o reconhecimento de sua importancia pela sociedade,
Congresso Nacional, meios de comunicacao e toda sua clientela. Esse reconhecimento
virA em razdo de decisbes oportunas e bem fundamentadas, capazes de penalizar,
efetivamente, os responsaveis pela ma administracdo dos recursos publicos recebidos.
Para tanto, os Ministros necessitam receber, dos técnicos do Tribunal, relatérios
tempestivos, bem estruturados e fundamentados .



IV - PROPOSICAO DE MISSAO, VISAO E VALORES PARA O TCU

A missdao do TCU, ainda que nao formalmente definida - muitos a
confundem com as competéncias estabelecidas para o Tribunal pela Constituicao -,
poderia ser descrita por algo como "promover o controle da gestdo publica visando

atender aos anseios da sociedade".

O TCU, ao buscar cumprir sua missao, tem gerado resultados, efetivos ou
nao, para as partes interessadas no controle da administracéo publica. Entre as partes
interessadas, destacam-se a sociedade e o Congresso Nacional, para os quais controle
externo efetivo é aquele capaz de assegurar a aplicacao de recursos publicos conforme
o estabelecido no orcamento e observando os principios da legalidade, moralidade,
finalidade publica, impessoalidade, publicidade e eficiéncia; capaz, portanto, de
combater a corrupgcao, o desperdicio e a malversacdo de recursos, bem como de
trabalhar pela transparéncia e pela melhoria do desempenho da administracao publica.
Além de efetivo, espera-se que a atuacao do Tribunal seja eficiente, isto é, que cumpra

melhor seus objetivos ao menor custo possivel.

O TCU nao dispde de indicadores adequados para avaliar a eficiéncia e
efetividade de suas acdes, o que dificulta o estabelecimento de metas de melhoria.
Contudo, ainda que nao se possa aferir adequadamente os resultados da instituicao, é
possivel adotar medidas de melhoria de desempenho. Essas medidas tomariam por
base a identificacdo de problemas, entendidos como manifestacées de insuficiéncia de
desempenho, e de fatores que afetam esse desempenho.

Entre os fatores que afetam o desempenho do TCU estdo as caracteristicas
que definem a sua forma de atuacado, relacionadas basicamente com a forma de
constituicdo do Tribunal, os valores institucionais e os instrumentos de controle. Ao
conjunto dessas caracteristicas denomina-se, neste trabalho, modelo de controle
externo. Acreditamos que os valores mais significativos do TCU sao transparéncia,
impessoalidade, qualidade, relevancia e valorizagao profissional.



Quanto a esses valores da instituicdo os definimos assim: a transparéncia
seria assegurar aos auditados e a sociedade amplo acesso aos resultados e objetivos
dos trabalhos desenvolvidos pela Corte de Contas. Ja a impessoalidade definimos como
uma atuacao de forma imparcial, utilizando-se de critérios técnicos e objetivos. Para a
qualidade, espera-se que a instituicao realize os trabalhos corretamente, utilizando de
métodos, técnicas e tecnologias de vanguarda. Devemos, também, priorizar as acbes de
controle em areas de risco, relevancia e materialidade. Por fim, a valorizagéao profissional
se traduz como a manutencao de politica de valorizagao profissional dos servidores do

quadro do érgéo.

Ser instituicao de referéncia no controle e aperfeicoamento da gestao publica
€ a definicdo de visao na arquitetura estratégica.

E fundamental desenvolvermos o compromisso com a visdo de futuro para o
TCU, de modo a nos mobilizarmos para concretiza-la. Deve ser ela a direcdo a ser
seguida, a motivacdo das acdes institucionais e, portanto, merecedora de celeridade da

atuacao gerencial e de participacao ativa de todo o corpo funcional.

Os objetivos institucionais constituem elo indissolivel entre as ag¢des da
instituicdo e sua visao, focalizando as prioridades norteadoras das decisbes e o
envolvimento de todos, em todo o Tribunal.

O significado e valor de um planejamento estratégico para a organizacao
residem no fato de identificar, de forma realistica, as a¢des institucionais que devem ser
adotadas para que o TCU supere obstaculos e cumpra sua missao. A prioridade,
portanto, é atributo fundamental do processo de revisdo, que, de pronto, necessita de
constante percepcéo da realidade que o cerca e, mais ainda, do dever de considerar as

incessantes mudancas de ambiente.

Assim, o Planejamento Estratégico representa potente instrumento gerencial,
capaz de otimizar o uso racional dos recursos disponiveis e direcionar e impulsionar,
constantemente, o Tribunal no sentido da inovacdo e da exceléncia institucional.

Entretanto, para que cumpra essa finalidade, €& mister serem efetuados os



desdobramentos subseqlientes e estabelecidas diretrizes e metas em todos os niveis

hierarquicos , de forma participativa e compromissada.

O grande desafio € buscar cumprir a missdo do TCU, tendo uma visao de
vanguarda para que possamos conduzir o 6rgdo a resultados que expressem a
grandeza de suas atribuicbes e tradicdo, mantendo-o como instituicdo de exceléncia

atuante no setor publico.

V — PROSPECAO DE CENARIOS E IDENTIFICAGAO DE AMEACAS
EXTERNAS E OPORTUNIDADES EXTERNAS

Ameacas e Oportunidades sao fatores externos que exercem poderosa
influéncia na empresa, do ponto de vista de cumprimento de sua missdo institucional.
Analisaremos a seguir, as principais ameacas e oportunidade no cenario de atuacao do
TCU.

1) Conjuntura politico-econémica

O cenario politico exerce influéncia na alocacao de recursos publicos e na
prépria estrutura do Estado. Existem forgas politicas, por exemplo, que defendem a
transformacao dos Tribunais de Contas em controladorias vinculadas ao Poder
Legislativo. Isso traria a vantagem de tornar a atuagdo mais técnica e especializada,
mas essas Instituicbes perderiam poder politico e prestigio pela perda do poder
judicante.

Os rumos da economia também exercem grandes influéncias na atuagéo do
TCU. A escassez de recursos e o desequilibrio das contas publicas podem ocasionar a
diminuicdo dos recursos orgamentarios para manutencao da estrutura das entidades
publicas como o Tribunal.

Considerando que o Tribunal atua no controle da eficiéncia, efetividade,
eficacia e economia da gestdo de recursos publicos, os periodos de desequilibrio das
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contas publicas também s&do uma oportunidade do TCU firmar-se como uma entidade

que agrega valor na busca da boa aplicacado dos recursos publicos.

2) Fatores de Desgaste da Imagem Institucional

Embora a atuacao dos Tribunais de Contas seja muito importante no controle
da gestao dos recursos publicos, com excelentes trabalhos desenvolvidos, a atuacao
politica de membros do colegiado de alguns Tribunais de Contas desgasta a imagem de
todos os Tribunais de Contas. Parte desses membros € originario das casas legislativas
e, ao integrarem o Tribunal, levam consigo sua imagem de pessoa publica, com suas

virtudes e defeitos.

A intempestividade das decisdes dos Tribunais também ¢é fator de desgaste
da imagem, mesmo que isso decorra, por exemplo, pela obediéncia ao principio da
ampla defesa dos acusados.

3) Concorréncia

Embora de concepcdes e objetivos distintos, existem diversas entidades que
atuam no controle da gestdo publica. A Secretaria Federal de Controle é Entidade de
Controle Interno da Administracdo Publica Federal e atua no controle, com énfase no
apoio gerencial. O Ministério Publico Federal exerce a fungéo de fiscal da Lei e exerce o
controle da gestdo publica sob o enfoque penal, com forte atuagado investigativa. O
Poder Legislativo, também atua diretamente na fiscalizacdo da gestao publica, por meio
de Comissbes Parlamentares de Inquérito, com grande liberdade de atuagdo nédo
obstante a influéncia politica que sofrem. Além dessas entidades, existe a ameaca da
concorréncia das empresas de auditorias independentes, que estdo exercendo pressao

para poder atuar na area publica.

4) Diminuicao da Estrutura do Estado

Esta em andamento a enxugamento da maquina estatal, com a privatizacao

das empresas com fins lucrativos controladas pelo poder publico, nas areas de
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siderurgia, telecomunicacées, financeira, mineracao, geracao e distribuicdo de energia
elétrica, etc. O Estado minimiza sua atuacao como executor das ac¢des publicas e passa

a desempenhar um papel de regulador dos agentes econémicos.

Tal mudancga, a principio, representou uma grande ameaca a sobrevivéncia
do préprio Tribunal de Contas, uma vez que diminuiu sensivelmente seu campo de
atuacao. Por outro lado, o que no inicio teve a aparéncia de ameaca tornou-se uma
grande oportunidade, pois a diminuicdo do tamanho do Estado possibilitou ao TCU
exercer um controle mais eficiente e tempestivo nos 6rgaos e entidades de suaclientela,

concentrando esforcos nas areas de maior risco e materialidade.

5) Avanco Tecnolégico

O avanco tecnolégico estd sendo, sem duvida, uma grande oportunidade do
Tribunal alcancar a qualidade dos trabalhos, com atuacdo mais agil e tempestivo. A
grande maioria das informacdes para a execucao dos trabalhos estao interligadas e
disponiveis em sistemas corporativos que diminuiram significativamente a tramitacao de
papéis, tornando os procedimentos muito mais rapidos e confiaveis. O Sistema
Informatizado de Administracdo Financeira proporciona ao TCU a disponibilidade de
dados sobre todo o sistema financeiro e orcamentario da Administragdao Publica Direta,
Indireta, Autarquica e Fundacional e as transferéncias de recursos para outras esferas
de governo. A internet proporciona agilidade na pesquisa sobre legislagao,

jurisprudéncias, dados institucionais de 6rgao e entidades, etc.

6) Controle Social

A implantacdo de novas tecnologias esta proporcionando, também, a
possibilidade de incrementar o controle social na gestdo publica, por meio da
disseminagdo on line das informacdes pela midia, tornando a populagdo mais critica
quanto a atuacdo dos gestores, conjugada com a transparéncia da gestdo promovida
pela informatica. A diminuicdo do tamanho do Estado foi implementada pela
descentralizagdo do controle via criagdo de diversos conselhos municipais com a

finalidade de fiscalizar a gestdo de recursos federais transferidos as prefeituras
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municipais e as entidades municipais de assisténcia social, para que a propria
populacado pudesse acompanhar a aplicagéo dos recursos federais.

Cabe ao TCU o papel de apoio a sociedade organizada, para que as
denuncias de malversacdo de recursos federais sejam apuradas € 0s responsaveis

punidos.
7) Denuncias Veiculadas pela Midia

As denuncias veiculadas pela midia podem representar, tanto uma ameaca
ao expor alguma falha de atuagdo do TCU, quanto uma oportunidade ao melhorar a
imagem do Tribunal quando a noticia referir-se a uma atuacgao elogiavel da Instituicao.

8 ) Relacoes Internacionais

O relacionamento do TCU com Entidades de Fiscalizagcao Superior do exterior
tém possibilitado a assimilacdo de modernas técnicas de auditoria utilizadas no Reino
Unido, Estados Unidos, Canada e membros da INTOSAL.

Os conhecimentos adquiridos pelos técnicos estdo sendo disseminados no
ambito do TCU e ja estdo sendo aplicados na execugao de auditorias operacionais e de
desempenho. Essas técnicas possibilitam, inclusive, a atuacdo do TCU na avaliacdo
dos programas de governo, com a verificacdo do alcance social desses programas, com
técnicas de benchmarking, indicadores de desempenho, etc.

VI - AVALIACAO DOS RECURSOS E IDENTIFICAGAO DOS PONTOS FORTES
INTERNOS, PONTOS FRACOS INTERNOS E COMPETENCIAS A DESENVOLVER

A correta avaliacdo dos recursos do Tribunal de Contas da Unido torna-se
fundamental na medida em que possibilita identificarmos os setores problematicos do
Orgdo e, em contraponto, aonde a organizacio é forte. Esta avaliagdo consiste na busca
dos pontos fortes e fracos do Tribunal, os quais permitirdo a adocdo de acdes

norteadoras e corretivas através do desenvolvimento de competéncias especificas.
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A avaliacao deve ser efetuada contextualizando o TCU em relacdo ao meio

ambiente, a competicdo e na comparacao ao que fazem as outras organizagdes.

Os recursos a serem avaliados atingem uma ampla gama de variaveis, tais
como: financeiros, mercadolégicos, a imagem institucional, pesquisa e desenvolvimento

organizacional, pessoas e competéncia gerencial.
1) Pontos fortes internos
- Autonomia e independéncia jurisdicional:

O Tribunal de Contas da Uniao, por for¢a do artigo 71 da Constituicao Federal
de 1988, é tecnicamente um Orgdo auxiliar do Congresso Nacional na execugédo das
atividades de controle externo. Tanto que as demandas do Congresso sdo atendidas
com prioridade pelo TCU. Entretanto, importa ressaltar que tal fato ndo retira a
autonomia e independéncia jurisdicional dessa Corte de Contas.

Na Lei Orgéanica do TCU (Lei n® 8.443/92), estao definidas as atribuicdes do
Tribunal, destacando-se a elaboracdo de Parecer Prévio da contas prestadas
anualmente pelo Presidente da Republica e a competéncia para determinar a realizacao
de inspecdes e auditorias de natureza contébil, financeira, orcamentéaria, operacional e
patrimonial, em quaisquer unidades gestoras dos Poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario. Todas as atividades de fiscalizagdo sdo fundamentadas em um plano de
auditoria que prima pelo atingimento de metas de eficiéncia, eficacia e efetividade no
controle da execug¢ao dos recursos publicos.

- Poder normativo relativo as matérias de sua competéncia:

A Lei Organica do TCU, aliada a outros normativos internos, possibilita que as
decisbes adotadas pelo Tribunal, dentro da sua esfera de competéncia, tenham carater
normativos, especialmente nos casos de consultas formuladas a Corte. Neste ponto
deve ser destacado que o conjunto de decisbes adotadas pelo Tribunal, como em

qualquer outro Orgédo Julgador, tem o condao de fazer jurisprudéncia.
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- Capacitacao do corpo técnico:

Um dos grandes trunfos da organizacdo €, sem sombra de duvidas, a
qualidade e capacitacdo dos recursos humanos que integram o corpo técnico do
Tribunal. Tal fato se deve a uma politica de valorizacao profissional que, comparada a
maioria dos servidores publicos federais, se traduz em uma remuneracao diferenciada, e
em condicdes materiais e ambientais de trabalho elevadas. Como resultado os
concursos de recrutamento para o Tribunal de Contas da Unido sdo muito procurados,
no aspecto de quantidade de candidatos e, principalmente, no tocante ao preparo e
qualidade dos concorrentes.

- Aprimoramento constante da metodologia de trabalho:

O TCU tem buscado, sistematicamente, a melhoria de sua eficiéncia.
Diuturnamente, sdo apresentadas, no ambito interno, novas formas de como se executar
as tarefas, desde as mais corriqueiras até as que entendemos como novidades oriundas
das transformacdes por que passa o Estado, com destaque para os processos de

privatizacao e concessao de servigos publicos.

As Secretarias Adjuntas de Contas e de Fiscalizacdo — ADCON e ADFIS tém,
como uma das suas principais atribuicdes, a pratica de desenvolvimento de técnicas e
papéis de trabalho a serem utilizados pelo corpo técnico da casa. Cabe resaltra a
realizacdo de auditorias pilotos em diversas areas, que servem de laboratério para a

verificacao de novas metodologias a serem implantadas.

Outro ponto relevante é realizagdo de visitas técnicas e trocas de
experiéncias com outras Entidades Fiscalizadoras Superiores. O TCU, sempre atento
aos avancos técnicos na area de controle, vem promovendo ao longo dos ultimos anos
um intercambio com entidades de reconhecida competéncia no campo da auditoria de
natureza operacional. Os principais colaboradores tém sido as entidades de fiscalizacao

superior do Reino Unido, Canada e dos Estados Unidos.
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Em abril de 1998, o TCU assinou acordo de cooperagdo técnica com o
Departamento Britanico para o Desenvolvimento Internacional — DFID, do Reino Unido,
para implementacdo do Projeto de Desenvolvimento de Técnicas de Auditoria de
Natureza Operacional. O principal objetivo do Projeto € contribuir para o melhor
desempenho de érgaos e entidades governamentais por meio da implementacdo das

recomendacdes resultantes das auditorias de natureza operacional realizadas pelo TCU.

Finalmente, ndo podem ser esquecidos os esforcos envidados pelo Instituto
Serzedello Corréa, centro de treinamento do TCU, onde sdo desenvolvidos e
executados diversos projetos no tocante a area de desenvolvimento de recursos
humanos, com destaque para a recente autorizacdo do Ministério da Educacao

credenciando-o para a promocao de cursos de pés-graduacao.

2) Pontos fracos internos

- Falha na integracao dos sistemas internos:

No ambito do TCU, sédo constantes a designacdes de comissdes de estudos
nos mais diversos setores. Contudo, em poucas ocasides sao oportunizadas as
sugestdes para outras unidades do Tribunal, situacdo que tem apresentado um impacto

negativo, principalmente, nas Secretarias de Controle Externo Estaduais.

Em outras ocasides, ja foram identificadas rotinas que cairam em desuso por
alguma unidade da Sede, sem, porém, terem sido informadas as Secretarias Estaduais,
gerando um esforgo inutil no envio de informagdes que julgavamos pertinentes. Em
contraponto, em outras vezes, sdo solicitadas informag¢des sem precisar qual o seu uso
e a sua inser¢do no contexto, impossibilitando as Regionais dimensionar a importancia
das informagdes solicitadas e, por conseqliéncia, dificultando o gerenciamento dos
recursos humanos no tocante a necessidade do cumprimento da tarefa.

- Acoes e decisoes intempestivas:

A natureza da atuacdo do TCU, quando fiscaliza atos passados, possibilita

tdo-somente atitudes corretivas, ndo se configurando em uma acgéo pré-ativa no sentido
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de se evitar o cometimento da infracédo. Aliado a este fato ndo deve ser esquecido que o
Tribunal se insere em um contexto determinado por diversos ritos processuais que tem
que ser obedecidos, sob pena de inviabilizar a execucdo das decisdes a serem
proferidas. Em inumeras ocasides, estes ritos causam atrasos na tramitagdo dos

processos dentro do Tribunal.

Outras situacoes sdo geradas pelo excessivo numero de atribuicoes
consignadas a algumas unidades do Tribunal que, posteriormente e de maneira
excepcional, sdo obrigadas a descentralizar essas atividades de forma indiscriminada,
gerando um efeito em cadeia, pois outras unidades tém que dar conta de tarefas para as

quais nao foram devidamente treinadas.

Finalmente, ndo pode ser perdido de vista que determinadas tarefas
realizadas pelo Tribunal, em razdo da sua complexidade e importancia, sao realmente

demoradas.

- Incursodes politicas em algumas decisoes:

Os Ministros do Tribunal de Contas da Unido, por serem oriundos, em sua
maioria, do Congresso Nacional, proferem decisdes com viés politico em determinadas
ocasides. Contudo, no Estado Democratico de Direito em que vivemos, tal fato nao é
pratica estanque do TCU. Em nome da governabilidade, outros érgaos tomam decisdes
politicas, inclusive o proprio Supremo Tribunal Federal, no qual o direito deveria
prevalecer a qualquer outra motivagao.

- Insuficiéncia de indicadores de atingimento de resultados:

A modernizagdo do Estado Brasileiro, desencadeada nos anos 90, com uma
politica de diminuicdo do tamanho do Estado e a busca por mais eficiéncia, com a
utilizacdo do minimo de recursos publicos, obrigou o Tribunal de Contas da Unido a
ampliar o foco da sua atuacdo. Neste contexto, passou a ser primordial ndo somente a
legalidade dos atos praticados, mas também a eficiéncia e eficacia no processo de
gestao.
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Esta nova ética traz uma dificuldade adicional para a realizacdao do controle,
pois no Brasil ndo existe uma cultura de levantamento desses indicadores, tanto que os
indicadores existentes sdo pouco confidveis. Soma-se ao fato a inviabilidade da
utilizacdo de indicadores de outros paises, haja vista que cada pais tem suas
caracteristicas préprias. Por outro lado, alguns balizadores no campo social podem ser
obtidos com o auxilio de informagdes junto a ONU e seus organismos. Ja, no tocante a
prestacdo de servicos de concessiondrias de servico publico, até as Agéncias
Reguladoras tem encontrado dificuldades.

3) Competéncias a desenvolver

- Métodos e técnicas de integracao de sistemas internos:

Buscar uma maior integracdo das Unidades do Tribunal, onde seja

disseminado o conhecimento sobre a realizacdo das tarefas efetuadas pelas respectivas

unidades, evitando desta forma o desperdicio de energia em trabalhos ja realizados.

- Planejar acoes que agilizem a atuacao da instituicao:

Atuar de forma pré-ativa através da realizacdo de eventos e publicacdes
orientadoras de forma que sejam evitados erros por desconhecimento de legislagéo.

Dimensionar as necessidades de técnicos para cada unidade do Tribunal, de
modo que cada setor tenha a capacidade de realizar as suas atribuicdes dentro do

tempo julgado conveniente.

- Concurso publico para Ministros do TCU:

Envidar esforcos para aprovar projeto de lei que tramita no Congresso
Nacional, no qual exige concurso publico para o preenchimento de vaga de Ministro do

TCU, de maneira a propiciar maior transparéncia e independéncia em suas decisdes.

- Aperfeicoamento dos indicadores de resultados:
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Fomentar uma politica que propicie a disseminacdo da importancia da
existéncia de indicadores de resultados, tanto nas instituicdbes publicas quanto nas

privadas.

VII - IDENTIFICACAO DAS PRINCIPAIS QUESTOES ESTRATEGICAS
E OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR PERSPECTIVA

a) perspectiva de Controles Internos

A atuagdo do Tribunal de Contas da Unido no controle externo da
administragdo publica deve contribuir para o aperfeicoamento da gestdo dos recursos
publicos, pois a evolugdo dos processos administrativos, tecnolégicos e o aumento do
grau de exigéncia nas relagdes clientes/fornecedores, onde as instituicbes publicas

estdo inseridas, torna necessario esse aperfeicoamento.

A principal questdao sob essa perspectiva é: como contribuir para o continuo
aperfeicoamento da gestdo publica? A resposta para esta questdo estd em priorizar
alguns objetivos estratégicos para disseminar o controle preventivo da gestdo publica,
avaliar a efetividade das acbes de governo e buscar o aperfeicoamento interno para
possibilitar ao Tribunal atender as mudangas ocorridas na Administragao Publica. Dessa
forma, os principais objetivos estratégicos que devem ser definidos sob essa perspectiva

sdo:
- Priorizar auditorias de desempenho
A auditoria de desempenho consiste na avaliacdo sistematica dos
programas, projetos e atividades governamentais, assim como dos érgdos e entidades

jurisdicionadas ao Tribunal e abrange duas modalidade: a auditoria operacional e a

avaliacao de programa.
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O objetivo da auditoria operacional € examinar a acdo governamental quanto
aos aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia. Com esse intuito, sdo examinados

0s seguintes aspectos:

e como os 6rgaos e entidades publicas adquirem, protegem e utilizam seus
recursos;

e as causas de praticas antiecondmicas e ineficientes;

e 0 cumprimento das metas previstas;

e a obediéncia aos dispositivos legais aplicaveis aos aspectos da
economicidade, eficiéncia e eficacia da gestao.

Portanto, o foco da auditoria operacional é o processo de gestdo nos seus
multiplos aspectos — de planejamento, de organizacéo, de procedimentos operacionais e
de acompanhamento gerencial, inclusive quanto aos seus resultados em termos de

metas alcancadas.

O objetivo da avaliagdo de programa é examinar o impacto dos programas,
projetos e atividades governamentais. O impacto da acado governamental deve ser
entendido como o resultado liquido produzido por um programa, projeto ou atividade, ou
seja, as modificacdes verificadas no objeto da acdo que podem ser atribuidas Unica e

exclusivamente aquelas modalidades de intervencao estatal.

Portanto, ao agregar as auditorias de conformidade, que controla
basicamente a legalidade da gestao, a auditoria operacional, que focaliza o processo de
gestédo, e a avaliacao de programa, que prioriza os efeitos produzidos pela intervencao
governamental, o controle exercido pelo Tribunal de Contas da Unido torna-se um
importante instrumento para o aperfeicoamento da gestdo publica. Investiga-se nao
apenas a legalidade, como também o funcionamento dos programas, projetos e
atividades e o cumprimento de metas quantificaveis, como, por exemplo, 0 nimero de
escolas construidas, de vacinas aplicadas, de servidores treinados ou de estradas
recuperadas em relacéo ao previsto nos planos de governo ou na legislacao especifica.
A Avaliacao de programa agrega a analise dimensdes que permitam pronunciar-se, por
exemplo, sobre a reducdo da evasao escolar, a erradicacdo de doencas contagiosas, a
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qualidade dos servicos prestados pela administracdo ou a reducdo dos indices de

acidentes no transito.

- Buscar parcerias com outras instituicoes

O Tribunal de Contas da Unido deve estar atento aos avancgos técnicos na
area de controle e fazer gestbes junto a outros érgaos e instituicbes nacionais e
internacionais de reconhecida competéncia no campo da auditoria de natureza
operacional, a fim de buscar oportunidades de cooperagdo que contribuam para o
aperfeicoamento técnico dos seus servidores.

Iniciativas desse tipo ja vem sendo implementadas no ambito do TCU, a
exemplo do acordo de cooperacao técnica celebrado entre o governo do Brasil e o
governo do Reino Unido da Gra-Bretanha e Irlanda do Norte para a implantacdo do
Projeto de Desenvolvimento de Técnicas de Auditoria de Natureza Operacional,
nas areas de saude, educacao e meio ambiente, com vigéncia de trés anos (de junho de
1998 a junho de 2001). Foram indicados mais de 50 servidores do TCU para participar
do projeto

Esse projeto teve como finalidade contribuir para o aperfeicoamento do
desempenho do Setor Publico e para uma melhor utilizagdo de recursos, mediante a
implementagdo de recomendacdes do TCU decorrentes de auditorias de natureza

operacional.

O objetivo imediato do projeto foi o de aperfeigcoar a capacidade técnica do
TCU na condugcdo de auditoria operacional e de avaliagdo de programa € no
monitoramento da implementag¢ao de suas recomendacoes pelo Setor Publico.

Outros projetos de intercambio devem ser implementados, para disseminar as

boas praticas de auditoria adotados pela entidades nacionais e estrangeiras, com o
intuito de contribuir para o aperfeicoamento continuo da gestéao publica
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- Disseminar a imagem do Tribunal de Contas da Uniao como 6rgao que
auxilia os administradores no aperfeicoamento da Gestao publica

A imagem do Tribunal estda muito ligado ao controle da legalidade da gestao,
sob o aspecto financeiro, contabil, orcamentario e patrimonial. Deve ser divulgado
também o controle operacional realizado, para que os administradores publicos utilizem
o TCU como parceiros na busca do aperfeicoamento da gestdo, com avaliagdes das
acOes governamentais quanto aos aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia e a
avaliacao da efetividade dos programas de governo, por meio de modernas técnicas de
avaliagdo adquiridas por meio dos intercambios com outras instituicdes de controle. A
melhor divulgacdo para a atuagdo do Tribunal sera a repercussdao dos trabalhos
realizados, das melhorias alcancadas pela implementacdo das recomendacoes
efetuadas.

b) perspectiva de Beneficiarios

Muitas entidades beneficiam-se com a atuacado do Tribunal. Ao realizar o
controle externo da gestao publica federal, o Tribunal estda auxiliando o Congresso
Nacional em uma de suas atribuicoes. Os gestores sao beneficiados pelas auditorias de
natureza operacional e pelas avaliagbes de programa de governo. Mas o beneficiario
principal, é a propria sociedade, a quem o Tribunal deve assegurar a efetiva e regular
gestao dos recursos publicos.

No entanto, grande parte da sociedade, por desconhecer as atividades
desenvolvidas pelo Tribunal, deixa de exercitar seu direito de cidadania denunciando as
irregularidades verificadas na aplicagdo dos recursos publicos. A questao estratégica
apropriada é: Como mostrar a importancia do Tribunal de Contas da Unido para a
sociedade?

Para trabalhar essa questao estratégica, elegemos os seguintes objetivos:

- realizar trabalhos com caracteristicas de prevencdo ao cometimento de
irregularidades, atuando de forma simultdnea a ocorréncia dos fatos, sobre

temas que afetem diretamente a sociedade;
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- promover encontros entre o Tribunal de Contas da Unido como os membros
do Congresso Nacional e os diversos segmentos representativos da
sociedade possibilitando informar a importancia e a necessidade do TCU;

- tornar as decisfes do Tribunal mais céleres possiveis

- realizar trabalhos com caracteristicas de prevencao ao cometimento de
irregularidades, atuando de forma simultanea a ocorréncia dos fatos, sobre temas

que afetem diretamente a sociedade;

Os meios de comunicagao, por contingéncias econémicas, politicas ou outros
motivos, periodicamente elegem determinados assuntos para serem discutidos, como
por exemplo os casos de corrupcdo nas entidades ligadas ao governo, obras
inacabadas, problemas ligados as concessoes de servigcos publicos, privatizagdes, etc.

O Tribunal pode melhorar sua imagem perante a sociedade se a sua atuagao
nesses casos de grande repercussao for conveniente e resultar em beneficio social. As
informacdes sobre a gestdo publica estdo divulgadas nos meios de comunicacdo e
dados contabeis das entidades federais estdo disponiveis em sistemas informatizados,
como o Sistema Integrado de Administracéo Financeira - SIAFI e o Sistema Integrado de
Administracao de Pessoal - SIAPE. Esses sistemas sdo importantes ferramentas para a
realizacdo de auditorias tempestivamente a ocorréncia dos fotos contabeis, com grande

beneficios a sociedade.

- promover encontros entre o Tribunal de Contas da Uniao com os
membros do Congresso Nacional e os diversos segmentos representativos da
sociedade possibilitando informar a importancia e a necessidade do TCU.

O governo federal, ao remodelar sua estrutura para diminuir os custos da
maquina administrativa, provocou um desmonte no seu sistema de controle interno,
antes realizado pelas diversas delegacias integrantes dos Ministérios, como as do
Ministério da Educacéao, Fazenda, Saude, etc. As atribuicées do controle passaram a ser
exercidas, em muitas situagdes, por conselhos municipais instituidos para exercer o

controle social das acdes governamentais.
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Tal fato fez com que aumentasse a responsabilidade do Tribunal no controle
dos atos da gestao publica, reforcando a necessidade de divulgar a todos os segmentos
da sociedade organizada, como também aos parlamentares, o papel do Tribunal de

forma a orienta-los de como o controle social possa ser efetivado.

c) perspectiva Financeira

O Governo Federal, para alcancar as metas de superavit nas contas publicas,
implementou um severo corte nos investimentos e demais despesas, atingindo todos os

setores da administracao publica federal.

O Tribunal nao ficou fora desse corte de investimentos e deve fazer gestdes
para que essas mudancas nao afetem, significativamente, a capacidade operacional do
Tribunal. Nesse aspecto, a questao estratégica a ser enfrentado é: Como evitar que as
restricbes orcamentarias, em um Pais comprometido com a reducao do déficit publico,
reduza a capacidade operacional do Tribunal de Contas da Unidao?

Para trabalhar essa questao estratégica, elegemos os seguintes objetivos:

- planejar a alocacdo de recursos na realizagdo de auditorias nas areas de
maior risco, relevancia e materialidade;
- otimizar os processos e métodos de modo a obter os resultados esperados

com a melhoria na utilizacdo de recursos.

- planejar a alocacao de recursos na realizacao de auditorias nas areas

de maior risco, relevancia e materialidade;

Devido ao elevado custo das auditorias, as restricbes orcamentarias impéem
que o plano de auditoria contemple a realizacao apenas das auditorias em éareas de
maior risco, relevancia e materialidade. A utilizacdo de matriz de risco para planejar as
auditorias é de grande importancia, uma vez que essa técnica permite classificar os

trabalhos a serem realizados com base em fatores objetivos, a exemplo do montante de
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recursos publicos geridos, ocorréncia de denuncias, periodo decorrido desde a ultima
auditoria, etc.

- otimizar os processos e métodos de modo a obter os resultados

esperados com a melhoria na utilizacao de recursos.

O aperfeicoamento dos processos de modo a obter os resultados esperados
com a menor utilizagdo dos recursos € um compromisso ndo s6 dos dirigentes do
Tribunal, como também de todos os demais gestores da administracdo publica.
Despesas e investimentos sem a real necessidade devem ser evitados para contribuir

com o equilibrio das contas publicas.

d) perspectiva de Aprendizagem e Crescimento Institucional

O maior patriménio do Tribunal de Contas da Uniao é a capacidade intelectual
do seu corpo técnico e esse patrimdnio deve ser alvo dos principais investimentos para

alcancar o crescimento do prestigio da Instituicao.

A capacidade do corpo técnico do Tribunal estda constantemente sendo
testada, tanto pelo aumento no grau de complexidade dos processos administrativos em
razdo da utilizacdo de novas tecnologias, quanto pela ampliacdo nas areas de atuacao
do TCU, que vem atuando, inclusive, nos processos de privatizagcdo de estatais dos
setores industriais, de servicos e financeiros; nos processos de concessdes de servicos
publicos; avaliacdo de programas de governo; auditorias ambientais, e de sistemas
informatizados; controle das agéncias reguladoras, dentre outras.

A questao estratégica nessa perspectiva é: Como promover o crescimento
profissional dos servidores de forma a ser traduzida em maior produtividade e qualidade

para o Tribunal de Contas da Unidao?

Para trabalhar essa questao estratégica, elegemos os seguintes objetivos:
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- realizar o continuo processo de aperfeicoamento técnico dos servidores,
por meio de uma politica de treinamento adequado as necessidades do
Tribunal.

- tornar mais transparente a atuacéao do Tribunal perante a sociedade.

- realizar gestdes para que as decisdes do Tribunal seja cumpridas pelas
entidades jurisdicionadas.

- Implantar um sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores

realizar o continuo processo de aperfeicoamento técnico dos
servidores, por meio de uma politica de treinamento adequado as necessidades do
Tribunal.

O Tribunal deve adotar uma adequada politica de treinamento que atenda as
inUmeras necessidades que os servidores terdo, com as mudangas que estdo ocorrendo
na administracdo publica, devido a utilizagcdo de novas tecnologias e processos, bem
como para cumprir com qualidade as novas atribuicées que Ihe forem conferidas.

A disponibilizacdo das condi¢des necessarias para a atuacao dos servidores

resultard em maior motivagao e em trabalhos com mais qualidade para o Tribunal.

- tornar mais transparente a atuacao do Tribunal perante a sociedade.

A sociedade deve ser uma aliada do Tribunal na sua missao de controlar os
gastos publicos. No entanto, a sociedade pouco conhece dos trabalhos executados pelo
TCU, pois a divulgacao nunca foi prioridade da administragdo. Com isso, o Tribunal ndo
€ acionado como deveria na apuragdo de denuncias sobre malversacdo de verbas
publicas, informagdes sobre irregularidades praticadas por politicos que exercem cargos
eletivos, avaliacdo da efetividade dos programas de governo, relatério sobre as contas

do governo, dentre outras informacdes.

A divulgacdo da imagem da Instituicdo, na midia, pela agdo da Assessoria de
Imprensa, impressao de resumo de alguns trabalhos relevantes realizados para serem
distribuidos para clientelas especificas sdo algumas das agcdes que poderiam ser

tomadas.
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- realizar gestoes para que as decisdes do Tribunal seja cumpridas pelas
entidades jurisdicionadas.

A atuacdo do Tribunal ndo termina ap6és o julgamento de mérito nos
processos, com a condenacao dos responsaveis para que recolham o débito apurado, a
multa aplicada ou as determinacdes para a impropriedades apuradas. E também
atribuicdo do Tribunal acompanhar o cumprimento das deliberagdes, por meio de
autuacao de processo de cobranga executiva para obter o ressarcimento de débito ou
multa ndo paga pelos responsaveis e monitoramento do cumprimento das

determinacoes efetuadas pelo TCU, por meio de auditoria de monitoramento.
- Implantar um sistema de avaliacao de desempenho dos servidores

A implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho se faz necessario
para a administracao do Tribunal de Contas da Unido apreciar, objetivamente, os seus
resultados e melhorar o desempenho dos servidores. O modelo de avaliagdo a ser
adotado deve basear-se na transparéncia das decisées, no comprometimento com o0s

resultados negociados ou planejados e na apuracdo do desempenho apresentado.

identificar dificuldades na execucdo dos trabalhos e buscar solugcédo para

supera-las, visando a melhoria da capacitacdo técnica e profissional dos

recursos humanos;

- propiciar o conhecimento do perfil profissional de cada servidor, de modo a
buscar o seu constante aprimoramento;

- concientizar o servidor da importadncia de seu trabalho para atingir os
objetivos organizacionais;

- apurar os resultados do trabalho dos servidores, ante as responsabilidades
assumidas;

- subsidiar as acdes de treinamento e desenvolvimento, tendo em vista a
capacitacao profissional;

- facilitar o planejamento de acdes para corrigir positivamente desempenhos

insatisfatoérios.
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VIl - FORMULACAO DE ESTRUTURA BALANCEADA DE OBJETIVOS,
INDICADORES DE DESEMPENHO E VETORES DE DESEMPENHO

Nos Uultimos anos, a administracdo publica brasileira tem assimilado
relevantes transformacdes no paradigma da gestdo publica no que diz respeito a
substituicdo do tradicional modelo burocratico de gestao pelo modelo gerencial.

O modelo de gestao gerencial passou a exigir das instituicbes de controle
postura diferente, orientada para o exame de resultados da acao publica e sua
efetividade no atendimento as necessidades da sociedade, além do combate a

corrupgao.

Sensivel a mudanca, o TCU adaptou-se as novas tendéncias, atento aos
avancos técnicos na érea de controle. As auditorias de desempenho e em obras
publicas, que reconhecidamente tém desempenhado papel importante na modernizacao
de instituicdes publicas e na melhor alocacdo de recursos, vém se tornando praticas

comuns.

Programas e parcerias com outras instituicbes de controle, tanto nacionais
quanto internacionais, tém sido desenvolvidos, permitindo obter valiosos resultados, tais
como o aperfeicoamento técnico dos servidores, a realizagdo de inUmeros eventos em
conjunto para compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, a execugdo de
trabalhos de fiscalizacdo em diversos programas sociais do Governo Federal e em
grande parte das obras publicas custeadas com recursos federais.

Beneficiarios

Do ponto de vista dos beneficiarios, ressaltamos os seguintes indicadores de
desempenho: 1) Atuar de forma preventiva e simultanea; 2) Decidir com celeridade; e 3)
Estreitar o relacionamento do TCU com o Congresso Nacional e a Sociedade.

Atuar de forma preventiva e simultanea pressupde uma agao pedagdgica por

parte do TCU, por meio da qual se privilegie a educacdo e o conhecimento de como
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funciona a maquina administrativa com vistas a melhorar a atuacao dos dirigentes de

orgaos publicos.

Nao obstante, decidir com celeridade é nao deixar que 0s processos se
avolumem. E decidir préximo do acontecimento dos fatos, de modo que as Decisdes da
Corte de Contas sejam contemporéneas.

Quanto ao estreitamento do relacionamento do TCU com o Congresso
Nacional, este € um objetivo estratégico que visa aprofundar esse relacionamento, haja
vista que o Congresso Nacional representa os anseios da sociedade.

Financeiros

Os indicadores de desempenho financeiros sao dois: 1) Priorizar as a¢des de
controle em areas de risco, relevancia e materialidade; e 2) Compatibilizar a proposta
orcamentaria ao planejamento estratégico do TCU.

Para priorizar as agbes de controle em &reas de risco, relevancia e
materialidade, o TCU devera pesquisar quais os recursos envolvidos. A matriz de risco
tem se mostrado a ferramenta mais indicada para identificar e direcionar as acdes de

controle as auditorias e processos que tratam da aplicacao de vultosas quantias.

Relativamente a compatibilizacdo entre a proposta orcamentaria e o
planejamento estratégico, deve-se considerar que de nada adianta fazer um
planejamento sem que, aliado a este, esteja um orcamento adequado para que se
efetivem as acdes planejadas.

Processos Internos
Quanto aos processos internos, elegemos: 1) Priorizar a realizacdo de

auditorias de natureza operacional; 2) Promover a orientagdo a clientela; e 3) Buscar

parcerias com outras Instituicbes Federais de Entidades Superiores.
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O numero de auditorias de natureza operacional é o indicador mais adequado
para medir a evolucdo desse tipo de auditoria, bem como a adequabilidade no uso

desse tipo de trabalho.

Contudo, priorizar a realizacao de auditorias de natureza operacional significa
fazer menos auditorias de conformidade. Essa € uma decisdo que deve ser respaldada
pela matriz de risco, onde esteja evidenciado o risco de néo ser feita a auditoria e mais
tarde a sociedade vir a ser penalizada pelo uso irregular da verba publica.

Promover orientacédo a clientela tem o cunho pedagdégico. Entdo, o nimero
de eventos pedagdgicos medira o desempenho desse objetivo. Buscar parcerias com
outras IFS é também uma forma de priorizar o treinamento e, até mesmo, chegar onde

uma Instituicdo de Fiscalizagdo nao foi capaz de chegar até hoje.

A Aprendizagem e Crescimento Institucional

Para este objetivo estratégico, o TCU tem priorizado: 1) Politica de
valorizacao profissional e seus servidores; 2) Divulgacao de imagem institucional; e 3)

Monitoramento do cumprimento das deliberagdes.

Ao se falar em politica de valorizagdo profissional, certamente que o
treinamento € a principal acdo a ser efetivada. Somente com um corpo técnico bem

treinado pode-se falar em qualificagcao profissional.

Também divulgar a imagem institucional da Casa é uma forma de valorizar o
servidor, isto é, uma InstituicAo forte garante aos seus funcionarios mais e mais

realizacdes e oportunidade de melhorias permanentes de seu modus operandi.
Certamente que monitorar o cumprimento das deliberacées do TCU é uma

forma de qualificar as Decisdes, melhor acompanha-las e dar dinamismo as suas acoes,

formando efetivo controle.
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CONCLUSAO

O Plano Estratégico, ao contemplar as principais orientagdes corporativas,
constitui-se em importante instrumento gerencial do Tribunal de Contas da Unido. Esse
documento busca otimizar o uso racional dos recursos disponiveis e direcionar e
impulsionar o Tribunal para resultados que expressem a grandeza de suas atribuigdes e
tradicdo, mantendo-o na vanguarda das instituicoes publicas e na contribuicdo para o
exercicio da democracia e para a melhoria da agao estatal.

Assim, é de fundamental importancia desenvolver o compromisso institucional
com o referencial estratégico do TCU, de modo a mobilizar para a concretizacao da

visdo de futuro e o cumprimento da missao institucional.

O plano deve representar a direcao a ser seguida e a motivacao das acoes
institucionais, merecendo a devida celeridade da atuacao gerencial e a participacao ativa
de todo corpo funcional.

O presente projeto ndo tem o condao da perenidade. Seu significado e valor
residem no fato de identificar, de forma realista, a¢des institucionais que devem ser
adotadas para que o Tribunal supere obstaculos e cumpra sua missédo. A periodicidade
€, portanto, atributo fundamental do processo de revisdo, que, de pronto, necessita de
constante percepg¢ao do ambiente que o cerca e, mais ainda, do dever de considerar as
incessantes mudancas de cenario, da evolucdo tecnolégica e do aprendizado

organizacional.

A percepgao do ambiente em que estd inserido € fundamental para que o
Tribunal possa bem cumprir seu papel. A identificacdo das expectativas da sociedade e
do comportamento dos principais atores no ambiente da atuacdo institucional, bem
assim a avaliagdo do impacto de suas agdes sao aspectos a serem considerados na
analise de tal interagao. Dela, surgem variaveis que podem favorecer o desempenho de
sua missao e, por isso, devem ser aproveitadas, mas que também podem obstar ou
dificultar o cumprimento dos objetivos e, por isso, precisam ser monitoradas,

minimizadas ou eliminadas.
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O Plano Estratégico deve considerar: a evolugao tecnoldgica; a reorganizacao
da administracdo publica com a tendéncia de reducdo do tamanho do Estado; a
ampliacao da participacao da sociedade no controle e na prestacao de servicos publicos;
a gestao do conhecimento; a demanda por melhores servigos; a exigéncia por maior
transparéncia, ética, profissionalismo e agilidade na administracao publica; a escassez
de recursos; a limitada capacidade do governo de responder aos anseios sociais; a
complexidade crescente das relacdes entre o Estado e a sociedade; a formacédo de
parcerias; a necessidade de combate efetivo a corrupcédo e a impunidade; a atuacao e
posicionamento de outros 6rgaos publicos; o questionamento quanto a legitimidade e a

efetividade das instituicdes publicas.

Esse contexto, para o controle externo, traz profundas implicacées e levam a
necessidade de assuncao de novas posturas, como o estimulo a participacdo da
comunidade no controle do uso dos recursos publicos, a ampliacdo da transparéncia e
da publicidade das acbes de controle e da administragéo publica, a mudanca da forma e

do foco de atuacéo.

A sociedade atual, além de exigir que os servicos publicos sejam prestados
com lisura e honestidade, espera que eles tenham qualidade. A ineficiéncia torna-se
peso insuportavel nos dias de hoje, e a populacdo ndo esta mais disposta a manter
organizacdes inoperantes. Para o controle externo, o dever de contribuir para que a
administracao publica ofereca servicos que agreguem efetivo valor para a sociedade é
essencial para o seu reconhecimento e controlar ndo é apenas punir. Controlar é,

também, prevenir, corrigir, orientar, contribuir para aperfeigoar.

Para tanto é necessario o planejamento e o constante monitoramento de
indicadores como o indice de percepgao da corrupcao nos 6rgaos publicos federais e 0
indice de satisfacdo da sociedade com o servigco publico. Percebe-se, também, que o
ambiente de maior consciéncia social reflete-se dentro e fora das organizagdes. O ser
humano ndo pode ser visto como meio de producdo, mas considerado como ativo dos
mais importantes para a instituicdo. Diante disso, a gestado apropriada do conhecimento
€ considerada fator critico e diferencial para o sucesso das organizacoes.
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Diante do ambiente descrito, surgem como potenciais oportunidades de
fortalecimento da atuagcédo do TCU e de sua imagem perante a sociedade, entre outras: a
atuacao preventiva; o combate a corrupgao; o incremento de auditorias de desempenho
com énfase nos resultados; a ampliacdo e redefinicio de formas e instrumentos de
controle; a fiscalizacdo em areas relativas a temas de interesse nacional; o
estreitamento dos canais de comunicagcdo com a sociedade, Congresso Nacional,
Ministério Publico e com os tribunais de contas estaduais; o desenvolvimento de agdes
educativas e preventivas; a reducdo do isolamento; a adocdo de linguagem mais
acessivel e o desenvolvimento de praticas gerenciais relacionadas a gestdo do

conhecimento.

O conhecimento da instituicdo, juntamente com o ambiente em que esta
inserido, constitui fator critico para o estabelecimento de opcdes estratégicas. Sem o
esforco sistémico e metddico de ampliagdo do conhecimento e compreensao dos
elementos integrantes da instituicdo, de seu desempenho e do ambiente em que se
situa, ndo é possivel avaliar, de forma consistente, as melhores alternativas a serem

implementadas.

A auto-avaliacdo e a revisdo dos planos contribuem para que a instituicao
identifique e lide com potenciais recursos, capacidades, habilidades e prerrogativas que
propiciam condi¢des favoraveis para a organizagdo em relacao ao ambiente, bem como
com variaveis internas, cuja deficiéncia possa impedi-la de desempenhar, a contento,

sua missao ou alcancar seus propésitos.

Para tanto, no Tribunal deve consolidar a pratica de avaliagdes periddicas da
gestdo e de pesquisas internas de avaliacdo da satisfacdo dos servidores. Da analise
feita, sobressaem-se como pontos fortes a serem potencializados pelo Tribunal: a
autonomia e a independéncia institucionais, o poder normativo relativo as matérias de
sua competéncia, o poder sancionador, a capacitacdo e o profissionalismo do corpo
técnico, o modelo colegiado e o processo decisério compartilhado, a flexibilidade e a
capacidade de absorver inovagcdes e mudancas estruturais, o capital intelectual.
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ANEXOS

QUADROS-SINTESE DE TEMAS
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTE 1
ANALISE DOS ELOS RELEVANTES DE LEGITIMAGAO - (STAKEHOLDERS)

ELOS RELEVANTES DE
LEGITIMACAO
DESEMPENHO
ELOS EXPECTATIVAS DOS ELOS DO ORGAO
FACE AS
EXPECTATIVAS

1 | Eliminar a corrup¢ao Fraco
Sociedade 2 | Propiciar um servigo publico de qualidade Fraco
3 | Proferir decisOes céleres e efetivas Fraco

1 | Prestar informagdes fidedignas e tempestivas Muito bom
Congresso 2 | Realizar fiscalizagoes Bom

Nacional 3 | Ceder servidores especializados Muito bom
1 | Divulgar informag¢des com fidedignidade Fraco
Meios de 2 | Autorizar a divulgacdo das agdes do Tribunal Fraco
Comunicagdo 3 | Punir os responsdveis denunciados Fraco
1 | Receber orientacdes Bom
Orgdos Publicos |2 | Ter suas contas julgadas tempestivamente Bom
3 | Ser fiscalizado pelo TCU bom
1 | Receber orientagdes acerca da utilizagdo de recursos Bom

recebidos do governo federal
Prefeituras 2 | Receber a certificacdo do Tribunal quanto a Bom
Municipais regularidade da aplicacdo daqueles recursos

3| Ser fiscalizado pelo TCU Fraco
1 | Receber uma avaliacdo criteriosa e justa Fraco
Servidores 2 | Receber aperfeicoamento e treinamento Bom
3 | Constatar a valorizag@o da Institui¢ao Fraco
1 | Receber os trabalhos no prazo previsto Fraco
Ministros 2 | Receber os trabalhos com qualidade Bom
3 | Constatar a valorizac¢do da Institui¢ao Fraco
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTE 2
EXPLICITACAO DA MISSAO, VISAO E VALORES

MISSAO

PROMOVER O CONTROLE DA GESTAO PUBLICA VISANDO ATENDER AOS ANSEIOS DA

SOCIEDADE.

VISAO

SER INSTITUICAO DE REFERENCIA NO CONTROLE E APERFEICOAMENTO DA GESTAO

PUBLICA.
VALORES
VALOR DEFINICAO
ASSEGURAR AOS AUDITADOS E A SOCIEDADE AMPLO ACESSO AOS
TRANSPARENCIA RESULTADOS E OBJETIVOS DOS NOSSOS TRABALHOS.

IMPESSOALIDADE

ATUAR DE FORMA IMPARCIAL, UTILIZANDO-SE DE CRITERIOS TECNI-

COS E OBJETIVOS.

REALIZAR OS TRABALHOS UTILIZANDO-SE DE METODOS, TECNICAS

QUALIDADE E TECNOLOGIAS DE VANGUARDA.
PRIORIZAR ACOES DE CONTROLE EM AREAS DE RISCO, RELEVANCIA
RELEVANCIA E MATERIALIDADE.
_ MANTER POLITICA DE VALORIZACAO PROFISSIONAL DE SEUS SER-
VALORIZACAO VIDORES.
PROFISSIONAL

[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
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ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTE 3
ANALISE DAS OPORTUNIDADES E AMEACAS EXTERNAS

OPORTUNIDADES EXTERNAS

Diminuigdo da Estrutura do Estado

Avanco Tecnolbgico

Controle Social

Denuncias Veiculadas pelos Meios de Comunicacao

Relagbes Internacionais

©CoOoONOCOAR,WN=

AMEACAS EXTERNAS

Conjuntura Politico-econémica

Fatores de Desgaste da Imagem Institucional

Concorréncia

1
2
3
4
5
6
7
8
9
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTE 4

ANALISE DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS INTERNOS

COMPETENCIAS A DESENVOLVER

PONTOS FORTES INTERNOS

A WN =

AUTONOMIA E INDEPENDENCIA INSTITUCIONAL

PODER NORMATIVO RELATIVO AS MATERIAS DE SUA COMPETENCIA

CAPACITACAO DO CORPO TECNICO

APRIMORAMENTO CONSTANTE DAS METODOLOGIAS DE TRABALHO.

PONTOS FRACOS INTERNOS

A WN =

FALHA NA INTEGRACAO DOS SISTEMAS INTERNOS

ACOES E DECISOES INTEMPESTIVAS

INJUNCOES POLITICAS EM ALGUMAS DECISOES

INSUFICIENCIA DE INDICADORES DE ATINGIMENTO DE RESULTADOS

COMPETENCIAS A DESENVOLVER

A WN =

METODOS E TECNICAS DE INTEGRAGCAO DOS SISTEMAS INTERNOS

PLANEJAR AGCOES QUE AGILIZEM A ATUAGCAO DO TRIBUNAL

CONCURSO PUBLICO PARA MINISTROS

APERFEICOAMENTO DOS INDICADORES DE RESULTADO

38




[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTES
IDENTIFICAGAO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

| Perspectiva: PROCESSOS INTERNOS

Questao Estratégica

COMO CONTRIBUIR PARA O CONTINUO APERFEICOAMENTO DA GESTAO
PUBLICA?

Objetivos Estratégicos

- priorizar auditorias de natureza operacional.
- buscar parcerias com outras instituicdes de fiscalizagdo superiores.

- disseminar a imagem do Tribunal de Contas da Unido como um 6rgao que
busca auxiliar os administradores no aperfeicoamento da gestéao publica.
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTES
IDENTIFICAGAO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

| Perspectiva : BENEFICIARIOS |

Questao Estratégica

COMO MOSTRAR A IMPORTANCIA DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO PARA
A SOCIEDADE?

Objetivos Estratégicos

- realizar trabalhos com caracteristicas de prevencdo ao cometimento de
irregularidades, atuando de forma simultdnea a ocorréncia dos fatos, sobre

temas que afetem diretamente a sociedade.
- promover encontros entre o Tribunal de Contas da Uni&o como os membros do
Congresso Nacional e os diversos segmentos representativos da sociedade

possibilitando informar a importancia e a necessidade do TCU.

- tornar as decisdes do Tribunal mais céleres possiveis.

" Preencher: BENEFICIARIOS, FINANCAS, PROCESSOS INTERNOS, APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
INSTITUCIONAL
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTES
IDENTIFICAGAO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

| Perspectiva : FINANCEIROS

Questao Estratégica

COMO EVITAR QUE AS RESTRICOES ORCAMENTARIAS, EM UM PAIS
COMPROMETIDO COM A REDUGAO DO DEFICIT PUBLICO, REDUZAM A
CAPACIDADE OPERACIONAL DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAQ?

Objetivos Estratégicos

- planejar a alocagao de recursos na realizagao de auditorias nas areas de maior

risco, relevancia e materialidade.

- otimizar os processos e métodos de modo a obter os resultados esperados

com a melhoria na utilizacao de recursos.

" Preencher: BENEFICIARIOS, FINANCAS, PROCESSOS INTERNOS, APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
INSTITUCIONAL
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTES
IDENTIFICAGAO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS E OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

| Perspectiva: APREDIZAGEM E CRESCIMENTO INSTITUCIONAL

Questao Estratégica

COMO PROMOVER O CRESCIMENTO PROFISSIONAL DOS SERVIDORES DE
FORMA QUE POSSA SER TRADUZIDA EM MAIOR PRODUTIVIDADE PARA O
TCU?

Objetivos Estratégicos

- realizar o continuo processo de aperfeicoamento técnico dos servidores, por

meio de uma politica de treinamento adequado as necessidades do Tribunal.

- tornar mais transparente a atuacao do Tribunal perante a sociedade.

- realizar gestées para que as decisbes do Tribunal seja cumpridas pelas

entidades jurisdicionadas.

- Implantar um sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores
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[ Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATEGICA - PARTE 6
FORMULACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO E VETORES DE
DESEMPENHO PARA OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADOR DE
DESEMPENHO
RESULTADOS

VETORDE
DESEMPENHO ~

BENEFICIARIOS

- atuar de forma preventiva e
simultanea

- n® de ag¢des preventivas ou
simultaneas de controle.

- realizacdo das acdes
preventivas.

- decidir com celeridade

- tempo total do processo.

- reducao do tempo de
informagéo do processo.

- estreitar o relacionamento do
TCU com o Congresso Nacional
e a Sociedade

- demanda de solicitagdes do
Congresso Nacional

- profundidade do
relacionamento.

FINANCEIROS

- priorizar as ag¢des de controle em
areas de risco, relevancia e
materialidade.

- montante de recursos
auditados

- Matriz de Risco.

- compatibilizar a  proposta
orcamentaria ao planejamento
estratégico do TCU.

- custo da execucgao do
planejamento estratégico.

- execucgao do PET.

PROCESSOS INTERNOS

- priorizar a realizagdo de|- n? de auditorias de natureza | - priorizacao na realizagao
auditorias de natureza| operacional de auditorias de natureza
operacional operacional.

- promover a orientacao a clientela

n® de acobes/eventos de
orientacao

- realizagdo de eventos
pedagdégicos.

- buscar parceria com outras IFS

- n? de parcerias

- parcerias consolidadas

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO INSTITUCIONAL

- manter politica de valorizagéo
profissional de seus servidores

- n? de eventos de
treinamento

- qualificagao profissional

- divulgar a imagem institucional

- n® de insergdes positivas
nos meios de comunicagao

- divulgacédo dos trabalhos
executados

- avaliar o desempenho dos
servidores

- % da meta individual
cumprida

- cumprimento de metas
individuais estabelecidas

- monitorar o cumprimento das
deliberacdes do TCU

- n? total de deliberagdes

- Sistema RADAR

* DIRECIONADOR DE RESULTADOS, VETOR DE TENDENCIAS.
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| Organizacio: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

ARQUITETURA ESTRATE’ZGICA: Parte 7
ESTRUTURA DE PROGRAMACAO

Programa

Aciao

Produto

Indicador

1.Atuar de forma preventiva e simultanea

Acompanhar a execugdo or¢camentdria dos
Orgaos da clientela por meio de sistemas
informatizados (Siafi)

Clientela auditada simultanemente

Numero de auditorias via
Siafi

2. Decidir com celeridade

Ampliar a delegacdo de competéncia

Atividades delegadas

Numero de delegacdes

3. Estreitar o relacionamento do TCU com
0 Congresso Nacional e a Sociedade

Realizar apresentacdes e workshops com
parlamentares e outras autoridades

Eventos realizados

Indice de conhecimento
sobre o TCU

4. Priorizar as acdes de controle em areas
de risco, relevancia e materialidade.

Elaborar o plano de auditoria com base na
Matriz de Risco

Auditorias de maior risco,

relevancia e materialidade realizadas

Numero de auditorias
realizadas

5. Compatibilizar a proposta or¢camentaria
ao planejamento estratégico do TCU.

Contigenciar recursos da drea meio para a
atividade-fim

Recursos realocados para a

atividade-fim

Montante dos recursos
realocados

6. Priorizar a realizacdo de auditorias de
natureza operacional

Executar auditorias de natureza operacional

Auditorias de desempenho
realizadas

Numero de auditorias
realizadas

7. Promover a orientacdo a clientela

Promover eventos de orientacao junto a

Clientela orientada

Numero de eventos

clientela promovidos
8. Buscar parceria com outras Institui¢cdes | Celebrar acordos de cooperacido com as IFS | Acordos de Cooperacao celebrados | Ntimero de termos
de Fiscalizacao Superior — IFS assinados
9. Manter politica de valorizacao Incrementar cursos de aperfeicoamento Servidor treinado Numero de servidores
profissional de seus servidores profissional capacitados

10. Divulgar a imagem institucional

Aprimorar a divulgacdo dos resultados das
acoes de controle

Trabalhos divulgados

Nuamero de inser¢des nos
meios de comunicagao

11. Avaliar o desempenho dos servidores

Implantar sistema de avaliagcdo de
desempenho

Cumprimento individual das metas

estabelecidas

% do cumprimento de
metas

12. Monitorar o cumprimento das
delibera¢des do TCU

Realizar auditorias de monitoramento

Decisao monitorada

Numero de decisdes
monitoradas
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