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RESUMO

O objetivo central do trabalho é elaborar um plano estratégico institucional para a 3¢
Coordenadoria de Controle e Inspecdo (3% CCI) do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe (TCE/SE), com foco na modernizagdo da atuagéo técnica, aumento da
efetividade das auditorias publicas e garantia da sustentabilidade institucional diante
de desafios como a obsolescéncia tecnolégica, escassez de recursos humanos e
demandas crescentes por transparéncia e controle. O plano visa alinhar a atuagdo da
unidade das melhores praticas em administragcdo publica, consolidando sua
contribuigo & boa governanga e ao interesse publico, desenvolvido como produto
técnico da disciplina ‘Planejamento e Administragdo Estratégica’, integrante do
Programa de Pos-Graduagdo em Administragcdo Publica em Rede da Universidade
Federal de Sergipe (PROFIAP/UFS).

Este trabalho apresenta um plano estratégico construido para a 3¢ Coordenadoria de
Controle e Inspecd@o do TCE/SE, utilizando ferramentas metodolégicas consagradas,
como as andlises PESTEL e SWOT (quqlitotivo e quantitativa), a Matriz de Eisenhower, o
Balanced Scorecard (BSC) e a metodologia OKR (Objectives and Key Results). A partir de
um diagnéstico estratégico do ambiente interno e externo, foram identificadas
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, permitindo a formulagdo de diretrizes
estratégicas que compreendem a definicdo de missdo, visGo de futuro e valores
institucionais. O plano propde objetivos distribuidos em quatro perspectivas (sociedade,
processos internos, aprendizado e crescimento, e orcamentdrio-financeira), associados
a metas mensurdveis em horizonte de até quatro anos. A estruturacdo do plano de
acdo, fundamentada em literatura especializada (Hitt et al., 2008; Kaplan e Norton,
2004; Oliveira, 2011), busca promover alinhamento estratégico, qualificacdo técnica
continua e maior impacto social das atividades fiscalizatérias, consolidando a 3% CCl
como unidade de referéncia na administracdo publica estadual..
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APRESENTAGAO DA COORDENADORIA

A 39 Coordenadoria de Controle e Inspecdo (3¢ CCl) é uma unidade técnica vinculada
ao Tribunal de Contas do Estado de Sergipe (TCE/SE), responsavel pela realizagéo de
auditorias, inspegdes e instrugdes processudis especializadas no dmbito do controle
externo da administragcdo pUblica estadual e municipal. Suas atribuicdes incluem o
levantamento, acompanhamento e monitoramento de processos, elaboragdo de
pareceres técnicos, realizagdo de estudos normativos, esclarecimentos processuais, e
execucdo de auditorias e inspegdes in loco, além da elabora¢gdo do Plano Anual de
Trabalho. A atuagdo da 3¢ CCl estd organizada por dreas temdaticas, definidas a cada
biénio, e orientada por critérios técnicos de legalidade, economicidade e eficiéncia,
conforme preconiza a legislagcdo vigente e os principios da administragdo publica.

Caracterizada por uma equipe com sdlida formacdo técnica e experiéncia acumulada,
a 39 CCl desempenha papel estratégico na missao institucional do TCE/SE, subsidiando
os conselheiros em suas decisées e contribuindo para a efetividade do controle dos
recursos publicos. A unidade se destaca pela autonomia relativa na organizagdo de
suas atividades, pelo dominio da legislacdo especifica do setor e pela valorizagdo da
qualidade técnica em seus pareceres. No entanto, enfrenta desafios significativos,
como o risco de descontinuidade funcional devido & iminente aposentadoria de
servidores, limitacdes orcamentdrias e necessidade de modernizagdo tecnoldgica,
fatores que exigem planejamento estratégico estruturado e agdes voltadas a inovagdo,
capacitacdo e sustentabilidade institucional.
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

O publico-alvo deste trabalho &€ em primeiro plano, composto pelos servidores da 3¢
Coordenadoria de Controle e Inspecdo (3 CCI) do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe (TCE/SE), incluindo auditores, técnicos e gestores diretamente envolvidos nas
atividades de fiscalizagdo, instrugcdo processual e auditoria publica. SGo esses
profissionais os principais beneficidrios das diretrizes, metas e propostas de
modernizagdo contidas no plano estratégico, uma vez que sua implementagdo impacta
diretamente a rotina operacional, a qualificagdo técnica da equipe e a eficiéncia dos
processos internos.

Além da equipe da 3¢ CCI, o trabalho também se destina aos conselheiros do TCE/SE,
que atuam como tomadores de decisdo nos julgamentos das contas publicas e
dependem de subsidios técnicos qualificados para fundamentar suas deliberagées. O
plano estratégico elaborado visa, portanto, contribuir para a melhoria da qualidade e da
tempestividade das manifestagées técnicas que subsidiom o processo decisério da
Corte, fortalecendo o controle externo e a governanca publica.

De forma mais ampla, o trabalho pode interessar ainda a outros publicos envolvidos
com a fiscalizagdo e o controle da administracdo publica, como o Ministério Publico de
Contas, gestores de 06Orgdos jurisdicionados, instituicbes de ensino superior e
pesquisadores da drea de Administracdo PUblica. A ado¢gdo de metodologias modernas
de planejomento e a preocupacdo com resultados e inovacdo tornam o conteldo
relevante para todos que buscam aprimorar a atuagdo institucional no setor publico
com foco em eficiéncia, legalidade e responsabilidade social.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Os objetivos da proposta concentram-se em estruturar um plano estratégico que
responda de forma efetiva aos principais desafios enfrentados pela 3¢
Coordenadoria de Controle e Inspecdo (39 CClI) do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe (TCE/SE). Entre esses desafios estdo a iminente evasdo do corpo técnico por
aposentadorio, a baixa adocdo de tecnologias analiticas, a auséncia de
planejamento sucessoério e as limitagdes orcamentdarias que impactam diretamente
a capacidade operacional da unidade. Assim, a proposta visa promover o
fortalecimento institucional por meio da modernizagdo de processos, da
padronizagdo de rotinas, da ampliagdo do uso de ferramentas tecnolégicas e da
qualificagdo continuada dos servidores, com vistas a sustentabilidade técnico-
operacional e a continuidade da qualidade dos servigos prestados.

Além disso, a proposta tem como objetivo alinhar a atuagdo da 3¢ CCI das diretrizes
contempordneas de gestdo publica orientada a resultados, com foco na promogdo
da boa governanga, da transparéncia e da efetividade do gasto publico. Busca-se,
com isso, tornar a coordenadoria uma referéncia em auditoria publica no dmbito do
TCE/SE, reconhecida por sua exceléncia técnica, agilidade na instrugcdo processual e
contribuigdo efetiva @ melhoria das politicas publicas. A definicio de objetivos
estratégicos mensurdveis, distribuidos nas perspectivas do Balanced Scorecard, bem
como a adogdo da metodologia OKR, reforca o compromisso da proposta com a
entrega de valor publico e a transformacdo institucional sustentavel.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

DIAGNOSTICO E ANALISE

O diagnoéstico estratégico da 3¢ Coordenadoria de Controle e Inspecdo (39 CCI) do
TCE/SE baseou-se na identificacdo de fatores internos e externos que influenciom sua
atuagdo. A andlise do ambiente externo foi realizada por meio da ferramenta PESTEL,
contemplando dimensdes politicas, econdémicas, sociais, tecnoldgicas, ecoldgicas e
legais. Foram evidenciadas oportunidades, como o avango da transformacdo digital no
setor publico, a crescente valorizagdo do controle social, a possibilidade de renovagéo
do quadro técnico, a ampliagdo das auditorias orientadas a resultados e o uso de dados
publicos integrados. Ao mesmo tempo, o estudo revelou ameagas relevantes, como a
aposentadoria iminente da equipe, restrigdbes orcamentdrias, obsolescéncia tecnoldgica,
alta complexidade normativa e pressdes institucionais que podem comprometer a
autonomia técnica.

Internamente, foram identificados pontos fortes como o corpo técnico experiente, a
cultura organizacional voltada a qualidade, o dominio da legislagdo de controle externo
e a integracdo entre unidades técnicas. Como fragilidades, destacam-se a falta de
planejamento sucessério, a baixa adogdo de tecnologias analiticas, a concentragdo de
tarefas em poucos servidores, rotinas operacionais manuais e pouca diversidade de
perfis técnicos. A utilizagcdo de matrizes analiticas, como SWOT e Eisenhower, permitiu
correlacionar essas varidveis, evidenciando os aspectos prioritarios para formulacdo de
estratégias. Assim, o diagndstico forneceu subsidios concretos para o desenvolvimento
de um plano estratégico voltado a modernizagdo da unidade, a sustentabilidade
institucional e @ amplia¢gdo do impacto do controle externo exercido pela 3¢ CCI.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

1- ANALISE AMBIENTAL (DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL)

1.1 - AMBIENTE EXTERNO

NA andlise ambiental realizada por meio da ferramenta PESTEL constituiu uma etapa
fundamental do diagnéstico estratégico da 3® Coordenadoria de Controle e Inspecdo
(32 ccCl) do TCE/SE, permitindo examinar, de forma estruturada, os fatores externos que
influenciam a atuacdo da unidade. No campo politico, identificaram-se pressdes
institucionais, interferéncias no escopo técnico e desafios relacionados d autonomia
das manifestagdes. Em termos econdmicos, destacou-se a iminente aposentadoria
da equipe técnica, a escassez de recursos padra capacitagcdo e modernizacdo e os
impactos das crises fiscais nos entes auditados. No aspecto social, observou-se o
envelhecimento do quadro funcional, a valorizagéo crescente do controle externo pela
sociedade e a necessidade de garantir a continuidade da meméria institucional.

No eixo tecnoldgico, a andlise revelou o baixo nivel de digitalizagdo de alguns 6rgdos
auditados, a caréncia de capacitacdo em ferramentas avancadas e a necessidade
urgente de automatizar tarefas rotineiras. Do ponto de vista ecoldgico, foram
destacados o aumento da demanda por auditorias ambientais, a exigéncia por
sustentabilidade nas praticas publicas e o incentivo ao uso de tecnologias de menor
impacto ambiental. No campo legal, ressaltaram-se a complexidade normativa, as
exigéncias da Lei n° 14.133/202], os riscos ligados & Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD) e a pressdo por maior transparéncia nas manifestacées técnicas. Os
resultados da andlise PESTEL evidenciaram um ambiente externo dindmico e
desafiador, indicando a necessidade de adaptacdo estratégica da 3® CCI para
manter sua efetividade e relev@ncia institucional frente as transformagées do setor
publico.
Quadro 1 - Andlise PESTEL

Fatores Politicos

Interferéncias institucionais e
demandas de conselheiros
ou MPs podem afetar a
autonomia técnica;
mudangas internas geram
instabilidade no escopo da
atuagdo.

Fatores Tecnolégicos

Baixo uso de ferramentas de
auditoria  digital e Bl
necessidade de autormatizar
tarefas repetitivas e superar
baixa digitalizag&o de
Grgdos auditados.

Fatores Econdémicos

Risco critico de evasdo
funcional por
aposentadorias e limitagoes
orgamentarias dificultam
reposigo e capacitagto;
crises fiscais nos entes

auditados aumentam a
complexidade dos
pProcessos.

Fatores Ecologicos

Adogao de praticas
sustentaveis comega a ser
exigida; auditorias
ambientais emergem como
demanda crescents,
exigindo capacitagdo
especifica.

Fatores Sociais

Envelhecimento da forga de
trabalho e risco de perda de
conhecimento tacito;
crescente pressdo social por
eficiéncia, transparéncia e
controle.

Fatores Legais

Elevada complexidade
normativa (ex: Lei 14133/21);
LGPD e exigéncias formais
aumentam o risco de falhas
técnicas; maior exigéncia de
transparéncia =
conformidade juridica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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1.2 - AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

O ambiente externo representa o conjunto de fatores incontrolGveis que influenciom
direta ou indiretamente a atuagdo da organizagdo. Para fins analiticos, a 3¢ CCl do
TCE/SE utilizou a matriz PESTEL (Johnson, Scholes & Whittington, 2008), incorporando as
dimensdes politica, econémica, sociocultural, tecnoldgica, ecoldgica e legal.

O ambiente interno refere-se aos fatores control@veis que afetam a capacidade de
resposta estratégica da organizagdo. O diagndstico da 3¢ CCI revela uma estrutura
marcada por qualificagcdo técnica consolidada, mas atravessada por desafios
operacionais, tecnolégicos e sucessorios.

A andlise ambiental da 3° CCI do TCE/SE revela uma organizacdo tecnicamente
robusta, com reputacdo consolidada e cultura voltada a exceléncia. Contudo, enfrenta
desafios relevantes de natureza estratégica, operacional e gerencial. A iminente
evasdo funcional, somada a auséncia de sucessdo estruturada e a lentidéo na
adogdo tecnoldgica, constitui uma combinagdo critica que pode comprometer o
desempenho institucional se ndo for enfrentada com celeridade e planejamento.
Nesse sentido, recomenda-se:

e A implementag¢do urgente de um plano de sucessdo e mentoria técnica;

e O investimento em capacitagdo digital e multidisciplinar;

e Arevisdo e formalizag@o dos procedimentos internos de trabalho;

e O fortalecimento da cultura de inovagdo, com énfase em auditoria orientada a

resultados e ESG.

Essa abordagem estd em consondncia com as boas prdaticas de governanga e de
planejamento estratégico no setor publico (Koplon & Norton, 2004; Oliveira, 201), e
posi/ciono a 39 CCl como agente estratégico de transformacgd&o do controle externo no
TCE/SE.

Quadro 2 - Andlise Ambiental

Oportunidades (+) Ameagas (-)
Avango da transformagio digital no setor |Aposentadoria imediata da maior parte do
publico quadro téemeo.
Crescimento da Demanda Social por Resirigio orcamentdria para reposicio ¢
Transparéncia ¢ Controle capacitacio.
Ambiente Externo |Fortalecimento das auditorias em politicas |Desalinhamento entre expectativas do
publicas e resultados relator e capacidade operacional.

Presséio politica ou institucional sobre o

Renovacio do quadro por concurso pitblico A
e5Copo téenico.

Utilizagdo de dados piiblicos abertos e

; Obsolescéncia tecnologica.
mtegrados. <

Pontos Fortes (+) Pontos Fracos (-)

Aposentadoria iminente da equipe e risco

Corpo téenico consolidado e qualificado. , 3
e ' e de perda de conhecimento tacito.

Cultura organizacional voltada a qualidade
técnica.
Ambiente Interno |Experiéncia acumulada na condugiio de Baixa capacidade interna de absorver

Falta de planejamento sucessorio.

auditorias e inspeges. novas demandas complexas.
Dominio da legislagio especifica do Limitada adogdo de tecnologias analiticas e
controle externo. automatizadas.

Possibilidade de repactuar rotinas internas

Gargalos nos processos internos,
e fluxos de trabalho. & P

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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1.3 - IMPORTANCIA X URGENCIA

Neste tépico, aprofundaremos a andlise do ambiente organizacional da 3¢
Coordenadoria de Controle e Inspecdo (3 CCI) do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe, com foco na compreensd@o das varidveis estratégicas a partir das dimensdes
de importdncia e urgéncia.

Nosso objetivo é demonstrar como as ferramentas de diagnéstico — Andlise PESTEL,
Matriz SWOT e Matriz de Eisenhower — podem ser integradas de forma complementar
para apoiar a priorizagdo de agdes, decisdes estratégicas e alocacdo eficiente de
recursos no setor publico.

Abordaremos:

e A relev@ncia da Andlise PESTEL na identificacdo de pressbes e tendéncias do
ambiente externo (politico, econémico, social, tecnolégico, ecoldgico e legal);

e A contribuigcdo da SWOT para o reconhecimento dos pontos fortes e fracos internos,
bem como das oportunidades e ameagas externas;

e A aplicag@o da Matriz de Eisenhower, como ferramenta pratica de hierarquizagdo
das varidveis, permitindo distinguir o que deve ser feito com prioridade imediata e
o que pode ser planejado para médio e longo prazo.

A reflex@o central que orientard nossa andlise é: “Quais fatores realmente exigem acdo
imediata e quais devem ser acompanhados com atenc¢do estratégica?”

Essa abordagem possibilita alinhar capacidade interna, contexto externo e visdo de

futuro, fornecendo uma base soélida para decisées puUblicas fundamentadas,
tempestivas e voltadas a geragdo de valor para a sociedade.

Quadro 3 - Matriz de Eisenhower

Urgente Nao Urgente
2
= Se & Importante e Se é Iinponante, mas
= Nio Urgente:
vna © | Urgente: Faca Agora
‘= = Programe
=
> 5
2
ﬁ Se ndo é importante, | Se Ndo é importante
g }= mas & urgente: nem Urgente:
= g.. Delegue Elimine
S E
—

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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1.3.1- IMPORTANCIA X URGENCIA - AMBIENTE EXTERNO

Quadro 4 - Matriz de Eisenhower - Oportunidades e Ameacas

Urgente

Nio Urgente

Oportumdade:
Avango da fransformacdo digital no
setor publico.

Crezcimento da demanda social por
transparéncia e controle.
Fortzlecimento  das

politicas pablicas e resultados.

auditorias  em

Oporfurudade:

Eenovagdo do quadro por concurso
piblico.

Utilizagdo de dados pablicos abertos e

Alta complexidade e volume de normas

aplicavels.

Mais mtegrados.
importante
Ameaca:
Aposentadona mmediata da maior parte - o
o Pressdo polifica ou mstitucional sobre o
do quadro tecmico. o
Restric i . | escopo técnico.
estrigdo orgamentaria para reposigan
_ d posie Obsolescéncia tecnologica.
e capacitagio.
Desalmhamento entre expectativas do
relator e capacidade operacional.
Oporiumdade: Oportumidade:
Nomatizagio ¢ padronizagio nacional | Parceriazs com orgios de confrole e
doz Tribunaiz de Contas. metrhugdes de ensmo.
Imiciafivas sustentavels e ESG no setor
Menos _
publico. Ameaca:
Importante _ _ .
Baixa capacidade de adaptagdo a novos
Ameaca: temas de auditoria

Judicializacde  de
mseguranca juridica.

Processos =

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 5 - Priorizacdo de Oportunidades e Ameacas
Oporiunidades
1. | Avango da transformagdo digital no setor publico.

2. | Crescimento da demanda social por transparéncia e controle.

3. | Fortalecimento das auditorias em politicas publicas e resultados.

4. | Renovagido do quadro por concurso publico.

5. | Uttlizacio de dados publicos abertos e integrados.

6. | Normatizac3o e padronizagio nacional dos Tribunais de Contas.

7. | Iniciativas sustentavess e ESG no setor publico.

8. | Parcenas com orgios de controle e mstifuigoes de ensmo.

Ameacas

1. | Aposentadona imediata da maior parte do quadro tecnico.

2. | Restrigio orgamentaria para reposicio e capacitaciao.

3. | Desalinhamento entre expectativas do relator e capacidade operacional.

4. | Pressdo politica ou mstitucional sobre o escopo técnico.

5. | Obsolescéncia tecnologica.

6. | Alta complexidade e volume de normas aplicaveis.

7. | Baixa capacidade de adaptagdo a novos temas de auditoria

8. | Judicializagdo de processos e inseguranca juridica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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1.3.2 - IMPORTANCIA X URGENCIA - AMBIENTE INTERNO

Quadro 6 - Matriz de Eisenhower - Pontos fortes e Pontos fracos

Urgente

Nio Urgente

Pontos Fortes:

Compo técnico conzolidade e qualificado.
Cultura erganizacional voltada 2 qualidads
teécnica.

Expanéncia acummlada na condugdo da

auditorias e inspesdes.

Ponto= Fortes:

Dominic da  legizlapdo  azpecifica do

controle axterno.

Gargalos nos processos mnternes.

Falta de padromizacic formazl em alguns
procedimentos.

Fotinaz  operacionalz  excessrvaments

manuals ou repetitrvas,

Mais
importante Pontos Fraces: Pontos Fraces:
Apozentadoria iminente da equipe e nsco | Limrtada adopio de tecnolozias analitica: e
de perda da conhscimento tacito. automatizadas,
Falta de plansjamento suceszono.
Barta capacidade interna de absorver
novas demandas complexas.
Pontos Fortes:
Pozzibilidadae de repactuar rotinzs internzs | Pontos Fortes:
e fluxos de trabalho.
Aufonomia relative na orgamizacde do | Acssso a ferramentas e sistemas intermos do
trabalho. TCE/SE.
Menos Inteprapic com outras CCls a setores
Importante | Pontos Fracos: técnicos.

Pontos Fracos:

Barta diversidade de perfiz tacmeos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 7 - Priorizagdo de Oportunidades e Ameacas

Pontos Fortes

1. | Corpo técnico consolidado e qualificado.

2. | Cultura organizacional voltada a qualidade técnica.

3. | Experiéncia acumulada na condugio de auditorias e inspegoes.

4. | Dominio da legislagio especifica do controle externo.

5. | Possibilidade de repactuar rotinas internas e fluxos de trabalho.

6. | Autonomia relativa na organizacio do trabalho.

1 Acesso a ferramentas e sistemas internos do TCE/SE.

8. | Integracio com outras CCls & setores técnicos.

Pontos Fracos

1. | Aposentadoria iminente da equipe e risco de perda de conhecimento tacito.

2. | Falta de planejamento sucessorio.

3. | Baixa capacidade interna de absorver novas demandas complexas.

4. | Limitada adocio de tecnologias analiticas e automatizadas.

5. | Gargalos nos processos infermos.

6. | Falta de padronizacio formal em alguns procedimentos.

7. | Rotinas operacionais excessivamente manuais ou repetitivas.

8. | Bamxa diversidade de perfis técnicos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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1.4 - DEFINIGAO DAS AGOES PRIORITARIAS

A Matriz SWOT Quantitativa representa uma evolugéo da andlise SWOT tradicional ao
introduzir critérios de ponderacéo e correlagdo entre fatores internos (pontos fortes e
fracos) e externos (oportunidades e ameacas), permitindo uma priorizacdo mais
objetiva das variaveis estratégicas (Oliveira, 2011). Diferente da abordagem qualitativa,
que apenas lista os elementos, a versdo quantitativa atribui pesos e escores para
mensurar o impacto relativo de cada item, favorecendo decisées mais racionais e
baseadas em dados. No caso da 3° Coordenadoria de Controle e Inspecdo do TCE/SE,
essa matriz possibilitou identificar, por exemplo, a forte correlagcdo entre a
aposentadoria iminente do corpo técnico e a ameaga de perda de continuidade
institucional, além de destacar o potencial da transformacdo digital quando
associada aos pontos fortes técnicos ja existentes. Assim, conforme argumentam Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), essa ferramenta contribui significativamente para o
alinhamento estratégico, ao transformar percepgées subjetivas em andlises
comparativas que sustentam a formula¢do de estratégias mais eficazes.

Quadro 8 - Matriz SWOT Quantitativa

Oportunidades Ameacas
Desalmhamento | Pressa
Fatores extemnos — [ 4 Crescimento | Fortalecimento | Renovagdo | Aposentadonia| Restrigio i ° Wll::: -
PYEROR ) dademanda | das auditorizs | do quadro |imedistada | orcamentiria _ ,
transformagEo al ] titic 4 expectativas do | mstitacional TOTAL
Fatores intemos digital no e pcx poh | TR perte do| per R relator & sobre o )
e ransparéncia | publicas e concwrse | quadro reposigio &
setor publico. il b @ . | capacidade £5C0P0
1 econtrole. | resultados. ico. | técnico. capaciiagio, | e
técnico consolidad
mc m.m e 6 3 6 3 3 1 1 3 2
Cultura izacional voltada &
g cpmmomT G 3 6 § 3 3 3 1 3 28
(& | qualidade técnica.
12 ulada
‘E EparcaEaniasm 5 3 § 1 3 1 1 3 24
A | condugBo de auditorias ¢ inspegdes.
Dominio da legislagio especifica do . . . .
- 3 6 3 1 1 3 3 3 23
controle extemo.
Aposentadona mmente da equips &
risco de perda de conhecimento 3 1 1 6 & 3 3 & 29
tdcito.
E Falta de planejamento sucessorio. 3 1 1 ] ] 3 3 ] 29
B ' Baixa capacidade interna de
Q
g | absorver novas demandas [ 3 3 3 3 6 3 6 33
= complexas.
Limitada adoggo de tecnologias
6 1 3 3 3 6 3 ] 3
analiticas e automatizadas, ’ :
TOTAL 36 24 24 26 28 26 18 36 223

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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2 - DEFINIR AS DIRETRIZES ESTRATEGICAS (MISSAO, VISAO E VALORES)

As diretrizes estratégicas que envolvem o negbcio e a missdo da organizagdo
constituem os fundamentos que orientam sua razdo de existir, seu posicionamento
institucional e a forma como pretende gerar valor para a sociedade (Oliveira, 2011). A
definicdo clara do negdcio permite delimitar o campo de atuacdo da entidade,
enquanto a miss@o expressa o propodsito essencial da organizagdo, destacando o que
faz, para quem faz e de que modo pretende enfrentar seus desafios (Drucker, 2001). No
caso da 3% Coordenadoria de Controle e Inspecéo do TCE/SE, identificou-se como
negoécio o controle externo da administracdo plblica por meio de auditorias e
instru¢gées processuais especializadas. J& sua missdo estd centrada em promover d
boa governanca e a efetividade do gasto pUblico com imparcialidade, rigor técnico e
orientacdo para resultados. Esse alinhamento entre identidade institucional e agdo
estratégica é fundamental para assegurar coeréncia nas decisdes e fortalecer o papel
da organizacdo como agente de transformag@o no setor publico (Hitt; Ireland;
Hoskisson, 2008).

2.1 - Missdo
Promover a boa gestdo dos recursos publicos por meio de auditorias, inspecdes e
instru¢des técnicas imparciais, com foco em inovagdo, continuidade e transparéncia.

2.2 - Visao
Ser uma unidade técnica de referéncia no TCE/SE em auditoria pUblica orientada a

resultados, reconhecida pela exceléncia, inovacdo, agilidade e impacto na promogdo
da boa gestdo e da transparéncia no uso dos recursos publicos.

2.3 - Valores

e Compromisso com o Interesse PUblico;
Exceléncia Técnica;
Etica e Imparcialidade;
Respeito e Colaboracdo;
Responsabilidade com a Entrega;
Transmiss@o de Conhecimento;
Cultura do Rigor Juridico e Processual;
Resiliéncia Operacional;
Inovagdo e Abertura a Transformacgdo Digital;
Foco em Resultados e Valor Publico.
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3 - DEFINIGCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS, INDICADORES DE DESEMPENHO
E METAS UTILIZANDO O BSC

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de gestdo estratégica desenvolvida
por Kaplan e Norton (1997), que visa traduzir a misséo e a visdo de uma organizagéo
em objetivos e indicadores distribuidos em quatro perspectivas interdependentes:
financeira, clientes (ou sociedade, no caso do setor pUinco), processos internos, e
aprendizado e crescimento. Ao integrar varidveis quantitativas e qualitativas, o BSC
permite um acompanhamento sistemdatico do desempenho organizacional,
promovendo o alinhamento entre planejamento e execucdo estratégica (Kaplan;
Norton, 2004). Na 39 Coordenadoria de Controle e Inspecdo do TCE/SE, sua aplicagéo
possibilitou a definicdio de metas mensurdveis para cada dimensdo estratégica, como
a ampliagdo do impacto social das auditorias, o aprimoramento dos processos
internos, a valorizagcdo e capacita¢gdo do corpo técnico, além da otimizagcdo do uso de
recursos publicos. Como reforga Oliveira (2011), o uso do BSC no setor publico contribui
para uma gestdo orientada a resultados, com foco em valor publico e transparéncia
institucional.
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Quadro 9 - Mapa Estratégico

CIDADAO/SOCIEDADE

1. Ampliar ¢ mmpacto social do controle 2. Fortalecer a imagem institucional nmto acs

externo sobre a quahdade da gestio publica Jurisdicionados e a socledade.

PROCESS0S INTERNOS

3. Aprimorar os métodos de _ 5. Expandir o uso de
s 4. Feduzir retrabalho e _
auditoria e instrugdo _ _ ferramentas tecnolégicas no
padronizar procedimentos .
processuzl com foco em - processo de fiscahizagdo.
operacionais.
resultados.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

6. Implantar um

7. Desenvelver 9. Fortalecer o
programa estroturado o 8. Fomentar a cultura _
. competenclas _ engajamento e a
de capacitagido e - da inovagio e da o
o analificas e _ ) valonzacio dos
tranzmissdo de S melhoria continua. _
multidizciplmares. zervidores.

conhecimento.

ORCAMENTARIO/FINANCEIRO

10. Garantir sustentabilidade orgamentaria para
_ _ 11. Otimizar o uso dos recursos disponiveis.
manter a qualidade dos servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 10 - Mapa Estratégico - Objetivos estratégicos, indicadores e metas

CIDADAO/SOCIEDADE
Objetivo Estratégico Indicador META
Anol | Anol | Ano3 | Ano4
. . : Percentual de recomendagdes
L. Ampliar o tmpacto social do aceitas e implementadas pelos . ; : ,
controle externo sobre a i 60% 70% 80% 090%
idade da gestio piblica entes auditados. Passando de
qualidade da gestao publica. | 5so; ara 00% em 4 anos.
: Indice de satisfagio dos
.E' FPHE.ECEI 3 imagemm jurisdicionados (por meio de o - o o
institucional junto aos : 0% 73% 80% 83%
jurisdicionados e A sociedade. | PSo3U52 anual). Passando de
] | 65% para 85% em 4 anos.
PROCESSO0OS INTERNOS
Objetivo Estratégico Indicador META
Anpl | Ano2 | Ano3 | Anod
. . ] Percentual de pareceres
3ﬁfﬁﬁ 03 mf;ndm de fundamentados em analise de
evsua] cmﬂ - efetividade de politicas publicas. | 30% | 45% | 60% | 70%
f;: ades Passando de 20% para 70% em 4
) anos.
Nimero de fluxos e
procedimentos padronizados 3 6 9 12
4. Reduzir retrabalho e implantados. Passando de 3 para
padronizar procedimentos 12 em 4 anos.
Operacionais. Taxa de retrabalho em pareceres
ou instrugdes técnicas. Passando 15% 10% 7%
de 10% para 7% em 3 anos.
Percentual de processos com uso
5. Expandir 0 uso de de ferramentas tecnologicas (BI,
ferramentas tecnologicas no | RPA, auditoria continua). 20% 40% 60% 80%
processo de fiscalizacdo. Pazsando de 10% para 80% em 4
anos.
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APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivo Estratégico Indicador META

Anp 1 Ano2 | Ano3 | Anod

Numero médio de horas de
capacitagio tecnica por servidor
por ano. Passando de 8h para 30h
em 4 anos.

Percentual de servidores com
capacitacio em areas como Bl

6. Implantar um programa
estruturado de capacitagao e
transmissdo de conhecimento.

20h 30h 40h 30k

7. Desenvolver competéncias

analiticas e multidisciplinares ESG ou analise de dados. 20% 40% 60% 75%
" |Passando de 15% para 75% em 4
anos.
8. Fomentar a cultura da Numero de iniciativas de
ovacio e da melhoria ovagio implementadas por ano. 2 3 4 3
continua. Passando de 1 para 5 em 4 anos.
Percentual de novos servidores
acompanhados por tutor ou

% 95 0 o
mentor. Passando de 0% para 50% 0% | 90% | 100%

0 Fortalecer o engajamento e | 100% em 4 anos.

a valorizacdo dos servidores. | Indice de engajamento dos
servidores (via pesquisa interna).
Passando de 55% para 85% em 4
anos.

ORCAMENTARIO/FINANCEIRO

60% 0% 80% 85%

Objetivo Estratégico Indicador META

Anp 1 Ano2 | Ano3 | Anod

Percentual do orgamento
executado em acoes finalisticas.
Passando de 35% para /3% em 4

10. Garantir sustentabilidade
orgamentaria para manter a
qualidade dos servigos.

60% 63% 70% 73%

anos.
Indice de eficiéncia operacional
11. Otimizar o uso dos (custos médios por processo RS RS RS RS
recursos disponiveis. auditado). Passando de R$ 3.000 | 2.800 | 2500 | 2300 | 2.000
para B52.000 em 4 anos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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4 - DEFINIGAO DOS OBJETIVOS E RESULTADOS-CHAVE (OKR)

A metodologia OKR (Objectives and Key Results) &€ uma ferramenta de gestdo
estratégica que tem como objetivo estabelecer metas claras e mensurdveis por meio
da definicdo de objetivos (O) e resultados-chave (KR), promovendo foco, alinhamento
e engajomento em todos os niveis da organizacdo (Doerr, 2018). Ao contrdrio dos
sistemas tradicionais de metas, o OKR incentiva ciclos curtos de acompanhamento e
revisdes periddicas, o que torna o processo mais dindmico e adaptdvel ds mudangas
do ambiente organizacional (Nogueira, 2020). Na 3° Coordenadoria de Controle e
Inspecdo do TCE/SE, a aplicacdo dessa metodologia possibilitou a articulagéo de
objetivos estratégicos voltados & exceléncia técnica, sustentabilidade institucional,
inovagdo e impacto social, com resultados-chave concretos que orientam as agoes e
os indicadores de desempenho. Conforme destaca Oliveira (201), o uso de
metodologias como o OKR contribui para tornar o planejamento estratégico mais
participativo, transparente e orientado a resultados efetivos.

Quadro 11 - Objetivos e Resultados-Chave (OKR)
) KR
Ohjetivos Resultados-Chaves

1. Tornar-se referéncia no TCE/SE | 1.1: Aumentar de 20% para 70% o nimero de manifestacfes técnicas
em auditoria poblica orientada a baseadas em resultados de politicas pablicas em 4 anos.
resultados 1.2: Implantar > projetos de auditoria com uso de indicadores de

impacto social em 4 anos.

1.3: Reduzir o tempo médio de instrucio processual de 90 para 60 dias

em 4 anos.
2. Garantir a sustentabilidade 2.1: Atingir 100% de cobertura no programa de tutoria a novos
técnico-operacional da servidores em 4 anos.
coordenadoria 2.2: Elevar a média de horas anuais de capacitago técnica por
servidor de 8h para 30h em 4 anos.
2.3: Aumentar o indice de engajamento institucional de 35% para 85%
em 4 anos.
3. Aumentar a eficiéncia 3.1: Formalizar e implantar pelo menos 12 fluxos e rotinas
operacional por meio de padronizadas em 4 anos.
padronizacdo e tecnologia 3.2: Ampliar o uso de ferramentas tecnologicas (B EPA, auditoria

digital) de 10% para 80% dos processos em 4 anos.
31.3: Redugzir o custo médio por processo de R$ 3.000 para B$ 2.000

em 4 anos.
4. Fortalecer o impactoe a 4.1: Aumentar a taxa de implementacio de recomendagdes pelos entes
legitimidade institucional da 3* auditados de 53% para 90% em 4 anos.
CCI 4.2: Flevar o indice de satisfagio dos jurisdicionados de 65% para

85% em 4 anos.
4.3: Publicar, em 4 anos, 1 painel piblico de indicadores de
desempenho da 3* CCL

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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PROPOSTA DE INTERVENGAO (PLANO DE ACAO)

O plano de acdo &€ uma ferramenta essencial para a implementacdo eficaz do
planejamento estratégico, pois transforma os objetivos organizacionais em atividades
concretas, com prazos, responsdveis, recursos necessdrios e indicadores de desempenho
(Chiavenato, 2004). Essa etapa é considerada o elo entre a formulacéo e a execugdo da
estratégia, garantindo que as diretrizes estabelecidas sejam de fato operacionalizadas por
meio de agdes coordenadas e monitordveis (Oliveira, 2011). No caso da 3¢ Coordenadoria de
Controle e Inspecdo do TCE/SE, o plano de acdo foi estruturado com base nos objetivos e
resultados-chave definidos pelo modelo OKR, considerando os fatores internos e externos
identificados na andlise SWOT, o que permite maior coeréncia e efetividade nas
intervencdes. Conforme destaca Maximiano (2012), um plano de acdo bem elaborado
contribui ndo apenas para o cumprimento das metas, mas também para o fortalecimento
da cultura de desempenho e da governanga estratégica nas instituicdes publicas.

Quadro 12 - Plano de agdo

ELEMENTOS DA SWOT 0 KR
(Pontos Fortes, Pontos Fracos, o Resultados- Acdo/Estrategia
. Objetivos
Oportunidades e Ameacas Chave
o 1. Tornar-se Capacitar auditores na metodologia de
PF. 2: Cuoltura organizacional voltada ) 1.1 Aumentar de ) o ) )
_ _ referéncia no avaliagdo de politicas poblicas, por meio
a qualidade técnica 20% para T0% o n® . o
- TCE/SE em ) de parceria com universidades e curzos
PF. 3: Expeniéncia acumulada o de manifestactes )
) o auditoria ) EATD de curta duracio. Criacdo de uma
0. 3: Fortalecimento de anditorias em o técnicas bazeadas o
B ) piblica célula expecializada para dezenvolver
politicas pablicas _ em resultados de
. . orientada a B . pareceres focados em resultados e nio
A 2: Restrigio orcamentsria politicas pablicas _
resultados apenas na legalidade.
1. Tornar-se Executar projetos-piloto de auditoria com
. ] referéncia no 1.2 Implantar 5 baze em indicadores sociais (IDH
PF. 1: Corpo técnico qualificado ) o )
) o TCE/SE em projetos de municipal, IDEB, gastos em saode), com
0. 4: Parcerias com institigdes de o o ) ) S
) anditoria anditoria com use | auxilio técnico de institnigdes como [PEA
ensino
publica de indicadores de | ou universidades pablicas. Desenvolver
A 5: Obszolescéncia tecnologica ) . i L. )
orientada a impacto social painéiz de rezultados e mapear o impacto
rezultados das politicas auditadas.
1. Tornar-ze _ _
) ) Eedezenhar fluxos internos por meio de
BE. 5: Possibilidade de referéncia no 1.3 Eeduzir o ficina de melhori e (Saizen)
F. 5: Poss repactuar oficina de melhoria continua cotn
_ TCE/SE em tempo médio de
rotinas o ) mapeamento dos gargalos. Implementar
) auditoria instmgio ) ] )
A 3: Desalinhamento entre demandae | checklists-padrio e siztema de triagem
publica processual de 90 . .
capacidade _ _ com niveis de complexidade dos
orientada a para 60 dias
processos.
rezultados
) Institucionalizar wmn Programa de Meatoria
3 Garantira 2.1 Atingir 100% | Téchica, designando audi i
-1 Atin, : écnica, desi auditores experientes
PF. &6: Aceszo a sistemas infernos sustentabilidade = P
_ o ) de cobertura no como tutores. Desenvolver manual de
PF. 8: Autcnomia organizacional técnico- i i ) ) )
o _ programa de tutoria | tutoria e realizar reunides mensais com
0. 1: Transformagdo digital operacional da . L
] anoveos servidores | acompanhamento de indicadores de
coordenadoria

aprendizado e adaptacio.
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PROPOSTA DE INTERVENGAO (PLANO DE ACAO)

Criar calendario anual de capacitaches

tecnologia

2. Garantira 2.2 Elevar a média | internaz com contedde modular (formato
PF_4:Dominic da legislacio sustentabilidade| de horas anuais de | hibrido), aproveitando especialistas
A 2: Bestricio orcamentaria técnico- capacitagio por internos e parcerias com instituicdes de
. 4: Parceriaz operacional da | zervidor de 8h para | ensino para formagio continuada. Adotar
coordenadeoria | 30h trilhas de aprendizagem por temas e
zenioridade.
_______ J -"_Lpiiu.‘:a.t' ij_esquisa anual de clima
2. Garantira 2.3 Aumentar o organizacional com plane de agdo baseado
sustentabilidade | indice de em resultados. Criar reconhecimento de
PF. 7: Integragio com cutras CCls ) ) ) ) )
o técnico- engajamento boas praticas, comunicacio interna
PF.2: Cultura crganizacicnal . ) ] . .
operacional da | inatitucional de fortalecida e incentivos ndo financeiros
coordenadoria | 35% para 85% (horario flexivel, teletrahalho. projetos
especiaiz).
3. Aumentar a Elaborar Manual de Procedimentos
i eficiéneia 3.1 Formalizar e Operacionaiz Padrio (POP) com baze em
PF._3:Bepactuagio de rotinas ] ] ] o )
operacional por | implantar ao menos | oficinas participativas e benchmarking
PF._6: Acesso a sistemas
) ) meio de 12 fluxos e rotinas | entre as CCTs. Publicar versbes digitais
A5 Obzolescéncia tecnoldgica L ] ] .
padronizacio e | padronizadas atualizadas no SIGA com ciclo de revis3o
tecniologia anual.
3. Aumentar a ) Implementar ferramentas de BPA (Bobotic,
fci 3.2 Ampliar o uso N P
eficiéncia Process Automation) para triagem de
PF._6: Acesso a sistemas de ferramentas P £
) operacional por ) documentos e analize de conformidade
PF_4:Dominio legal ] tecnologicas de ) ] ]
o meio de automatica. Treinamento para auditores em
. 1: Transformagio digital L 10% para 30% dos . L
padronizacio e EI (Power BI, Data Studic) com aplicagio
_ PIOCESS0S o
tecnologia imediata em pareceres.
3. Aumentar a Automatizar atividades repetitivas
eficiéncia 3.3 Beduzir o custo | (notificagdes, elaboracio de oficios, busca
PF.5: Repactuagio de rotinas operacional por | médio por processo | de dados em portais pablicos), otimizando
A 2: Restrigio orcamentaria meio de de F.53.000 para o tempo do auditor para andlize técnica.
padronizacio e | B$2.000 Criar painel de produtividade por equipe e

processo.
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Estabelecer siztema de monitoramento de

4 Fortalecero | 4.1 Aumentara n i
recomendagbes com alertas azos,
0. 2: Demanda por transparéncia impacto e a taxa de ) ) ) Frazos.
relatérios automaticos & reunides
PF. 7: Integracio entre areas legitimidade implementacio de ) ] )
semestrais comm entes auditados. Criar
A 4: Pressdo institucional institucional da | recomendactes de . o
_ relatérios pedagdgicos que demonstrem os
3FCaa 35% para 90% ) ]
rizcos da ndo implementacio.
Fealizar pesquiza anual de satisfacio com
4. Fortalecer o pe
o ) 4.2 Elevar o indice | canais de escuta ativa (formmularios online 2
PF.2: Cultura técnica impactoea ) ) ) )
) o de zatisfaciio doz | entrevistas), com analize critica e agbes de
Q. 2: Demanda por controle social legitimidade o )
jurizdicionados de | melhoria baseadas nos resultados.
0. 7: Dados abertos inatitucional da . »
P ect 65% para 83% Promover oficinas de didlogo com os
gestores auditados para orientages.
Dezenvolver painel de BI com indicadores
4 Fortalecer o 4.3 Publicar 1 de desempenho ( dio de
: icar e deze o (tempo médio de instrucdo,
Q. 7: Dados abertos impacto e a el wiblico de P P tice de s
ainel pablico cumprimento de prazos, indice
. 8: ESG e transparéncia legitimidade p ) P o o i
] o indicadores da 3* | efetividade das auditorias) e tornd-lo
PF.7: Integracio técnica institucional da .
. CCI até 2028 acessivel no site do TCE-SE com

atualizagio semestral.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

y 2 4



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO E

REFERENCIAS

Ansoff, H. I. Administracio estratégica. Sio Paulo: Atlas, 1987.

Chiavenato, [. Introducio i teoria geral da administracio. 7. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004.

Covey, S. R. Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes. Rio de Janeiro:
BestSeller, 2004.

Doerr, J. Avalie o que importa: como o Google, Bono Vox e a Fundacio Gates
sacudiram o mundo com os OKRs. Siao Paulo: Benvira, 2018.

Drucker, P. F. Administracio de empresas: principios e priaticas. Sao Paulo:
Pironewra, 2001.

Hitt, M. A.; Ireland, R. D.; Hoskisson, R. E. Administra¢io estratégica. Sio Paulo:
Cengage Learning, 2008.

Johnson, G.; Scholes, K.; Whittington, R. Explorando a estratégia corporativa. 8.
ed. Sdo Paulo: Pearson Education, 2008.

Kaplan, R. 5.; Norton, D. P. A estratégia em aciio: balanced scorecard. 15. ed. Rio

de Janewro: Elsevier, 1997.

Kaplan, R. 5.; Norton, D. P. Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis. Rio de Janerro: Elsevier, 2004,

Maximiano, A. C. A. Teoria geral da administracio: da revolucio urbana &
revolucio digital. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2012.

Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel, J. Safiri de estratégia: um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

Nogueira, C. OKR: da teoria i pritica. Sao Paulo: Gente, 2020.

Oliverra, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e priticas. 29.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO ”

Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnolégico

~

A
Universidade Federal de Sergipe (UFS)

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico tecnolégico intitulado
“ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO: UMA PROPOSTA
PARA a 3¢ Coordenadoria de Controle e Inspe¢do do Tribunal de Contas do Estado de
Sergipe”, derivado do trabalho final na disciplina “Planejamento e Administracdo
Estratégica” do Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo Publica -
Profia p/ UFS, de autoria de “Wallace Hora Lessa Filho, Mestrando”.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional
em Administracdo PUblica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada
“Universidade Federal de Sergipe (UFS)".

Z

A solugdo técnico-tecnolégica & apresentada sob a forma de um “Produto
Técnico/Tecnologico” e seu propdsito é “propor uma metodologia para elaboracgdo
do PE 2026-2029 da 39 CCI [ TCE/SE".

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas d implementagdo desta proposicdo

sejam informadas & Coordenagdo Local do Profiap, por meio do endereco
“profiap@academico.ufs.br”.

Sd&o Cristovao, SE 26 de julho de 2025

Registro de recebimento

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor



Discente: Wallace Hora Lessa Filho, Mestrando

Orientador: Prof. Dr. Claudio Marcio Campos de Mendong¢a, Doutor
Universidade Federal de Sergipe (UFS)

26 de julho de 2025
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MESTRADO PROFISSIO,NAI_ EM
ADMINISTRACAO PUBLICA




