
O PROCESSO DE PLANEJAMENTO DO TRIBUNAL 
DE CONTAS DO ESTADO DE PERNAMBUCO: 

RELATO DE UMA EXPERIÊNCIA 

1 INrRODUÇÃO 

Nesse artigo descreveremos a evolução do pro
cesso de planejamento no Tribunal de Contas do Es
tado de Pernambuco (TCE-PE). O objetivo principal é 
demons\rar o processo de aprendi1.ado orgal1izacio
nal ao longo dos sucessivos ciclos de gestão e a im
portância da função de planejamento para o desen
volvimento organizacíonnl do TCE-PE. 

lremos analisar o histórico do processo de plane
jamento como uma ferramenta institucionalizada no 
TCE-PE LI partir do ano de 200 I, destacando os avan
ços ocorridos e os desafios que devem ser enfrenta
dos para a sua consolidação. 

2 EVOLUÇÃO DO PROCESSO DE PLANEJA
MENTONOTC&PE 

2.1 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO NOS 
ANOS DE 2001 E 2002 

Ainda carente de uma estrutura que coordenasse 
o processo de planejamento no TCE-PE, foi em 200 I 
que vislumbrou as primeiras tentativas de construção 
de planos para a organização. A alta administração j á 
sentia a necessidade de focar a sua ação na sol ução 
de problemas especfficos e passou a definir diretrizes 
que noneariam a ação dos diversos segmentos do 
TCE-PE. Assim, foram estabelecidos os seguintes ob
jetivos para a organização no ano de 2001: 

• Dotar de maior eficácia as decisões do TCE-PE; 
• Aproximar a Instituição da Sociedade; 
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• Elevar o nível de satisfação do quadro técnico. 

Embasadas nesses objetivos. as unidades desen
volveram suas propost:ls de élÇÕes setoriais, porém 
sem seguir um modelo específico determinante dos 
elementos obrigalór\os que deverié\rn constar em tais 
planos. Além disso, não houve um processo sistemá
tico de monitoramento que verificasse a execução das 
ações propostas pelos setores. 

A gestão que se iniciou no ano de 2002 buscou 
enfatizar a função de planejamento. Já os primeiros 
dias do ano, houve um seminário envolvendo um gran
de número de servidores com o objetivo de delinear o 
Plano Operativo Anual (POA) de 2002. A equipe ge
rencial dcfmiu previamente alguns elementos que nor
tearam a construção do referido plano: a Missão do 
TCE-PE. a Visão de Futuro, os Objetivos Gerais (4). os 
Objetivos Específicos ( 42) e as Ações ( 400). Coube às 
unidades administrativas o detalhamento das Ações 
em atividades com a previsão de recursos a serem 
utilizados. Os Objetivos Gerais estabelecidos foram 
os seguintes: 

• Valorização, motivação c aprimoramento técni
co-profissional dos servidores: 

• Modernização e transformação gerenciaJ c de 
processos visando à elevação dos graus de efi
ciência. eficácia, economicidade e efetividade 
das ações da Cas:l: 

• Fortalecimento da imagem institucional e inte
gração com o ambiente externo; 

• Ênfase no comrole da área social e do meio
ambiente. 

1 Ricardo Martins Pereira é auditor das Contas Públicas. chefe do Núcleo de Controle Interno do TCE-PE c mestre em Auditoria 

Cont:lbil. Econ6mica c Financeira pela Universidade Autônoma de Madri - UAM c em Gestão Pública pela Universidade Federal 
de Pernambuco - UFPE. 
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Sistematizou-se também.um pmcesso de monito
ramento do Plano, por meio de reuniões trimestrais, 
buscando acompanhar o seu avanço e avaliar o alcan
ce dos objetivos propostos. Porém, esse processo de 
monitoramento foi prejudicado pela inexistência de 
metas e de indicadores de desempenho, impossibili
tando uma avaliação objetiva e criteriosa quando das 
reuniões de monitoramento. Além disso, verificou-se 
que o plano tinha problemas estruturais, pois os obje
tivos específicos e principalmente as ações estavam 
desarticulados e não tinham uma hierarquia bem defi
nida. Desra forma, diagnosticou-se a necessidade de 
uma ação mais estruturada visando ao desenvolvi
mento da função de Planejamento no TCE-PE. 

2.2CRJAÇÃO DA UNIDADERESPONSÁ VEL 
POR COORDENAR O PROCESSO DE PLANEJA
MENTONOTCFrPE 

Ainda dLU'ante o processo de monitoramento do 
POA 2002, foi diagnosticada a necessidade de desen
volver estudos na área de planejamento, principalmen
te em relação à metodologia de construção de planos. 
Um dos problemas originais da não consolidação do 
processo de planejamento no TCE-PE era a ausência 
em sua estrutura organizacional de uma unidade res
ponsável por coordenar o referido processo. Desta 
forma. o Núcleo de Controle Jntemo (NCJ), unidade 
administrariva recém-criada na estrutura do TCE-PE, 
recebeu a incumbência de coordenm· o processo de 
planejamento do TCE-PE. 

Valendo-se das sugestões propostas no diagnós
tico da Fundação Getúlio Vargas (FGY)2, o NCI resol
veu adotar a metodologia ZOPP (Planejamento Orien
tado por Objetivos). O primeiro passo foi difundir a 
metodologia na organização, promovendo a capacita
ção do seu corpo gerencial. Foram realizadas duas 
turmas em um curso estrutLU'ado em 3 módulos: 

l0 módulo: Introdução ao Planejamento e Técni
cas de Condução de Grupos; 

2° módulo: Planejamento Orientado por Objetivos 
(merodologiaZOPP); 

3° módulo: Plano Operacional. 

Esses cursos foram realizados de fom1a aplicada, 
sendo utilizado o caso real do TCE-PE no aprendizado 
das técnicas e da metodologia. Assim, além de servi
rem como meio de desenvolvimento dos gerentes na 
área de planejamento, também geraram inúmeros ele
mentos que serviram de subsídios para os processos 
de construção dos planos que vieram nos anos sub
seqüentes. 

2.3 CONSTRUÇÃO DO PLANO OPERATIVO 
ANUAL (POA) 2003 

Antes do final do exercício de 2002 foi concluída a 
construção do POA 2003. Os gerentes, além de terem 
passado por um processo de capacitação, também ti
nham aprendido com a experiência do processo de 
construção, implementação e monitoramento do POA 
2002. Esse é o principal processo de aprendizado 
organizacional: a passagem por todas as etapas do 
ciclo de gestão (Planejar, Desenvolv.er, Controlar e Agir 
- PDCA)3 e o seu reinício. 

O POA 2003 foi construído por meio de duas ofici
nas institucionais e por oficinas setoriais nas diferen
tes áreas da organização. A primeira oficina institucio
nal teve o objetivo de analisar os problemas identifi
cados previamente nas oficinas setoriais, as suas cau
sas e efeitos, propor soluções, formular objetivos, in
dicadores de resultados e ações, definir prioridades e 
diretrizes para o detalhamento (programação) do POA 
2003. A segunda teve o objetivo de detalhar as ações 
em atividades e metas, com a respectiva distribuiç·ão 
de recursos. 

O resultado de todos esse trabalho foi a evolução 
do processo de planejamento que se materializou num 
plano mais estruturado, sistematizado. preciso e con
ciso. A sua estrutura ficou composta por 6 Macrobje
tivos, 27 Objetivos e 116 ações. Os Macrobjetivos 
estabelecidos foram os seguintes: 

• Respostas céleres à sociedade, através de de
cisões eficazes; 

• Interação com o ambiente ex temo enfatizada; 
• Funções de Planejamento, Organização e Con

trole Interno consolidadas com a implantação 
dos processos conespondentes; 

1 Consultoria cont r;nada em 2001 para desenvolver. junto com um grupo de servidores do TCE-PE (consultores internos), 
estudos c propostas na área de desenvolvimento organizacional da instituição. A equipe interna foi dividida em 5 grupos: 
nuditoriu, julgamento, administração e finanças. recursos humanos. planejamento e estrutura organizacional. 

3 O PDCA consiste no ciclo de planejur (plan). desenvolver (do) o que foi planejodo. controlar (check) comparando o planejado com 
o resultado ltlcunçado. e, fínalmcnte, agir (act) corretivamente no caso de não-conformidade ou padronizar a melhoria alcanç(tda. 
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• Rctrabalhos e deficiências na Gestão Adminis
trativo-Financeira corrigidos; 

• Disponibilizar R H, em número, com capacita
ção c nível de comprometimento adequados; 

• Demandas por Softwares, Hardwares, Desen
volvimento de Sistemas, Consultotia, Assistên
cia Técnica e outros serviços atendidos em tem
po e com qualidade, observando-se as priori
dades definidas neste Plano; 

Por meio das metas estabelecidas para cada ação. 
pôde-se realizar ao longo do ano de 2003 o monitora
mento de implementação do Plano de forma objetiva. 
Como resultado do processo de monitoramento, con
segu iu-se medir o indicador de realização do plano, 
licando em 72% do programado para o ano. Conside
rando o estágio inicial desse processo na organização 
c comparando esse percentual com o ele outras insti
tuições. o resultado obtido foi avaliado como bastan
te positivo. 

Porém, um problema diagnosticado desde o início 
do processo de planejamento ainda não tinha sido 
resolvido. A ausência de um planejamento de longo 
prazo limitava a eficácia dos planos operativos. En
tão, no ano de 2003 o TCE-PE decidiu construir o seu 
Plano Estratégico para o período de 2004 a 2008. 

2.4 CONSTRUÇÃO DO PLANO ESTRATÉGI
CO DO TCE-PE (2004-2008) 

No primeiro semestre de 2003, montou-se o proje
to para a construção do Plano Estratégico. Formou-se 
um grupo de facilitadores, composto por gerentes e 
representantes dos diferentes segmentos do TCE-PE, 
que passou por um processo de capacitação c de cons
trução de elementos indutivos para o processo de pla
nejamento cstTatégico. Esse gnJpo recebeu treinamen
to em mudança organ izacional, planejamento estraté
gico, critérios de excelência, análise organizacional 
(missão. visão, valores, negócio, cenários, diagnósti
co estratégico), metodologia de acompanhamento das 
ações do plano e de elabomção e com role dos indica
dores de desempenho institucionais. 

Os conhecimentos adquiridos nas capacitações 
foram aplicados durante o processo de construção do 
Plano Estratégico. O grupo de faci litadores executou 
diversos trabalhos que serviram de insumos basilares 
para o processo de construção do Plano Estratégico, 
quais sejam: 
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1. Consolidação de um extrato dos diagnósticos 
realizados nos processos de planejamento an
teriores c submissão dos mesmos à validação 
dos servidores mediante pesquisa interna. A 
pesquisa contemplou os seguintes tópicos: cul
tura organizacional (valores atuais c futuros); 
visão de futuro idealizada pelos servidores; di
agnóstico dos ambientes interno e externo; su
gestões para as ações estratégicas e avaliação 
do clima organizacional. 

2. Entrevista com a alta administração (os sete 
Conselheiros), de forma semi-estruturada e in
formal, abordando os seguintes assuntos: im
portância do processo de planejamento; Mis
são. Visão c Valores do TCE-PE: pontos fracos 
c fatores críticos de sucesso; análise dos ato
res externos no TCE-PE e metas mobilizadoras. 

3. Pesquisa junto aos atores externos ao TCE-PE, 
instituições que interagem com o TCE-PE no 
cumprimento de sua Missão Constitucional. 
com o objetivo de ouvi-los sobre: o papel do 
TCE-PE: imagem e qualidade percebida sobre 
os serviços prestados pelo TCE-PE; pontos de 
atuação em comum entre os pesquisados e o 
TCE-PE; diagnóstico (pontos fortes c áreas para 
melhoria); sugestões para aprimoramento do 
trabalho do TCE-PE e avaliação (conceito glo
bal). 

4. Delineamento da estrutura dos cenários, consi
derando cinco categorias de direcionadores: de 
natureza político-governamental; legislativo
normativo; tecnológico; sócio-cultural e edu
cacional e econômico. 

5. Construção da proposta do macronuxo do pro
cesso principal do TCE-PE. mapeando seu pro
cesso finalístico e suas interligações com as 
pri ncipais partes interessadas. O macrotluxo 
apresenta os Fornecedores, as Entradas, o Pro
cesso lntemo Principal, os Produtos e os Clien
tes. 

Um marco nesse processo de construção do Pla
no Estratégico foi o seminário realizado em Gravatá 
durante dois dias que contou com a participação de 
toda a alta administração (os sete Conselheiros), do 
Procurador-Geral, do Auditor-Geral, de grande parte 
dos Auditores Substitutos, de todos os Gerentes e de 
muitos servidores da organização que analisaram de
tidamente todo o material sistematizado pelo grupo de 
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facilitadores. de forma panicipativa, com trabalhos em 
grupos heterogêneos e em regime de imersão. 

O seminário teve por objetivos disseminar o pen
samento estratégico, definir alguns elementos do Pla
no Estratégico e colher subsídios para as etapas se

guintes desse processo de construção. Foram anali
sados a Identidade Organizacional (Missão, Visão c 

Valores), os Cenários (Direcionadorcs Estratégicos e 
Tendências). o Diagnóstico Organizacional (Ambien

te Interno: Forças e Fraqueza; Ambiente Externo: Ame
aças e Oponunidades). as Panes Jnteressadas (sua 

classificação e expectativa), o mapeamento do pro

cesso principal, além da pesquisa interna e externa e 

as entrevistas com os Conselheiros. Com base nas 
análises realizadas, ainda durante o seminário, foram 

propostas idéias para ações estratégicas a serem em
preendidas pelo TCE-PE dentro de seis perspectivas: 

I) Aud itoria e Julgamento; 2) Interação com o Ambi
ente Externo: 3) Planejamento, Desenvolvimento Or

ganiT.acional e Controle Interno: 4) Gestão Adminis
trativa e Financeira; 5) Gestão de Pessoas e 6) Gestão 

de Tecnologia da Informação. 
Como resultado de todo esse processo de plane

jamento. obtivemos a formulação da Missão do TCE
PE~. da sua Visão de Futuro\ dos Yalorcs6 , de 6 

Macrobjetivos, 17 Programas Estratégicos e 63 Ações. 
Os novos Macrobjetivos foram os seguintes: 

• Fiscalizar e julgar a aplicação de recursos públi
cos de forma célere e com qualidade; 

• Interagir com o Ambiente Ex temo de forma pro
dutiva: 

• Consolidar as funções de Planejamento, Desen
volvimento Organizacional e Controle Interno; 

• Buscara Excelência na Gestão Administrativa e 
Financeira; 

• Aperfeiçoar a Gestão de Pessoas; 
• Disponibilizar, em tempo. com qualidade e se

gurança, ambiente e aplicativos de Tecnologia 
da Infonnação visando à eficácia das ativida
des. 

Além desses elementos, também foram definidos 

30 indicadores de desempenho institucionais para se
rem acompanhados ao longo dos cinco anos de exe
cução do Plano. Esses indicadores foram construídos 
de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard1, 

sob as seguintes perspectivas: I) Clientes/Usuários/ 

Sociedade: 2) Financeira; 3) Processos lntemos e 4) 
Aprendizado e Crescimento. 

2.5 CONSTRUÇÃO DO PLANO DE GESTÃO 
2004/2005 E DO PLANO OPERATIVO ANUAL2004 

Em 2004 iniciou-se uma nova gestão no TCE-PE e 

foram construídos os primeiros Planos de Gestão e 
Operativo Anual com base em um Plano Estratégico 
no TCE-PE.lnicialmente, foi realizado um seminário 

para priorização dos Programas Estratégicos. das 
Ações e Indicadores de Desempenho estabelecidos 

no Plano Estratégico do TCE-PE para o período de 
2004a2008. 

Definidas as prioridades, as unidades administra
tivas passaram a discutir setorialmente as proposi

ções de metas e indicadores setoriais e a levantar de
mandns interdepartamentais. Nesse período. houve 
uma intensa troca de informações c acordos entre as 

unidades do TCE-PE. visando ao melhor aproveita
mento dos recursos disponíveis c a efidcia das ações 

propostas. 
Seguindo-se a essas discussões setoriais, foram 

realizados seis seminários temáticos, agrupados em 
função dos Macrobjetivos eslélbelecidos no Plano 
Estratégico. Os objeli vos desses eventos eram com

panilhar os planos sctorinis, obter uma visão sistêmi
ca de cada Macrobjetivo, estabelecer pesos para os 
Programas Estratégicos, Ações c Metas, visando ao 
monitoramento do POA 2004 e apresentar e discutir 
os indicadores setoriais. 

Contando com a participação de representantes 
de todas as unidades envolvidas em cada um dos Ma

crobjetivos, esses seminários foram caracterizados por 

discussões muito enriqueccdoras. Nesse sentido. hou
ve a oportunidade de renexão mais aprofundada so
bre a essencialidade para a instituição. prioridades 
estabelecidas, imponância, complexidade, articulação 

' Missão do TCE-PE: Desempcnh3r o pnpel constitucional de riscnlizar. controlar e orientar n aplicaçao de recursos públicos. 
estimulando o exercício dn cidadania. 

) Visão de futuro do TCE-PE: Ser reconhecido por sua atuação cricicmc. eficaz e cfctiv·a no controle c aperfeiçoamento da gcsu1o 
p1íblicn 

• Valores: Ética, Transparência, Comprometimento, Efetividade c CompctCncia. 
1 O nome reflete o cquitrbrio entre objetivos de cuno c de longo prazo. entre medidas financeiras c não financeiras, entre 

indicadores de tendências c ocorrências c entre as perspectivas interna c externa de desempenho. 
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c interdependência entre os programas, ações e meLas 
anteriormente definidos. Ao final do ciclo de seminári
os. os Plano!i estavam quase concluídos, restando 
apenas realizar uma revisão final. verificar a aderência 
em relação ao Plano Estratégico (2(){).+-2008) e promo
ver os ajustes necessários. 

Os prodmos gerados desse trabalho foram Planos 
estruturados nos moldes do Plano Estratégico e des
dobrados por meio de 281 metas com seus respecti
vos responsáveis. Desenvolveu-se um sistema infor
matizado para facilitar o monitoramento da implemen
tação das ações do Plano Estratégico e estruturou-se 
um plano de monitoramento. Dos trinta indicadores 
propostos no Plano Estratégico, considerando a im
po•1ância c a facilidade de obter as medições, foram 
priorizados alguns para serem medidos em 2004. 

3 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Quando começaram os tmbalhos de construção 
do processo de planejamento no TCE-PE, muitos re
ceios existiam na organização quanto à sua viabilida
de. Questões como - "a alta administração não terá 
interesse de panicip:~r'', .. o plano vai ficar só no pa
pel". "eu já vi isso antes, não dá em nada!", '·não 
existe continuidade administrativa no TCE-PE"- po
deriam ter desacreditado o projeto. 

Felizmente, a realidade foi outra. O ConseU1o de
monstrou grande apoio e interesse em panicipar da 
construção do Plano Estratégico. Os planos que fo
ram construídos mantêm uma grande sintonia com o 
Plano Estratégico, garantindo a tão desejada conti
nuidade administrativa. Muitos gerentes e servidores 
participaram com entusiasmo da construção dos Pla
nos. Os gerentes têm enfatizado a importância do pro
cesso de planejamento para o desempenho de suas 
funções. O que :lntes poderia ser considerado um pro
jeto individual de determinado gerente, passou a ser 
um projeto da instituição. O fato de determinada meta 
constar dos Planos signilica que a organização acre
dita que ela deva ser executada naquele prazo previs
to c que todos devem colaborar para o alcance daque
les objetivos. 

Enfim, são imímeras as vantagens que o processo 
de planejamento tem agregado à gestão do TCE-PE, o 
relato desse anigo demonstra o grande avanço que 
obtivemos na área de elaboração de planos, as meto
dologias foram absorvidas e adaptadas pela organiza
ção. No início, existia uma grande dificuldade de orga-
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nízar as idéias que floresciam em lodos os setores do 
TCE-PE, contudo o estudo c a prática foram aprescn
rando os caminhos que devcrímnos percorrer. Enfim, a 
aposta que a instituição fel no processo de planeja
mento, vislumbrando a sua importância para o seu 
desenvolvimento organizacional, consciente de que 
o processo necessitaria de tempo e que não deveria 
desanimar frente aos primeiros obstáculos e sim apren
der com eles, possibilitou o desenvolvimento da cul
rura de planejamento no TCE-PE. 

Contudo, v:~le salientar que o processo de plane
jamento ainda não está consolidado no TCE-PE. há 
muito o que aprender, principalmente nas fases de 
monitoramento c avaliação dos Planos. Porém. pelo 
breve relato deste artigo podemos perceber o quanto 
se avançou nessa área nos últimos anos e que as pers
pectivas para o futuro são ainda mais animadoras. 
Assim, esperamos terem breve um processo de monj
toramento c avaliação adequado que proporcione a 
todos os envolvidos enxergar c avaliar os resultados 
obtidos, possibilitando a tomada de decisão oponu
na e um processo de planejamento cada vez mais ma
duro, tranqüilo e eficaz. 
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