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APRESENTAÇÃO

O Centro de Planejamento e Estudos Interdisciplinares para o Controle Externo (CEICE),
vem, por meio deste, encaminhar à apreciação do Exmo. Sr. Presidente, o Projeto de
Reestruturação da Área de Planejamento e Desenvolvimento Institucional do TCE/BA.

O documento  apresenta uma proposta de reestruturação do CEICE, considerando as
alterações trazidas pela Lei nº  13.192/2014,  e os principais problemas identificados em
diagnóstico realizado, bem como define ações e projetos para mitigá-los.
 
Este  projeto  foi  elaborado  pelos  servidores  Bernardo Kruschewsky  Barreto  Coutinho
Santos, Marta Lemos Correia D'Amorim e Raimundo Ferreira Mercês e contou com a
contribuição da equipe atual do CEICE, dos servidores Rosana  Ferreira Lima, Simone
Maria Ventura,  Carlos Augusto Messias Pinto e da ex-servidora Ariadne Muricy Barreto,
com pesquisa  inicial  sobre  os  Tribunais  de  Contas  brasileiros  que  possuem área  de
planejamento estruturada, bem como proposta preliminar de competências e atribuições
para a referida área do TCE/BA. A partir de tais insumos, foi iniciado o desenvolvimento
do texto do projeto, que está dividido em quatro partes:

1) Diagnóstico da situação atual do CEICE e justificativa do projeto;
2) Proposta de nova estrutura para a Área de Planejamento e Desenvolvimento 
Institucional;
3) Proposta para a Sistemática de Planejamento a ser adotada; e
4) Escopo com as principais entregas, o plano de ação, o cronograma e considerações
para a implementação do projeto.

Fazem parte deste documento, ainda, os seguintes anexos:

Anexo I –  Cruzamento da Matriz SWOT
Anexo II – Cronograma da Sistemática de Gestão Estratégica
Anexo III – Cronograma do Projeto
Anexo IV – Estrutura das Unidades de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional
de Tribunais Pesquisados

Ressalte-se que também foram utilizados como insumos para o projeto a matriz SWOT do
CEICE e a proposta de sumário, ambas construídas com a participação dos servidores
dessa unidade; os estudos e contatos realizados pela equipe de elaboração deste projeto
acerca da estrutura e funcionamento das áreas de planejamento de outros Tribunais de
Contas do país; além dos subsídios coletados a partir da visita técnica à Diretoria de Go-
vernança e Gestão do TCE-PE, realizada por equipe de servidores do CEICE. 

Destaque-se,  ainda,  que  os  resultados  do  Marco  de  Medição  de  Desempenho  do
TCE/BA, no âmbito do Programa Qualidade e Agilidade dos Tribunais de Contas do Brasil
(QATC), foram utilizados, para incorporar as recomendações referentes ao “Indicador Pla-
nejamento Estratégico” na elaboração deste Projeto. 
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Gerência de Planejamento Operacional - GPO

GLOSSÁRIO

I – Desdobramento da Estratégia: etapa de construção do Plano Estratégico que visa a
desdobrar a estratégia para as áreas responsáveis pela sua execução, com vistas ao
alcance dos objetivos estratégicos e da visão de futuro da organização.

II  –  Desenvolvimento  Institucional:  conceito  que,  no  contexto  deste  projeto,  envolve
mudança de processos, subprocessos, sistemas, subsistemas, comportamentos, arranjos
institucionais  e  gerenciais  normativos  e  não  normativos,  entre  outros,  promovendo  a
evolução da organização de forma dinâmica, com mais rapidez, eficiência e eficácia no
cumprimento dos seus objetivos e finalidades.

III – Gestão Estratégica: processo contínuo e interativo que visa auxiliar a Administração
no gerenciamento da organização e se baseia em 3 pilares fundamentais: Planejamento
Estratégico  (estabelecimento  da  Missão,  Visão  de  Futuro,  Objetivos  Estratégicos,
Iniciativas e metas); Execução da Estratégia (conversão do curso de ação escolhido para
o alcance dos objetivos em resultados e ações concretas, por meio da execução dos
projetos  e  melhoria  dos  processos  de  trabalho)  e  Acompanhamento  Estratégico
(monitoramento e avaliação da estratégia, para assegurar que tudo acontecerá conforme
o  planejado,  checando  o  alcance  das  metas  e  o  andamento  dos  projetos  e  o
aprimoramento dos processos de trabalho). 

IV – Iniciativas Estratégicas: ações necessárias ao alcance dos objetivos estratégicos e
ao preenchimento de lacunas de desempenho existentes entre o desempenho atual e as
metas futuras e, frequentemente, são operacionalizadas através de projetos. As iniciativas
estratégicas podem ser desdobradas em uma ou mais iniciativas operacionais.

V  –  Iniciativas  Institucionais:  ações  que,  devido  à  sua  importância  e  complexidade,
deverão  ser  perseguidas  pelo  TCE/BA  e  servirão  de  base  para  a  avaliação  de
desempenho institucional. 

VI  –  Indicadores  Estratégicos:  instrumentos  de  mensuração  do  alcance  do  objetivo
expresso na estratégia, que informam quão bem a organização está executando a sua
estratégia, podendo ser de resultado ou tendência.

VII  –  Iniciativas  Operacionais:  desdobramento  operacional  das  iniciativas  estratégicas
priorizadas para o exercício e se constituem em ações que deverão ser executadas pelos
setores  do  TCE/BA,  as  quais  podem  ser  classificadas  em  Iniciativas  Operacionais
Estruturantes e Iniciativas Operacionais de Contribuição. 

VIII – Iniciativas Operacionais Estruturantes: ações fundamentais para a realização das
iniciativas institucionais escolhidas para cada exercício. 

IX – Iniciativas Operacionais de Contribuição: ações necessárias para a realização das
iniciativas  estratégicas  priorizadas  e  não  escolhidas  como  institucionais  para  cada
execício. 
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X  –  Iniciativas  de  Rotina:  ações  necessárias  para  o  melhor  desenvolvimento  das
atividades de uma unidade, que não se relacionam com nenhuma iniciativa operacional
determinada na Resolução de Diretrizes do Planejamento Anual. 

XI – Mapa Estratégico: representação gráfica que identifica perspectivas e os principais
objetivos estratégicos, estabelecendo entre eles relações de causa e efeito, facilitando a
disseminação da estratégia para todos os níveis da Instituição.

XII  –  Metas:  níveis  de  desempenho  a  serem  alcançados  em  um  espaço  de  tempo
específico e determinado. São a representação quantitativa do patamar de desempenho
almejado para um indicador. 

XIII  –  Objetivos Estratégicos:  representam compromissos que a organização pretende
assumir ao longo de um determinado espaço de tempo, à luz da análise do ambiente
externo e interno, da missão, da visão e dos valores.

XIV – Projetos Estruturantes: esforços temporários que têm por finalidade produzir algo
novo, que são executados de forma integrada por várias áreas da instituição, visando ao
alcance dos objetivos estratégicos. Operacionalizam as iniciativas estratégicas.

XV – Sistema de Planejamento e Gestão Estratégica: tem a finalidade de estabelecer um
conjunto  de  práticas  gerenciais,  em  especial  planos  institucionais,  voltados  para  a
obtenção de resultados, com base na definição, na execução e no acompanhamento de
iniciativas, metas e ações que impulsionem o cumprimento da missão institucional e o
alcance da visão de futuro do Tribunal.

XVI  –  Sistema  Informatizado  de  Gestão  Estratégica  e  Operacional:  ferramenta
informatizada de suporte a todo o processo de planejamento, execução, monitoramento,
análise, controle e revisão da estratégia, assim como da avaliação dos resultados.

XVII – Sistemática de Planejamento e Gestão Estratégica: tem a finalidade de estabelecer
um conjunto  de  práticas  e  rotinas,  voltadas  para  o  monitoramento,  análise,  controle,
elaboração e revisão dos planos estratégico, tático e operacional.
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1. OBJETIVO

Este projeto tem a finalidade de reorganizar o CEICE (Centro de Planejamento e Estudos
Interdisciplinares para o Controle Externo), sob o ponto de vista da sua estrutura, dos
seus  processos  e  metodologias,  direcionando  seu  foco  de  atuação  para  a  Gestão
Estratégica, aprimorando as atividades de Planejamento e Desenvolvimento Institucional,
a  fim de que essa  unidade  possa  contribuir  com efetividade para  o  cumprimento  da
missão do TCE/BA.
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2. JUSTIFICATIVA 

O projeto de reestruturação da área de Planejamento e  Desenvolvimento Institucional é
uma demanda que surgiu a partir do  Plano Estratégico 2014/2017 e que se refletiu na
necessidade  de  adequações  às  modificações  que  foram  introduzidas  pela  Lei  nº
13.192/2014.  Na  ocasião,  a  estrutura  do  CEICE  (Centro  de  Treinamento  e  Estudos
Interdisciplinares  para  o  Controle  Externo)  era  composta  por  três  Gerências:  GEAV
(Gerência  de  Avaliação  de  Desempenho),  GEDAI  (Gerência  de  Desenvolvimento  e
Aperfeiçoamento  Institucional) e  GEDAP  (Gerência  de  Desenvolvimento  e
Aperfeiçoamento Profissional). A referida Lei estabeleceu que esta diretoria passaria a ser
composta pelas gerências Gerência de Planejamento Operacional (GPO) e Gerência de
Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Institucional (GEDAI). As competências relacionadas
à  avaliação  de  desempenho  individual  foram  transferidas  da  GEAV  para  a  CRH
(Coordenação de Recursos Humanos), assim como ocorreu a extinção da GEDAP, sendo
suas competências incorporadas pela Escola de Contas Conselheiro José Borba Pedreira
Lapa.

Assim, o foco de atuação do CEICE foi direcionado no sentido de aprimorar as atividades
de Planejamento e Desenvolvimento Institucional.  Para viabilizar essa atuação, existe a
necessidade  de  reorganização  da  área  com  a  redefinição  de  suas  atribuições,
responsabilidades,  seus  processos  e  sistemática  de  planejamento.  Dessa  forma,  a
diretoria responsável pelo planejamento e desenvolvimento institucional poderá contribuir
de forma mais efetiva para o alcance da missão institucional do TCE/BA.

Além do  exposto  acima,  destaca-se  que  este  Projeto  apresenta  alinhamento  com os
seguintes objetivos do Plano Estratégico 2014/2017: 

- Objetivo 10: assegurar a modernização organizacional e de infraestrutura

• Iniciativa 29: estruturar o Sistema de Planejamento e Gestão Estratégica do 
TCE/BA; e

- Objetivo 8: aprimorar o uso de TI na gestão e nas ações de controle externo
• Iniciativa 24: adotar solução informatizada para gestão estratégica.
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3. ESTRUTURA ATUAL DO CEICE

3.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura atual do CEICE está definida na Lei nº 13.192/2014, em seu art. 1º, parágrafo
9º, da seguinte maneira:

“Art. 1º....

§ 9º - Integram a estrutura do Centro de Planejamento e Estudos Interdisciplinares para o
Controle Externo (CEICE) a Gerência de Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Institucional
e  a  Gerência  de  Planejamento  Operacional,  cujas  competências  e  atribuições  serão
definidas em Resolução do Tribunal Pleno.”

Por  outro  lado,  a  Resolução  nº  45/2001,  ainda  em  vigor,  prevê  uma  estrutura
completamente  diversa,  na  qual  o  CEICE está  subordinado à  SUTEC e apresenta  a
seguinte divisão interna, bem como competências e atribuições:

“Art. 9º....

II.  Pelo  Centro  de  Treinamento  e  Estudos  Interdisciplinares  para  o  Controle  Externo  –
CEICE, que tem por objetivo planejar, fomentar, apoiar e executar projetos e atividades nas
áreas de desenvolvimento institucional, capacitação de recursos humanos e avaliação de
desempenho, através:

a. da Gerência de Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Institucional:

1.  a  realização  de  estudos  e  pesquisas  sobre  questões  relacionadas  ao
aprimoramento  da  metodologia  de  auditoria,  à  organização  e  às  técnicas  de
controle e de gestão pública;
2. a elaboração de estudos e o desenvolvimento de experimentações com vistas à
modernização da Instituição;
3.  o  desenvolvimento  de  estudos  e  projetos  voltados  para  a  elaboração  e
permanente atualização de manuais de normas e procedimentos,  bem como de
manuais e guias de auditoria;
4. o gerenciamento do sistema informatizado de programação e acompanhamento
auditorial e das atividades do TCE, com vistas à avaliação de resultados;
5.  a  manutenção  de  base  de  informações  para  o  planejamento  estratégico  e
acompanhamento dos resultados institucionais,  e de ações de modernização da
gestão pública;
6. a manutenção de cadastro de pesquisadores e de entidades de pesquisa;
7. a coordenação da elaboração da revista e periódicos técnicos do Tribunal de
Contas;
8.  a  promoção  da  uniformização  das  informações  prestadas  pelas  unidades
técnicas e administrativas para a organização dos relatórios periódicos do Tribunal
de Contas;
9.  a  realização  de  parcerias,  convênios  e  instrumentos  congêneres,  visando
expandir a participação do Tribunal de Contas em programas interinstitucionais;
10. o desempenho de atividades correlatas.
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b. da Gerência de Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Profissional:

1.  a  adoção de estratégias  de ação que  assegurem a participação dos demais
órgãos da estrutura do Tribunal de Contas, e do seu corpo técnico, na formulação e
execução dos seus programas de trabalho, garantindo a articulação permanente e
recíproca entre a teoria e a prática;
2.  o  planejamento,  a  promoção  e  a  realização  de  programas  de  capacitação
sistemáticos,  progressivos e  ajustados aos objetivos do Tribunal  de Contas e  à
melhoria do seu desempenho institucional;
3. a realização de treinamento introdutório para os servidores e estagiários recém
ingressados;
4.  a  articulação  dos  programas  de  treinamento  com a  pesquisa,  objetivando  a
produção de novos conhecimentos e o desenvolvimento de novas tecnologias no
campo do controle externo;
5.  a  promoção da extensão como processo articulador da produção científica  e
tecnológica  do  Tribunal  de  Contas  com  as  entidades  governamentais  e  a
coletividade;
6.  o apoio  às atividades de pesquisa,  mediante a realização de convênios com
entidades  nacionais  e  internacionais,  o  auxílio  para  execução  de  projetos
específicos e a promoção de reuniões para estudo e debate de temas científicos;
7. a avaliação de alternativas didático-pedagógicas para atendimento às demandas
de treinamento;
8. o desenvolvimento de sistema de avaliação para os programas de capacitação
profissional,  considerando  aspectos  qualitativos  e  quantitativos,  diretamente
relacionados com os objetivos da Instituição;
9. a manutenção de um cadastro de professores, instrutores e instituições públicas
e privadas, nacionais, internacionais e estrangeiras, com os quais possa articular-se
segundo as  necessidades de  formação e  aprimoramento  do  corpo  funcional  do
Tribunal de Contas, visando ao permanente intercâmbio de experiências e oportuno
acesso às inovações técnicas e metodológicas;
10. a divulgação dos resultados dos treinamentos realizados;
11. o desempenho de atividades correlatas.

c. da Gerência de Avaliação de Desempenho:

1. a definição de critérios e o apoio técnico à avaliação sistemática do desempenho
funcional, para efeito de concessão da Gratificação de Produtividade;
2. gerenciamento do sistema integrado de desempenho funcional,  com base em
informações gerenciais, para subsídio à tomada de decisões administrativas;
3.  desenvolvimento  de  indicadores  de  desempenho,  com  vistas  à  avaliação
sistêmica  do  processo  institucional  e  conseqüente  definição  de  padrões  de
qualidade e produtividade;
4. diagnóstico e indicação de ações que visem à melhoria dos padrões de qualidade
e produtividade, em articulação com as unidades competentes;
5. a atualização do Cadastro de Pessoal para subsídio à gestão do desempenho e
acompanhamento do desenvolvimento profissional;
6. desempenho de atividades correlatas.”

Assim,  faz-se necessária  a  adequação dos instrumentos  normativos  internos do TCE ao que
prescreve a Lei nº 13.192/2014, principalmente quando se observa que a referida Lei delegou
competência ao Tribunal Pleno para regulamentar as competências e atribuições do CEICE.
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3.2 SERVIDORES 

3.2.1 CEICE

Diretora: Ivonete Dionizio de Lima

3.2.1.1 Gerência de Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Institucional

Gerente: Alessandra Carvalho de Queiroz

Servidores:
Bernardo Kruschewsky Barreto Coutinho Santos

3.2.1.2  Gerência de Planejamento Operacional

Gerente:  Sílvia Maria Vieira de Melo Guerreiro Presidio

Servidores:
Marta Lemos Correia D´amorim
Rosa Maria Leão Barreto Souza Salém
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4.   DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ATUAL DO CEICE 

4.1 MATRIZ SWOT

Tabela 1: Matriz Swot do CEICE
FORÇAS FRAQUEZAS

Estrutura formalmente independente Impropriedade da nomenclatura e da sigla da unidade

Perfil profissional dos servidores com potencial 
para o desenvolvimento dos trabalhos

Indefinição e ausência de integração das atividades 
desenvolvidas pela GPO e GEDAI

Profissionais comprometidos com a inovação Ausência de sistematização e definição das metodologias de 
trabalho

Diversidade de conhecimentos e experiências 
profissionais

Deficiência da comunicação interna e externa 

Profissionais motivados para enfrentar desafios Ausência de sistemática de articulação da unidade de 
planejamento com as demais unidades organizacionais

Estrutura física inadequada GPO/ECPL

Recursos de TI disponíveis não atendem satisfatoriamente às 
necessidades da unidade de planejamento

Ausência de atuação em desenvolvimento e aperfeiçoamento 
institucional

OPORTUNIDADES AMEAÇAS

Apoio declarado da Presidência Falta de cultura organizacional para o planejamento e para a 
gestão por resultados

Lei de reestruturação (13.192/2014) / Revisão das 
Resoluções 45/2001 e 116/2006

Indefinição institucional sobre as competências,  atribuições e 
rotinas da estrutura da unidade de planejamento 

Existência de TCs com boas práticas e estruturas 
na área de planejamento

Ausência de visão sistêmica na organização

Processo participativo no TCE/BA para elaboração 
do PPA 2016/2019

Cultura organizacional de informalidade

Alinhamento do PE com o PPA Cultura organizacional resistente a mudanças

Contribuições do QATC Deficiência da comunicação e informação institucional

Resoluções da ATRICON Ausência de política de gestão de pessoas

Baixa sinergia entre as áreas da organização

Cargos de Gerência da unidade de Planejamento de livre 
nomeação

Ausência de mapeamento de processos internos de trabalho na 
organização

Sombreamento de atividades pertencentes à unidade de 
Planejamento

Contingenciamento orçamentário no PPA 2016/2019

Ausência de prioridade dos projetos de TI para a área de 
Planejamento

Pouca apropriação por parte da Instituição dos produtos 
entregues pela unidade

Fonte: Elaboração própria.
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4.2 CRUZAMENTO E ANÁLISE DA MATRIZ SWOT 

O cruzamento realizado a partir da matriz SWOT (Tabela 1), que envolveu Pontos Fortes 
x Oportunidades, Pontos Fortes x Ameaças, Pontos Fracos x Oportunidades, Pontos 
Fracos x Ameaças, conforme Anexo I, conduziu às seguintes estratégias:

4.2.1 Estratégia Ofensiva: Pontos Fortes x Oportunidades

Essa estratégia  visa  desenvolver  e  potencializar  o  que já  é  bom e tem desempenho
satisfatório, contribuindo para o crescimento e desenvolvimento institucional.

Estratégia:  Implementar  o  Projeto  de  reestruturação  do  CEICE,  enquanto  núcleo
estratégico do TCE/BA, definindo estrutura, atribuições e responsabilidades das áreas,
“Sistemática  de  Planejamento”  e  metodologia  de  trabalho,  aproveitando  a  conjuntura
institucional e legal favorável, bem como as recomendações do QATC.

4.2.2 Estratégia de Confronto: Pontos Fortes x Ameaças

Surgem desse cruzamento as estratégias de confronto, nas quais se deve traçar planos
para afastar  possíveis  ameaças,  ou seja,  busca-se os pontos fortes para combater  e
diminuir  os riscos de possíveis ameaças. Utiliza-se esse cruzamento para modificar o
ambiente a favor da instituição. 

Estratégias:  Promover estudo das competências, atribuições e processos da área de
Desenvolvimento Institucional, revisão e adequação das normas internas e formação de
pessoal em novas áreas de conhecimento, com vistas a atender à nova estrutura e a
endogeneizar e registrar o conhecimento institucional acumulado; realizar campanhas de
conscientização  de  todos  servidores  e  conselheiros  a  respeito  da  importância  do
planejamento para a consecução dos objetivos estratégicos do TCE/BA; e inclusão das
necessidades da área de planejamento nas prioridades da área de TI. 

4.2.3 Estratégia de Reforço: Pontos Fracos x Oportunidades

Do cruzamento dos pontos fracos com as oportunidades surge a estratégia de reforço. As
ações adotadas devem reforçar as fraquezas para que elas não comprometam o alcance
da missão institucional. 

Estratégias:  Reformular  o  posicionamento  da  área  de  Desenvolvimento  Institucional
perante o TCE/BA, adotando melhores práticas do Sistema Tribunal de Contas Brasileiro
(realizar  benchmarking com  outros  Tribunais  de  Contas);  definir  a  “Sistemática  de
Planejamento” com metodologia de trabalho e formas de articulação com outras unidades;
definir  padrões  de  comunicação  interna  à  unidade  de  Desenvolvimento  Institucional;
avaliar solução informatizada de gestão estratégica e planejar a implantação da solução
adotada; implantar metodologias de gestão de projetos e processos.
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4.2.4 Estratégia de Defesa: Pontos Fracos x Ameaças

Essa estratégia tem como objetivo minimizar perdas e impactos negativos que esses dois
quadrantes podem causar. Pode até mesmo adotar alterações profundas na instituição
objetivando sua proteção em cenários adversos.

Estratégias: As estratégias de defesa que devem ser adotadas já estão contempladas 
nas anteriores.
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5. MODELO PROPOSTO

Como resultado do diagnóstico realizado, verificou-se a necessidade de adequação do
nome e sigla do CEICE às suas atuais atribuições e finalidades. Além disso, propõe-se
também a mudança dessa nomenclatura, com o objetivo de alinhamento à denominação
adotada  para  as  demais  unidades  do  TCE/BA,  que  se  encontram  no  mesmo  nível
hierárquico.  É  importante  ressaltar  que  tais  alterações,  para  serem  implementadas,
necessitam de autorização legislativa. Desta forma, existirá uma fase de transição, na
qual haverá a coexistência das denominações CEICE, GEDAI e GPO com as atribuições
do modelo proposto. 
 
Assim,  sugere-se  que  o  CEICE  passe  a  ser  denominado  Diretoria  de  Gestão
Estratégica  -  DGE,  unidade  subordinada  diretamente  à  Presidência,  possuindo
composição e atribuições descritas a seguir. 

5.1 ESTRUTURA PROPOSTA PARA A DIRETORIA DE GESTÃO ESTRATÉGICA

      

    

     Fonte: elaboração própria.

Unidades integrantes da estrutura da DGE: 

 GPLAN – Gerência de Planejamento 

 GDI – Gerência de Desenvolvimento Institucional
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A Gerência de Desenvolvimento Institucional – GDI será composta dos seguintes corpos
técnicos: Escritórios de Projetos e de Processos, cujas atribuições estão detalhadas nos
itens 5.2.1.2.1 e 5.2.1.2.2 deste Projeto. 

5.2 COMPETÊNCIAS

5.2.1 Diretoria de Gestão Estratégica - DGE

A  Diretoria  de  Gestão  Estratégica  (DGE),que  tem por  objetivo   promover,  coordenar,
monitorar,  avaliar  e  apoiar  atividades  nas  áreas  de  planejamento  e  desenvolvimento
institucional, por meio do plano estratégico e da  gestão de projetos e processos, bem
como  assessorar  à  Presidência  e  aos  Conselheiros  fornecendo  subsídios,  mediante
relatórios e informações gerenciais para a melhoria contínua do desempenho institucional
do Tribunal, consolidará seu objetivo por meio das seguintes unidades técnicas: 

5.2.1.1 GPLAN – Gerência de Planejamento  

Competirá à GPLAN exercer atividades referentes ao planejamento e à gestão estratégica
do Tribunal com as seguintes atribuições:

- coordenar a elaboração da proposta do Plano Plurianual;

- elaborar normas, políticas, diretrizes relativas ao planejamento institucional, à gestão estratégica,
a atividades,  processos de trabalho e projetos da área de planejamento  e gestão estratégica
voltados ao funcionamento e à modernização do Tribunal;

-  desenvolver,  em  articulação  com  a  Diretoria  Administrativa,  a  integração  do  planejamento
institucional com o planejamento orçamentário, visando o alinhamento dos objetivos estratégicos e
seus indicadores como o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orçamentárias e a Lei Orçamentária
Anual,

- gerir o sistema de planejamento e gestão estratégica;

- coordenar as atividades de elaboração, implementação e revisão dos planos estratégico, tático e
operacional;

- estabelecer, em articulação com as unidades do Tribunal, indicadores que permitam monitorar e
analisar o cumprimento dos planos elaborados para avaliação de tendências e fundamentação de
decisões gerenciais;

- acompanhar, monitorar e avaliar os planos estratégico, tático e operacional do Tribunal quanto
ao alcance dos objetivos e metas institucionais e setoriais neles previstos;

- produzir  e divulgar  informações periódicas sobre o monitoramento e a avaliação dos planos
estratégico,  tático  e  operacional,  bem  como  sobre  informações  estratégicas  institucionais  de
interesse para gestão do Tribunal;
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- propor ações, em articulação com as unidades do Tribunal, para a prevenção ou correção de
desvios que estejam afetando ou possam afetar os resultados previstos nos planos estratégico,
tático e operacional;

- acompanhar e divulgar informações sobre eventos externos passíveis de influenciar os cenários
futuros e que possam afetar o alcance dos objetivos estratégicos do Tribunal, propondo ações
preventivas;

- administrar os sistemas informatizados utilizados como ferramentas de apoio à elaboração e
acompanhamento dos planos estratégico, tático e operacional; 

- realizar a apuração do desempenho institucional e setorial para efeitos de cálculo da avaliação
de desempenho;

-  gerenciar  e  assegurar  a  atualização  das  bases  de  informação  necessárias  à  sua  área  de
competência; 

-  realizar  avaliações  comparativas  da  sistemática  de  planejamento  do  TCE/BA com  outros
Tribunais de Contas, bem como o intercâmbio para adoção de boas práticas;

- elaborar os relatórios institucionais a serem encaminhados à Assembleia Legislativa, compilando
as informações das unidades do TCE/BA, bem como promover a sua divulgação;

- disseminar a cultura de planejamento estratégico no TCE/BA;

- desenvolver estudos e pesquisas visando à produção e à difusão de informações relativas às
atividades do Tribunal,  aperfeiçoando a gestão do conhecimento em planejamento estratégico,
mantendo atualizado o repositório de lições aprendidas e de boas práticas sobre esses temas, e

- prestar apoio às unidades do Tribunal, participando de atividades que demandem conhecimentos
especializados ou específicos de sua área de atuação.

5.2.1.2 GDI – Gerência de Desenvolvimento Institucional 

Competirá à Gerência de Desenvolvimento Institucional (GDI) promover o desenvolvimento
do  Tribunal  por  meio  da  gestão  de  projetos  e  dos  processos  de  trabalho,  além de  executar
estudos e proposições relativas à estrutura, à organização e ao funcionamento de suas unidades,
realizar avaliações comparativas do desempenho institucional com outros Tribunais de Contas e o
intercâmbio para adoção de boas práticas.

A Gerência de Desenvolvimento Institucional será composta dos Escritórios de Projetos e
de Processos, cujas atribuições estão definidas a seguir. 

5.2.1.2.1 Escritório de Projetos 

O Escritório de Projetos tem por atribuição estabelecer e garantir a correta aplicação da
metodologia de gerenciamento de projetos da organização, apoiando as diversas ações
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inseridas  na  gestão  de  portfólios  como  a  seleção  e  priorização  de  projetos,
gerenciamento de escopo e prazos, monitoramento de desempenho e fornecimento de
suporte em relação às ferramentas e à metodologia utilizadas. O escritório fomenta o
desenvolvimento da cultura de gerenciamento  de projetos promovendo capacitação e
orientação às diversas áreas da instituição, competindo-lhe: 

- executar  atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos e à gestão de portfólios,  de
forma alinhada aos planos estratégico, tático e operacional visando à melhoria de desempenho do
Tribunal;

- produzir informações que subsidiem a seleção e priorização dos projetos que irão compor o
portfólio de projetos, de acordo com o plano estratégico;

- definir  e  atualizar  a metodologia  de gerenciamento de projetos,  bem como disseminá-la  no
Tribunal;

- acompanhar e avaliar o desenvolvimento dos projetos e sua conformidade com a metodologia
estabelecida, propondo ações preventivas e corretivas quando necessário, a fim de garantir  o
alcance das iniciativas com o escopo e prazos previstos;

- prestar apoio técnico às equipes de projetos setoriais, inclusive na definição e revisão de seus
indicadores e metas;

- administrar os sistemas informatizados para gerenciamento de projetos e gestão de portfólios,
bem como dar suporte na sua utilização;

- realizar a coleta, a padronização e a divulgação das informações relativas aos projetos;

- divulgar o painel de projetos, mediante relatórios de situação e as informações do portfólio de
projetos, assim como compilar e divulgar as lições aprendidas;

-  gerenciar  e  assegurar  a  atualização  das  bases  de  informação  necessárias  à  sua  área  de
competência;

- propor  normas,  políticas  e  diretrizes,  bem  como  padronizar  procedimentos  e  documentos
relativos ao gerenciamento de projetos e portfólios;

- disseminar a cultura de gestão de projetos e portfólios no TCE/BA, e 

- prestar apoio às unidades do Tribunal, participando de atividades que demandem conhecimentos
especializados ou específicos de sua área de atuação.
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5.2.1.2.2 Escritório de Processos

O escritório de processos é responsável  pela definição de metodologias, além de ser
fonte  de  orientação  e  coordenação  dos  trabalhos  que  envolvem  os  processos  da
instituição, facilitando o levantamento de indicadores e informações acerca desses. Tem
como atribuições a análise, o levantamento de requisitos e a modelagem dos processos.
Deve ser composto por integrantes com uma ampla visão de cada processo, atingindo
assim  uma  melhor  compreensão  do  negócio  como  um  todo,  o  que  vai  permitir  a
eliminação de gargalos no fluxo e otimização do mesmo, competindo-lhe:

-  executar atividades relacionadas à gestão de processos de trabalho,  de forma alinhada aos
planos estratégico, tático e operacional visando à melhoria de desempenho do Tribunal;

- definir, atualizar e divulgar padrões, metodologias, procedimentos, documentos e ferramentas
voltadas à gestão de processos; 

-  mapear  processos  de  trabalho  do  Tribunal  e  priorizar  seu  redesenho  de  acordo  com  as
iniciativas institucionais e com o plano estratégico;

- realizar estudos e propor melhorias relativas à estrutura, à organização, ao funcionamento dos
processos de trabalho e de rotinas das unidades do Tribunal, de acordo com as metodologias
definidas;

-  apoiar  as  unidades  do  Tribunal  na  implantação  dos  processos  redesenhados,  na  sua
manualização  e  auxiliando  a  criação  ou  aprimoramento  de  indicadores  de  desempenho,  sua
medição e monitoramento;

- acompanhar e avaliar sistematicamente os resultados obtidos com o redesenho dos processos,
mantendo registros e informações que possam demonstrar a evolução das rotinas de trabalho,
pontos  de  melhoria  e  oportunidades  de  novas  intervenções,  de  forma  a  garantir  a  melhoria
contínua;

- propor a extinção ou criação de processos decorrentes de estudos e avaliações realizadas com
o objetivo de melhorar a gestão e o desempenho institucional;

-  gerenciar  e  assegurar  a  atualização  das  bases  de  informação  necessárias  à  sua  área  de
competência, e

- disseminar a cultura de aperfeiçoamento e gestão de processos no TCE/BA, e 

- prestar apoio às unidades do Tribunal, participando de atividades que demandem conhecimentos
especializados ou específicos de sua área de atuação.
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6. SISTEMA DE PLANEJAMENTO E GESTÃO ESTRATÉGICA 

6.1. FINALIDADE

O Sistema de Planejamento e Gestão Estratégica tem a finalidade de estabelecer um
conjunto  de  práticas  gerenciais,  em  especial  planos  institucionais,  voltados  para  a
obtenção de resultados, com base na definição, na execução e no acompanhamento de
iniciativas, metas e ações que impulsionem o cumprimento da missão institucional e o
alcance da visão de futuro do Tribunal.

Os planos institucionais compreendem o Plano Estratégico,  o  Plano Tático e o Plano
Operacional.

6.2 COMPETÊNCIAS DA ESTRUTURA EXECUTIVA NO SISTEMA DE PLANEJAMENTO
E GESTÃO DO TCE/BA 

A Diretoria de Gestão Estratégica - DGE, através da Gerência de Planejamento - GPLAN,
será responsável pelo Sistema de Planejamento e Gestão Estratégica do TCE/BA, tendo
como principais atribuições referentes a esse Sistema: 

– coordenar o processo de elaboração, implementação, acompanhamento e revisão dos
planos  estratégico, tático e operacional;

– realizar o monitoramento e a avaliação dos planos estratégico, tático e operacional do
Tribunal  quanto ao alcance dos objetivos,  iniciativas e metas institucionais e setoriais
neles previstos;

–  propor  ações,  em  articulação  com  as  unidades  do  Tribunal,  para  a  correção  ou
prevenção de desvios que estejam afetando ou possam afetar os resultados previstos nos
planos estratégico, tático e operacional;

– promover a integração e o alinhamento institucional das atividades de planejamento
estratégico, tático e operacional, envolvendo as unidades administrativas e as finalísticas
do  Tribunal,  visando  assegurar  a  congruência  de  seus  projetos  e  atividades  com os
objetivos estratégicos e iniciativas anuais previstas no planejamento;

– gerir o Sistema de Planejamento e Gestão Estratégica do Tribunal;

– coordenar a elaboração do Plano Plurianual e promover, em articulação com a Diretoria
Administrativa, a integração do planejamento com o orçamento, visando ao alinhamento
dos objetivos estratégicos, iniciativas e seus indicadores com as ações a serem incluídas
nas  propostas  do  Tribunal,  relativas  à  Lei  de  Diretrizes  Orçamentárias  e  à  Lei
Orçamentária Anual;
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–  propor  normas,  políticas  e  diretrizes,  bem  como  padronizar  procedimentos  e
documentos relativos ao planejamento e à gestão estratégica;

– definir e manter a metodologia de planejamento institucional, bem como disseminá-la
pelo Tribunal; 

– fornecer subsídios aos Comitês, relacionados aos resultados do monitoramento, análise
e revisão do processo de planejamento e de gestão da estratégia;

O sistema de planejamento e gestão estratégica do TCE-BA ficará sob a responsabilidade
da DGE e será formado pelas seguintes instâncias deliberativas:

• Comitê de Gestão Estratégica: coordenado pela Presidência e assessorado pela
DGE; formado pelos Conselheiros Supervisores, Procurador Geral do Ministério
Público  de  Contas,  Superintendente  Técnico,  Secretário  Geral,  Diretora
Administrativa; e 

• Comitê de Gestão Operacional: coordenado pela DGE e formado pelos gestores
das unidades de níveis 2 e 3 e servidores designados.

As atribuições dos Comitês de Gestão estão apresentadas na Tabela 2: 

Tabela 2: Atribuições dos Comitês de Gestão

Comitê Atribuições

Comitê de Gestão Estratégica

Estabelecer diretrizes orientando o planejamento e a revisão da estratégia;

Validar a elaboração e revisão do Plano Estratégico;

Analisar e aprovar as propostas para as iniciativas institucionais;

Propor projetos estruturantes e setoriais; e

Acompanhar o avanço do Plano Estratégico, participando das Reuniões de
Análise  da  Estratégia  (RAE),  identificando  os  principais  gargalos  e  as
oportunidades  de  melhorias,  deliberando  sobre  os  rumos  a  serem
seguidos.

Comitê  de  Gestão
Operacional

Analisar e validar as propostas dos projetos operacionais e dos planos de
ação das unidades (oficinas de planejamento);

Monitorar e controlar a execução dos projetos operacionais e dos planos
de ação;

Monitorar e controlar os indicadores das respectivas áreas, subsidiando,
quando necessário, a análise crítica e as medidas corretivas no Sistema
de Indicadores;

Participar de reuniões de acompanhamento do desempenho das áreas;

Divulgar a estratégia da instituição para os colaboradores; e

Envolver os colaboradores na elaboração, execução e acompanhamento
do Plano Operacional.

Fonte: elaboração própria.
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6.3. ELABORAÇÃO, APROVAÇÃO, REVISÃO E DIVULGAÇÃO DOS PLANOS 
INSTITUCIONAIS

O Sistema de Planejamento e Gestão do TCE/BA é composto de três níveis:

     I -   Nível estratégico, traduzido no Plano Estratégico;
     II - Nível tático, traduzido na Resolução de Diretrizes para o Planejamento Operacional
Anual; e
   III - Nível operacional, traduzido no Plano Operacional Anual (POA) que consolida os
Planos Operacionais das Unidades (POU) do Tribunal.
                
O  Plano  Estratégico  do  TCE/BA é  elaborado  a  partir  dos  fundamentos  teóricos  do
Balanced Scorecard e estabelece a Missão, Visão, Valores, Objetivos, Iniciativas e Metas
da Instituição para quatro anos, sendo aprovado mediante Resolução do Tribunal Pleno. É
o principal documento norteador da elaboração dos demais instrumentos de planejamento
institucional, como o Plano Tático e o Plano Operacional Anual (POA).

A Resolução de Diretrizes para o Planejamento Operacional Anual representa o Plano
Tático Institucional,  desdobrando os  objetivos  estabelecidos no Plano Estratégico,  por
meio  de  diretrizes  que  orientam  as  iniciativas  que  deverão  ser  perseguidas  pelas
unidades do Tribunal, durante o exercício ao qual se refere.

O Plano Operacional Anual é o instrumento que desdobra o Plano Tático do exercício, por
meio da consolidação dos Planos Operacionais das unidades do TCE-BA. Estes planos
representam o  planejamento  operacional  das  unidades  de  Nível  3  e  são  dotados  de
iniciativas,  indicadores,  metas,  prazos  e  responsáveis  por  sua  execução  em  cada
exercício.

Plano Estratégico

O processo de formulação do Plano Estratégico do TCE/BA é composto pelas seguintes
etapas de trabalho:
 
I – Missão-Visão: posicionamento das pessoas-chave da organização, alinhamento das
premissas do negócio; e definição de Missão e Visão; 

II – Cenários: análise de cenários e elaboração da Matriz SWOT, com a identificação de
informações que caracterizam o ambiente interno (forças e fraquezas) e externo (oportuni-
dades e ameaças); 

III – Formulação: formulação das estratégias, objetivos, iniciativas, indicadores, metas e
Mapa Estratégico; desdobramento pelas áreas responsáveis; e alocação dos recursos; e

IV – Implantação: comunicação das estratégias; e definição do Plano de monitoramento e
implementação. 
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O TCE/BA elabora seu Plano Estratégico, de forma integrada e participativa, contendo: 

I – objetivos estratégicos com, pelo menos, um indicador de resultado associado; 

II – metas de curto, médio ou longo prazo para cada indicador estratégico; 

III – iniciativas estratégicas julgadas suficientes e necessárias para o alcance dos objeti -
vos estratégicos; e

IV – mapa estratégico com a relação de causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

A DGE é responsável pela coordenação da elaboração do Plano Estratégico.

O Plano Estratégico deve ser submetido para aprovação ao Tribunal  Pleno até 30 de
agosto do último ano de cada ciclo de planejamento. 

O Plano Estratégico deve ser aprovado pelo Tribunal Pleno em até 30 (trinta) dias da sua
submissão. 

A publicação do Plano Estratégico deve ser realizada através de Resolução, no máximo,
15 (quinze) dias após a aprovação do Pleno. 

O Plano Estratégico deve ser amplamente divulgado, durante toda a sua vigência, confor-
me definido  previamente  por  um Plano  de  Comunicação  elaborado  pela  Diretoria  de
Gestão Estratégica (DGE) e pela Assessoria de Comunicação (ASCOM). 

A Figura 2, apresentada a seguir, sintetiza as etapas da metodologia de desenvolvimento
do Plano Estratégico do TCE/BA:

Fonte: Planejamento Estratégico do TCE/BA 2014-2017.
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Plano Tático

O  Plano  Tático,  traduzido  através  da  Resolução  de  Diretrizes  para  o  Planejamento
Operacional  Anual para cada exercício, será aprovado pelo Tribunal Pleno, anualmente,
até o décimo dia útil do mês de novembro do ano anterior a sua vigência. 

A Resolução de Diretrizes do Planejamento Operacional Anual contém orientações para a
elaboração do Plano Operacional Anual e determina:

 I – as Iniciativas Institucionais e os respectivos indicadores e metas; e
II – as Iniciativas Estratégicas priorizadas para o exercício e as respectivas Iniciativas
Operacionais, indicadores, metas, prazos e unidades responsáveis. 

As iniciativas acima devem estar vinculadas a pelo menos um objetivo constante no Plano
Estratégico. 

Plano Operacional

O Plano Operacional Anual (POA) deve ser aprovado por Ato da Presidência, e o seu
registro e acompanhamento devem ocorrer através de sistema informatizado de gestão
estratégica e operacional. 

Para a aprovação do POA será observado, anualmente, o seguinte procedimento: 

I  –  regulamentação  pela  Presidência  dos  critérios  para  cadastramento  das  iniciativas
operacionais das unidades de Nível 3, em sistema informatizado de gestão estratégica e
operacional, até o último dia útil do mês de novembro; 

II – divulgação pela Diretoria de Planejamento e  Desenvolvimento Institucional (DGE) do
cronograma das oficinas de planejamento, que terão como produto o Plano Operacional
das unidades, até o último dia útil do mês de dezembro;

III – lançamento pelas unidades de Nível 3 das suas propostas de Planos Operacionais
em sistema informatizado de gestão estratégica e operacional até o último dia útil do mês
de  fevereiro,  seguindo  as  orientações  de  alinhamento  estratégicos  determinadas  na
Resolução de Diretrizes e contendo suas Iniciativas Operacionais, indicadores, metas e
prazos; 

IV  –  validação pela Superintendência  Técnica (SUTEC) dos Planos Operacionais  das
Gerências  das  Coordenadorias  de  Controle  Externo,  e  envio  aos  Conselheiros
Supervisores para a sua validação, até o décimo dia útil de fevereiro; 

V  –  validação  pelo  Conselheiro  Presidente,  pelo  Conselheiro  Corregedor,  pelos
Conselheiros  Supervisores,  pelo  Procurador-Geral  do  Ministério  Público  de  Contas  e

TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DA BAHIA                                                                      25



TCE
                     Centro de Planejamento e Estudos Interdisciplinares para o Controle Externo - CEICE

Gerência de Planejamento Operacional - GPO

pelos chefes mediatos das iniciativas e metas das unidades a eles subordinadas, até o
último dia útil do mês de fevereiro; 

VI – consolidação do POA e elaboração pela DGE de parecer sobre a compatibilização do
Plano com a Resolução de Diretrizes, até o décimo dia útil do mês de março; e

VII – deliberação pelo Conselheiro Presidente sobre o POA de cada exercício, até o último
dia útil do mês de março. 

As oficinas de planejamento, citadas no item III acima, ocorrerão nos meses de janeiro e
fevereiro e serão coordenadas pela DGE, que deverá: 

a) estabelecer a metodologia das oficinas; 
b) informar para as unidades quais insumos deverão ser produzidos previamente para a
realização da oficina; 
c) providenciar os recursos didáticos e tecnológicos para a geração dos produtos das
oficinas.
A DGE será  responsável  por  emitir  parecer  sobre  a compatibilização do POA com a
Resolução de Diretrizes, com informações sobre a pertinência dos planos operacionais
das unidades, contendo análise sistêmica do POA e classificação das iniciativas quanto
ao  alcance  dos  Objetivos  do  Plano  Estratégico,  em  operacionais  estruturantes,
operacionais de contribuição e de rotina. 

6.3.1 Revisão dos Planos Institucionais

Os Planos Institucionais devem ser revistos:

a)  Plano  Estratégico: A  revisão  deverá  ocorrer  mediante  avaliação  do  Comitê
Estratégico, podendo ser revisados os objetivos estratégicos, seus indicadores e metas;
iniciativas estratégicas; e mapa estratégico, conforme as seguintes etapas:

Tabela 3: Etapas da Revisão da Estratégia

Etapas Responsáveis

Identificação das Necessidades de Revisão Diretoria de Gestão Estratégica

Atualização do Diagnóstico Estratégico Diretoria de Gestão Estratégica

Elaboração da Proposta de Revisão do Plano Estratégico Diretoria de Gestão Estratégica

Análise e Revisão da Proposta Comitê de Gestão Estratégica

Apresentação da Proposta Revisada para o corpo gerencial Diretoria de Gestão Estratégica e 
Presidência

Homologação da Proposta Tribunal Pleno

Divulgação da Proposta Homologada Diretoria de Gestão Estratégica e 
Presidência

Fonte: elaboração própria.
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As  revisões  do  plano  estratégico  devem  seguir  o  mesmo  rito  adotado  para  suas
aprovações, inclusive quanto às instâncias envolvidas e meios utilizados.

b)  Resolução de  Diretrizes: poderá  ser  revista  no  decorrer  do  exercício,  caso  haja
superveniência de fato que justifique a adoção de ajustes, no prazo limite de solicitação
de 10 de setembro.

c) Plano Operacional: os Planos Anuais das Unidades de Nível 3 poderão ser revistos no
decorrer  do  exercício,  caso  haja  superveniência  de  fato  que  justifique  a  adoção  de
ajustes, obedecendo aos critérios, ao rito e ao prazo limite de solicitação de alteração, dia
10 de outubro, conforme Resolução n.º 157/2015.

A aferição dos resultados decorrentes dos planos institucionais será realizada pela DGE,
mediante  extração  de  dados  do  sistema  informatizado  de  gestão  estratégica  e
operacional, e  será  utilizada  para  fins  de:  avaliação  do  desempenho  institucional  do
Tribunal; e avaliação do desempenho de unidades de nível 3.

6.4 SISTEMÁTICA DE MONITORAMENTO, ANÁLISE, CONTROLE E REVISÃO DA 
ESTRATÉGIA 

O monitoramento,  a  análise,  o  controle  e  a  revisão  da  estratégia  têm por  finalidade
verificar  o  alcance  das  metas  estabelecidas  e  o  impacto  da  execução  dos  projetos,
detectando causas que interferem na sua realização e sugerindo medidas preventivas e
corretivas a serem adotadas.

Durante o monitoramento, o avanço das iniciativas e os resultados demonstrados pelos
indicadores serão avaliados e confrontados com as metas estabelecidas. Essas análises
serão  conduzidas  pela  Diretoria  de  Gestão  Estratégica,  durante  reuniões  de
acompanhamento, e contarão com a participação de servidores de diversas esferas. O
monitoramento acontecerá de acordo com a sistemática descrita a seguir, envolvendo os
Comitês de Gestão Estratégica e Operacional.

O Comitê de Gestão Estratégica se reunirá anualmente e será coordenado e convocado
pelo Conselheiro presidente para acompanhamento do Plano Estratégico.

O  Comitê  de  Gestão  Operacional  se  reunirá  trimestralmente  e  será  coordenado  e
convocado pela DGE. A reunião será organizada em dois blocos, sendo o primeiro de
caráter  geral  e  obrigatório,  abordando  o  acompanhamento  dos  planos  operacionais
setoriais, e o segundo, com os participantes definidos pelo Comitê de Gestão Estratégica,
envolvendo as unidades que estejam enfrentando dificuldades no cumprimento das metas
dos  seus  indicadores.  Em  ambos  os  casos,  será  apresentado  o  desempenho  das
unidades, através de painéis gerados pelo sistema informatizado de gestão estratégica e
operacional.
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A Tabela 4 especifica os temas abordados pelos comitês e a periodicidade das reuniões
de acompanhamento:

Tabela 4: Periodicidade e temas abordados pelos comitês nas reuniões de acompanhamento da estratégia

Comitê Temas Abordados
Periodicidade
das Reuniões

Comitê de Gestão
Estratégica

Reunião de Análise da Estratégia (RAE):
- Iniciativas Estratégicas e Projetos Estruturantes; e
-Indicadores  das  Iniciativas  Estratégicas  e  dos  Projetos
Estruturantes.

Anual

Comitê de Gestão
Operacional

Oficinas de planejamento
Reunião de Monitoramento do Desempenho das unidades:

  - Iniciativas e Projetos Operacionais; e
  - Indicadores das Iniciativas e dos Projetos Operacionais.

Trimestral

Fonte: elaboração própria.

Após cada reunião, a DGE/GPLAN fará a consolidação e a divulgação das informações
coletadas e das decisões tomadas.

Com relação  aos  procedimentos  de  registro  e  acompanhamento  do  desempenho,  as
unidades deverão lançar  o  estágio  de  implementação de suas iniciativas,  no  sistema
informatizado  de  gestão  estratégica  e  operacional,  até  o  quinto  dia  útil  do  mês
subsequente  ao  da  apuração.  A  DGE  monitorará  mensalmente  o  estágio  de
implementação  das  iniciativas  operacionais,  alertando  ao  Presidente,  quando  verificar
baixo  desempenho  relacionado às  metas  das  iniciativas  estruturantes,  e  ao  chefe  da
unidade,  quando  do  desempenho  insatisfatório  relativo  às  metas  das  iniciativas  de
contribuição e de rotina. 

A  DGE/GPLAN  elaborará,  até  o  dia  31  de  agosto  de  cada  ano,  Relatório  de
Monitoramento  do  Plano  Operacional  Anual  das  Unidades.  Esse  relatório  conterá   a
análise  do  estágio  de  implementação  das  iniciativas  operacionais  estruturantes  e  de
contribuição, referentes ao período de janeiro a julho e o seu impacto no atingimento das
iniciativas estratégicas.

No início de cada ano, será realizado o Seminário de Planejamento com a participação de
todos os representantes dos Comitês de Gestão, que terá a finalidade de:

I)  apresentar  o  desempenho  estratégico  do  ano  anterior  (objetivos  estratégicos  e
respectivos indicadores, iniciativas estratégicas e projetos estruturantes); 
II) apresentar as iniciativas institucionais e os projetos estruturantes do exercício; e
III) apresentar a elaboração ou revisão do Plano Estratégico, quando houver.
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     6.5 GESTÃO DE PORTFÓLIOS DE PROJETOS E DE PROJETOS

Projetos  são  formas  de  organizar  esforços  necessários  para  realizar  iniciativas
estratégicas e operacionais. Um portfólio é uma coleção de projetos e programas, que
estão agrupados com propósito de facilitar o gerenciamento do trabalho para atender aos
objetivos  estratégicos  da  organização.  Por  meio  da  gestão  do  portfólio  de  projetos,
consegue-se selecionar os melhores projetos e conduzi-los de maneira que contribuam
para o alcance da visão institucional.

No âmbito da reestruturação do CEICE estão previstas a implantação da Metodologia de
Gerenciamento de Portfólios e de Projetos e a estruturação de um Escritório de Projetos. 

Esse conjunto de ações tem por objetivo criar um portfólio de projetos e maximizar o seu
valor a longo prazo, através da seleção e do contínuo monitoramento dos projetos que o
compõem, priorizando os que mais efetivamente contribuam para o alcance dos objetivos
estratégicos. 

O Escritório de Projetos, por sua vez, tem como atribuição garantir a aplicação correta da
metodologia adotada e prestar apoio às diversas ações inseridas na gestão de portfólios,
tais  como:  seleção  e  priorização  de  projetos,  gerenciamento  de  escopo  e  prazos,
monitoramento de desempenho e fornecimento de suporte em relação às ferramentas e
metodologia  utilizadas.  O  Escritório  deve  fomentar  o  desenvolvimento  da  cultura  de
gerenciamento de projetos promovendo capacitação e orientação às diversas áreas da
instituição.

A utilização da metodologia de gerenciamento de portfólios e de projetos permitirá uma
padronização da forma de gerenciar os projetos, alinhando os processos de trabalho e
criando a documentação adequada. Sua elaboração será feita com base nas melhores
práticas em gerenciamento de projetos. Pretende-se, ainda, conhecer e coletar as boas
práticas na área em outras organizações públicas, como outros Tribunais de Contas do
Brasil, a fim de utilizá-las como insumos adicionais para a metodologia.

Deverá  ser  criado  um  subprojeto  para  a  estruturação  do  Escritório  de  Projetos  do
TCE/BA, uma vez que esta se constitui uma iniciativa com considerável complexidade e
dotada de diversas etapas, as quais serão bem detalhadas na especificação do referido
subprojeto.

6.6 GESTÃO DE PROCESSOS 

Um processo se constitui  num conjunto de atividades de uma organização executado
sistematicamente em uma lógica sequencial para a produção de um resultado, por meio
da transformação de entradas (inputs)  em saídas (outputs).  Enquanto o organograma
distribui as responsabilidades da estrutura organizacional de forma vertical, o processo
distribui as atividades de forma horizontal, envolvendo comumente mais de uma unidade
organizacional  do  organograma.  Um  processo,  diferente  de  um  projeto,  consolida-se
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como uma operação rotineira, fortemente  definida e que gera resultados padronizados
para a organização. 

Para garantir excelência na gestão de processos, é recomendável o estabelecimento de
funções com responsabilidades em gerenciamento de processos incorporadas em uma
unidade administrativa, ou mesmo através da criação de uma unidade própria para este
fim.  Desse  modo,  no  escopo  da  reestruturação  do  CEICE  também  está  prevista  a
estruturação de um Escritório de Processos com a incumbência de fomentar, coordenar,
acompanhar e orientar a geração de melhorias e inovações organizacionais, guardando e
disseminando a metodologia de gestão de processos que será adotada. O Escritório de
Processos terá a responsabilidade de manter o portfólio de processos, apoiar os projetos
de  melhorias,  mensurar  o  desempenho  dos  processos,  acompanhar  os  benefícios
entregues  a  partir  da  gestão  dos  processos  e  desenvolver  a  cultura  orientada  a
processos.

Deverá ser definida e adotada uma metodologia de gestão de processos para o TCE/BA,
com o objetivo de nortear e padronizar os processos de análise, mapeamento, redesenho
e gerenciamento do desempenho de processos no Tribunal. Além de revisão bibliográfica,
pretende-se  realizar  pesquisas  e  compartilhar  experiências  com  instituições  que
gerenciam processos no âmbito dos  Tribunais de Contas brasileiros, com o objetivo de
coletar as melhores práticas e enriquecer a metodologia a ser adotada.

Deverá  ser  criado  um subprojeto  para  a  estruturação  do  Escritório  de  Processos  do
TCE/BA,  uma vez que,  analogamente  à do Escritório  de Projetos,  esta constitui  uma
iniciativa com considerável complexidade e dotada de diversas etapas, as quais serão
detalhadas e acompanhadas com a realização do referido subprojeto.
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7. ESCOPO DO PROJETO

7.1 PRINCIPAIS MARCOS E ENTREGAS

As  principais  entregas  do  projeto  estão  apresentadas  na Tabela  5  e  detalhadas  na
estrutura analítica do projeto (item 7.2) e no plano de ação (item 7.3).

Tabela 5: Principais marcos e entregas do projeto

Marco Prazo Responsável Status

Elaboração  do  Projeto  de
Reestruturação  do  CEICE  (incluindo  a
estrutura  proposta  para  a  Área  e  a
Sistemática de Planejamento e Gestão
Estratégica)

30/11/15 CEICE Concluído

Implantação  da  Sistemática de
Planejamento e Gestão Estratégica

15/12/16 CEICE

Implantação  da  nova  estrutura
(unidades)

2017 CEICE Iniciado

Fonte: elaboração própria.

Este projeto tem características peculiares pois, apesar de trazer propostas novas, não
são todas aplicáveis de imediato, principalmente por dependência de alteração legal. A
partir da revisão da Resolução 45/2001, visando à adequação à Lei nº 13.192/2014, será
possível  a  implementação  de  parte  das  inovações  propostas  neste  projeto.  Contudo,
como  explicitado  anteriormente,  a  totalidade  do  modelo  proposto  será  implantada  no
longo prazo.

A previsão é de que em 2016 ocorra a capacitação da equipe para o exercício pleno de
suas funções, conforme os perfis exigidos para as novas atribuições. Além disso, será
iniciada  a  implantação  do  modelo  proposto,  com  a  divisão  das  unidades  internas,
obedecendo às novas atribuições. É importante ressaltar que a principal inovação no que
diz  respeito  à  organização  interna  das  atribuições  da  área  de  planejamento  e
desenvolvimento institucional foi a divisão da GEDAI em Escritórios de Processos e  de
Projetos. Essa divisão não caracteriza ainda a criação de unidade formal de trabalho.
Constitui-se  em  uma  maneira  inovadora,  bastante  difundida  no  ambiente  das
organizações contemporâneas, em realizar a especialização necessária para desenvolver
de forma mais efetiva a cultura de gerenciamento de projetos e análise de processos nas
organizações.

Outra ação que será implementada em 2016 refere-se à sistemática de planejamento e
gestão  estratégica,  com  a  adoção  de  medidas  para  viabilizar  o  seu  funcionamento,
conforme  cronograma  explicitado  no  Anexo  II,  inclusive  a  implementação  do  sistema
informatizado de planejamento e gestão que dará suporte a essa sistemática.
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Percebe-se, assim, que as ações listadas no parágrafo anterior são de curto prazo, e
dependem da vontade e capacidade de implementação do TCE. 

Por  outro  lado,  algumas  mudanças  requerem  maior  lapso  temporal  ou  autorização
legislativa, como, por exemplo, a adequação da nomenclatura das unidades às novas
atribuições. Conclui-se, com isso, que haverá uma fase de transição, na qual haverá a
coexistência  das  denominações  CEICE,  GEDAI  e  GPO  com  as  atribuições  da  nova
estrutura. Assim, a ativação formal da unidade deverá ocorrer a partir de 2017, quando os
requisitos necessários deverão estar implementados.
 
A estrutura organizacional sugerida neste projeto atende às alterações propostas e que
satisfazem  às  necessidades  passíveis  de  mudanças  no  momento  atual.  Cabe,  em
análises futuras, a proposição de alterações na estrutura organizacional da unidade de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional com foco no seu pleno funcionamento e a
partir da avaliação da efetividade da proposta.
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7.2 ESTRUTURA ANALÍTICA DO PROJETO (EAP)
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7.3 PLANO DE AÇÃO

Tabela 6: Plano de ação

Tarefa Data Inicial Data Final Responsável Comentários

Projeto  de  Reestruturação  Área  de
Desenvolvimento Institucional

11/11/15 2017 CEICE Iniciado

1. Inicialização do Projeto 11/11/15 12/11/15 CEICE Concluído

1.1 Definição da equipe de elaboração
do texto do projeto

11/11/15 11/11/15 CEICE Concluído

1.2  Revisão e definição do Sumário 12/11/15 12/11/15 CEICE Concluído

2. Elaboração do Projeto 12/11/15 23/12/15 CEICE Concluído

2.1 Estrutura da Área 12/11/15 21/12/15 CEICE Concluído

2.1.1 Definição nova sigla do CEICE 12/11/15 13/11/15 CEICE Concluído

2.1.2  Definição  das  áreas  e  siglas
componentes

12/11/15 21/12/15 CEICE Concluído

2.1.3 Definição das competências e 
atribuições das áreas

12/11/15 21/12/15 CEICE Concluído

2.1.4  Reunião  para  socialização  e
contribuições

17/12/15 17/12/15 CEICE Concluído

2.1.5 Ajustes no projeto 18/12/15 23/12/15 CEICE Concluído

2.2 Sistema de Planejamento e Gestão
Estratégica 

23/11/15 30/11/15 CEICE Concluído

2.2.1  Avaliação e  escolha  de Solução
para Gestão Estratégica e Operacional

22/07/15 30/11/15 CEICE/CEDASC Concluído

2.2.2  Definição  da  Sistemática  de
Planejamento e Gestão Estratégica

23/11/15 26/10/15 CEICE Concluído

2.2.3  Reunião  para  socialização  e
contribuições

23/12/15 23/12/15 CEICE Concluído

2.2.4 Ajustes no Projeto 23/12/15 28/12/15 CEICE Concluído

3. Implementação do Projeto 2016 2017 CEICE Iniciado

3.1 Implantação das Unidades - Projeto CEICE Iniciado

3.1.1 Elaboração do texto da Resolução
com e competências e atribuições das
unidades do CEICE

12/11 21/12 CEICE Concluído

3.1.2  Publicação  da  Resolução  de
Competências e Atribuições

2015 2016 SEG

3.1.3  Capacitação  de  servidores  nos
novos perfis

2016 2017 ECPL/CEICE

3.1.4 Definição/Alocação dos 
Servidores

2016 2016 CEICE/Presidência

3.1.5 Definição de políticas, diretrizes e
metodologias das unidades

2016 2016 CEICE

3.1.6  Ativação da unidade com novas
atribuições

2016 2017 CEICE/Presidência
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Tarefa Data Inicial Data Final Responsável Comentários

3.1.7  Instituição  de  Sistema  de
Gratificação dos Gerentes de Projetos
Estruturantes (CET)

2016 2016 CRH/CEICE/
Presidência

3.2  Implementação  da  Sistemática  de
Planejamento - Projeto

Iniciado

3.2.1 Especificação das necessidades 
para a Implementação da Solução de TI
adotada conforme a sistemática 
definida no projeto

01/04/16 31/05/16 CEICE/CEDASC Iniciada

3.2.2 Realização da Parametrização da 
Solução de TI  adotada

01/06/16 31/08/16 CEICE/CEDASC

3.2.3 Testes da Solução de TI 01/09/16 30/09/16 CEICE/CEDASC

3.2.4 Homologação da Solução de TI 01/10/16 15/10/16 CEICE/CEDASC

3.2.5 Elaboração de manual de uso da
Solução de TI 

15/10/16 15/11/16 CEICE

3.2.6 Treinamento dos servidores na 
Solução de TI 

15/11/16 15/12/16 CEICE/CEDASC

3.2.7 Implantação da Solução de TI 15/12/16 19/12/16 CEICE/CEDASC

3.2.8  Elaboração  da  Resolução  da
Sistemática de Planejamento e Gestão
Estratégica

15/07/16 15/08/16 CEICE/Presidência

3.2.9  Aprovação  e  Publicação  da
Resolução  da  Sistemática  de
Planejamento e Gestão Estratégica

15/08/2016 15/0911/16 SEG

3.2.10  Implantação  da  Sistemática  de
Planejamento e Gestão Estratégica

01/12/16 15/12/16 CEICE/Presidência

3.3 Campanhas de Sensibilização dos 
servidores para a Cultura de 
Planejamento e Desenvolvimento  
Institucional

15/11/16 Contínuo CEICE/Presidência/
ASCOM

4. Encerramento 2016 2017 CEICE/Presidência

Apresentação 12/16 02/17 CEICE/Presidência

Avaliação e proposições 2017 2017 CEICE/Presidência
Fonte: elaboração própria

O cronograma do projeto encontra-se detalhado no ANEXO III.
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7.4 PREMISSAS NECESSÁRIAS PARA O PROJETO

As premissas são condições assumidas como verdadeiras para fins de planejamento do
projeto e que podem pôr em risco o seu sucesso, caso não se façam presentes. São
premissas deste projeto:

- Apoio da Presidência ao projeto e à sua implementação;

-  Quantidade  de  servidores  adequada  para  o  desenvolvimento  do  projeto  e  à  nova
estrutura e atribuições;

- Envolvimento e participação efetiva dos servidores do Tribunal; 

- Capacitação dos servidores nas novas áreas de conhecimento;

- Ferramenta tecnológica para monitoramento dos Planos Institucionais e Gerenciamento
de Projetos.

7.5 RECURSOS NECESSÁRIOS PARA A IMPLEMENTAÇÃO DO PROJETO

Recursos Humanos 

A quantidade de servidores no setor é um dos fatores críticos para o êxito do projeto.
Atualmente, o CEICE é composto por quatro servidores de nível superior e um gerente,
na Gerência de Planejamento Operacional (GPO), e dois servidores de nível superior e
um gerente na Gerência de Desenvolvimento e Aperfeiçoamento Institucional (GEDAI),
além do titular da Diretoria. 

A estimativa da quantidade necessária de servidores para atender às novas atribuições
propostas varia em função de parâmetros como: quantidade de objetivos, iniciativas e
indicadores dos  Planos a  serem elaborados e  monitorados;  número,  tipo,  tamanho  e
complexidade  dos  projetos  a  serem  acompanhados;  número  e  complexidade  dos
processos a serem mapeados, redesenhados e padronizados; maturidade da instituição
nestas áreas; metodologias adotadas; experiência e disponibilidade dos profissionais para
as suas funções, recursos tecnológicos adequados para execução das atividades citadas
anteriormente, entre outros.

A partir de análises comparativas entre a carga de trabalho atual e a projetada para o
futuro  da  área,  entrevistas  feitas  por  telefone  com  representantes  de áreas  de
planejamento,  projetos e processos dos Tribunais de Contas dos Estados do Paraná,
Pernambuco e Rio Grande do Sul (Anexo IV), concluiu-se que, a princípio, a gerência com
maior deficit de servidores é a GEDAI (GDI após a reestruturação). Conforme a estrutura
proposta, esta gerência deverá ser subdividida em Escritório de Projetos e de Processos,
sendo necessários dois  servidores para cada um deles.  O Escritório  de Projetos terá
atividades vinculadas aos Planos Estratégico, Tático e Operacional, acarretando demanda
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contínua  e  programada  para  o  setor,  enquanto  o  Escritório  de  Processos  atuará,
inicialmente,  de acordo com o plano de trabalho definido pela sua própria equipe, de
forma mais flexível. 

Por  outro lado,  para a GPO (GPLAN após a reestruturação)  serão necessários cinco
servidores de nível superior, além do gerente, uma vez que, embora seu foco agora seja
exclusivo em planejamento (já que as atividades de avaliação de desempenho individual
foram transferidas para a CRH), haverá um aumento da atividade de monitoramento dos
planos  estratégico,  tático  e  operacional,  transferência  da  atividade  de  elaboração  do
Relatório de Atividades do Tribunal para esta gerência, bem como maior complexidade
nas  suas  atribuições.  Esse  incremento  da  carga  de  trabalho  da  unidade  pode  ser
justificado pelos seguintes parâmetros, obtidos a partir da Resolução de Diretrizes para
2016 e do Planejamento Operacional 2015:

- 10 Objetivos Estratégicos;

- 29 Iniciativas Estratégicas;

- 92 indicadores a serem monitorados e analisados continuamente, correspondentes às
iniciativas operacionais previstas na Resolução de Diretrizes para 2016;

- Previsão de 487 iniciativas operacionais distribuídas nos planos das 64 unidades de
nível 3, cujo estágio de cumprimento de metas deverá ser acompanhado e seu impacto
no planejamento, analisado;

- Histórico de 634 metas no Plano Operacional de 2015;

- Realização de reuniões trimestrais do Comitê Estratégico;

- Realização de reuniões trimestrais do Comitê Operacional;

- Monitoramento mensal dos indicadores operacionais;

- Realização das oficinas de planejamento para elaboração do POA das unidades;

- Realização de oficinas com as unidades para elaboração da Resolução de Diretrizes
Anual;

- Elaboração da Resolução de Diretrizes Anual;

- Participação na revisão do Planejamento Estratégico;

- Realização das Avaliações de Desempenho Institucional e Setorial;

- Administração do Sistema Informatizado de Gestão Estratégica e Operacional
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A Tabela 7 apresenta a alocação de pessoal proposta neste tópico: 

Tabela 7: Proposta de alocação de pessoal para a DGE
Área Estrutura e

Divisões Internas
Quantidade

de
Servidores

Total

DGE Diretoria
(1 diretor)

GPLAN
(1 gerente)

5

14

GDI
(1 gerente)

Escritório de 
Projetos

3

Escritório de 
Processos

3

Fonte: Elaboração própria.

Do ponto de vista qualitativo, os servidores deverão ser formados nos seguintes perfis:
gerentes  de  projetos  e  processos,  analistas  de  processos,  projetos,  planejamento  e
gestão.  Ressalte-se  que,  além dos servidores  lotados na unidade de planejamento  e
desenvolvimento institucional deverão ser capacitados também os gestores de projetos  e
processos das diversas unidades do TCE/BA. 

Recursos de TI

Para a operacionalização da sistemática de planejamento e gestão estratégica são pré-
requisitos  necessários  a  aquisição,  implantação  e  treinamento  em  uma  solução
informatizada que permita,  de forma efetiva,  o  monitoramento e avaliação dos planos
estratégico, tático e operacional.

Recursos Financeiros

Os principais custos do presente projeto estão associados à aquisição, implantação e
treinamento na solução informatizada de gestão estratégica a ser adotada e também à
capacitação dos servidores nas áreas de conhecimento relacionadas às novas atribuições
propostas, sobretudo as áreas de gestão de Projetos e Processos. A Tabela 8 apresenta a
estimativa desses custos:
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Tabela 8: Custos do Projeto

Capacitação

Item Quantidade Valor

Formação em gestão de projetos 2 Turmas com 25 participantes R$ 50.000,00

Workshop – Prática em 
gerenciamento de projetos

2 Turmas com 25 participantes R$ 30.000,00

Gestão  de  portfólio  (seleção,
classificação  e  priorização  em
montagem de portfólio de projetos)

1 Turma com 10 participantes R$ 15.000,00

Implantação e Gestão de escritório
de projetos

1 Turma com 10 participantes R$ 20.000,00

Oficina  de  Metodologia  para
Gestão de Projetos

1 Turma com 10 participantes R$ 24.000,00

Ferramentas de apoio ao 
Gerenciamento de Projetos

1 Turma com 10 participantes R$ 11.000,00

Seminário Executivo em 
Gerenciamento de Processos de 
Negócio  (incluindo palestra de 
sensibilização)

2 Turmas com  25 participantes R$ 31.000,00

Curso de formação de gestores de
processos (com oficina)

1 Turma com 10 participantes R$ 29.000,00

Modelagem de Processos com 
Business Process Modeling 
Notation – BPMN (incluindo 
oficina)

1 Turma com 10 participantes R$ 18.000,00

Automação  de  Processos
(incluindo oficina)

1 Turma com 10 participantes R$ 18.000,00

Oficina  em  Metodologia  para
Gestão de Processos e Escritório
de Processos

1 Turma com 10 participantes R$ 24.000,00

SUBTOTAL R$ 270.000,00

Solução Informatizada de Gestão 

Licenças de Uso e Serviços de suporte (12 meses) R$ 157.500,00

Serviços de implantação e treinamento R$ 98.560,00

SUBTOTAL R$ 256.060,00

TOTAL R$ 526.060,00

Fonte: propostas elaboradas pelas organizações Êxito Consultoria (Treinamentos em Processos), PMI (Treinamentos
em Projetos) – base janeiro/2015 e Jexperts (Solução de TI) - base abril/2015

7.6 ACOMPANHAMENTO DO PROJETO

O acompanhamento  deste  projeto  deverá  ser  realizado  a  partir  de  reuniões  mensais
envolvendo  toda  a  equipe  do  mesmo,  nas  quais  serão  avaliados  o  cronograma  e
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andamento das ações, assim como planejadas ações preventivas e corretivas de desvios,
se necessário.

O conteúdo das reuniões deverá ser registrado em documento contendo os itens: data,
participantes,  relato  da  reunião,  ações  (descrição,  responsável  e  data  limite  de
conclusão), data e hora da próxima reunião. O documento deverá ser enviado a todos os
envolvidos no projeto. 

As comunicações com os participantes do projeto deverão ser formalizadas através de e-
mail.
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8. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

A proposta apresentada objetiva gerar mais valor ao Tribunal, na medida em que organiza
e especializa  a  área de Planejamento  e Desenvolvimento  Institucional,  no  sentido  de
prover,  com  mais  agilidade,  informações  referentes  à  organização  e  à  estratégia  do
Tribunal, subsidiando a tomada de decisões e oportunizando a otimização da sua gestão
e de seus resultados. 

Espera-se que, a partir da implementação das ações deste projeto e da Sistemática de
Planejamento e Gestão nele proposto, seja possível:

• comunicar e institucionalizar a estratégia em todos os níveis da organização;
• simplificar  o acompanhamento  das metas e do desempenho institucional  e das

unidades; 
• favorecer o alinhamento das iniciativas operacionais com as estratégicas;
• orientar os esforços da organização para o alcance dos objetivos estratégicos e,

consequentemente, da visão;
• facilitar o acompanhamento da implementação dos objetivos estratégicos;
• explicitar o papel das diversas unidades na consecução dos objetivos estratégicos;
• assegurar  que  o  planejamento  anual  e  seu  desdobramento  dentro  do  Tribunal

estejam alinhados com os objetivos estratégicos; 
• integrar  o  maior  número  possível  de  servidores  e  unidades  ao  processo  de

planejamento e gestão; 
• fomentar a cultura da gestão de projetos na instituição; e
• contribuir para a melhoria e otimização dos processos da instituição.

Trata-se, entretanto, de um processo de mudança, que altera não só a estrutura e os
processos internos do CEICE. Este processo refletirá em modificações no funcionamento
de outras áreas da instituição, sendo, deste modo, de fundamental importância, o cuidado
com a gestão desta mudança. 

Acrescenta-se, por fim, que as novas estruturas propostas devem ser pensadas como
sujeitas a implementações graduais, experimentações e redefinições ao longo do tempo,
e, sobretudo, devem ser pensadas como processos de transformação nos quais não se
modificam apenas as estruturas, mas que requerem que uma série de aspectos sejam
observados, dentre os quais se destacam: a realocação de pessoas, a capacitação, a
sensibilização  para  a  mudança  e  os  incentivos  para  adesão  da  Instituição  à  nova
estrutura. 
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10. ANEXOS

ANEXO I – Cruzamento da Matriz SWOT do CEICE

FORÇAS OPORTUNIDADES Ação

Estrutura formalmente 
independente

Perfil profissional dos 
servidores com potencial 
para o desenvolvimento 
dos trabalhos

Profissionais 
comprometidos com a 
inovação

Diversidade de 
conhecimentos e 
experiências profissionais

        
Profissionais motivados 
para enfrentar desafios

Apoio declarado da 
Presidência

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Existência de TCs com 
boas práticas e estruturas 
na área de planejamento

Resoluções da ATRICON

Contribuições do QATC

Elaborar Projeto de reestruturação da área de 
planejamento, definindo estrutura, atribuições e 
responsabilidades das áreas e “Sistema de 
Planejamento” com metodologia de trabalho

FORÇAS AMEAÇAS Ação

Estrutura formalmente 
independente

Perfil profissional dos 
servidores com potencial 
para o desenvolvimento 
dos trabalhos

Profissionais 
comprometidos com a 
inovação

Diversidade de 
conhecimentos e 
experiências profissionais

Indefinição institucional 
sobre as competências,  
atribuições e rotinas da 
estrutura da unidade de 
planejamento 

Sombreamento de 
atividades pertencentes à 
unidade de Planejamento

Definir atribuições e responsabilidades das 
áreas e sistemática de planejamento, 
colocando-as em prática 

 Falta de cultura 
organizacional para o 
planejamento e para a 
gestão por resultados

 Ausência de visão 
sistêmica na organização

Cultura organizacional  de 
informalidade

Baixa sinergia entre as 
áreas da organização

Realizar ações visando mudança de cultura em 
direção ao planejamento e gestão por 
resultados

Ausência de mapeamento 
de processos internos de 
trabalho na organização

Capacitar servidores da área em gestão de 
processos e criar área responsável pela gestão 
de processos
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FORÇAS AMEAÇAS Ação

Ausência de política de 
gestão de pessoas

Já está em andamento a implantação da área 
com definição de políticas

Deficiência da 
comunicação e informação 
institucional

Definir sistema de comunicação interna e 
externa e mapear, redesenhar e manualizar 
processos

Ausência de prioridade dos 
projetos de TI para a área 
de Planejamento

Negociar apoio da presidência para incluir a 
área de planejamento nas prioridades da área 
de TI 

Analisar solução de gestão estratégica e 
planejar projeto de implantação da solução 
adotada

Pouca apropriação por 
parte da Instituição dos 
produtos entregues pela 
unidade

Realizar ações de divulgação e conscientização
a respeito destes produtos 

FRAQUEZAS OPORTUNIDADES Ação

Impropriedade da 
nomenclatura e da sigla 
da unidade

Apoio declarado da 
Presidência

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Resoluções da ATRICON

Contribuições do QATC

Reformular a sigla do CEICE

Indefinição e ausência de 
integração das atividades 
desenvolvidas pela GPO 
e GEDAI

Apoio declarado da 
Presidência

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Definir atribuições e responsabilidades das 
áreas e definir as atividades em que há 
integração entre elas

Ausência de 
sistematização e definição
das metodologias de 
trabalho

Apoio declarado da 
Presidência

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Existência de TCs com 
boas práticas e estruturas 
na área de planejamento

Realizar benchmark com outros TCEs

Definir o “Sistema de Planejamento” com 
metodologias de trabalho, 

Deficiência da 
comunicação interna e 
externa 

Apoio declarado da 
Presidência

Definir padrões de comunicação interna e 
externa
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FRAQUEZAS OPORTUNIDADES Ação

Ausência de sistemática 
de articulação da unidade 
de planejamento com as 
demais unidades 
organizacionais

Apoio declarado da 
Presidência

Definir o “Sistema de Planejamento” com 
metodologias de trabalho e forma de articulação
com as unidades

Estrutura física 
inadequada GPO/ECPL

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Realizar e executar projeto de  reforma da 
estrutura física

Recursos de TI 
disponíveis não atendem 
satisfatoriamente às 
necessidades da unidade 
de planejamento

Apoio declarado da 
Presidência

Avaliar solução informatizada de gestão 
estratégica e planejar projeto de implantação da
solução adotada

Ausência de atuação em 
desenvolvimento e 
aperfeiçoamento 
institucional

Lei de reestruturação 
(13.192/2014) / Revisão 
das Resoluções 45/2001 e 
116/2006

Definir atribuições e responsabilidades da área 
de aperfeiçoamento institucional, capacitar 
servidores em projetos e processos

FRAQUEZAS AMEAÇAS Ação

Impropriedade da 
nomenclatura e da sigla 
da unidade

Falta de cultura 
organizacional para o 
planejamento e para a 
gestão por resultados

Indefinição institucional 
sobre as competências,  
atribuições e rotinas da 
estrutura da unidade de 
planejamento 

Reformular a sigla do CEICE

Indefinição e ausência de 
integração das atividades 
desenvolvidas pela GPO 
e GEDAI

Indefinição institucional 
sobre as competências, 
atribuições e rotinas da 
estrutura da unidade de 
planejamento

Ausência de mapeamento 
de processos internos de 
trabalho na organização
Baixa sinergia entre as 
áreas da organização

Definir atribuições e responsabilidades das 
áreas e definir as atividades em que há 
integração entre elas

TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DA BAHIA                                                                      45



TCE
                     Centro de Planejamento e Estudos Interdisciplinares para o Controle Externo - CEICE

Gerência de Planejamento Operacional - GPO

FRAQUEZAS AMEAÇAS Ação

Ausência de 
sistematização e definição
das metodologias de 
trabalho

Indefinição institucional 
sobre as competências,  
atribuições e rotinas da 
estrutura da unidade de 
planejamento 

Ausência de mapeamento 
de processos internos de 
trabalho na organização

Baixa sinergia entre as 
áreas da organização

Realizar benchmark com outros TCEs

Definir o “Sistema de Planejamento” com 
metodologias de trabalho, incluindo gestão de 
projetos e processos.

Deficiência da 
comunicação interna e 
externa 

Cultura organizacional de 
informalidade

Definir padrões de comunicação interna e 
externa

Divulgar resultados do monitoramento (definir 
um sistema de divulgação dos resultados do 
monitoramento)

Ausência de sistemática 
de articulação da unidade 
de planejamento com as 
demais unidades 
organizacionais

Cultura organizacional 
resistente a mudanças

Baixa sinergia entre as 
áreas da organização

Definir o “Sistema de Planejamento” com 
metodologias de trabalho e forma de articulação
com as unidades

Ausência de atuação em 
desenvolvimento e 
aperfeiçoamento 
institucional

Indefinição institucional 
sobre as competências, 
atribuições e rotinas da 
estrutura da unidade de 
planejamento

Ausência de mapeamento 
de processos internos de 
trabalho na organização

Definir atribuições e responsabilidades da área 
de aperfeiçoamento institucional, capacitar 
servidores
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ANEXO II – CRONOGRAMA DA SISTEMÁTICA DE GESTÃO ESTRATÉGICA

ANO / MÊS MÊS 1 MÊS 2 MÊS 3 MÊS 4 MÊS 5 MÊS 6 MÊS 7 MÊS 8 MÊS 9 MÊS 10 MÊS 11 MÊS 12

ANO 1

Comitê de Gestão Estratégica

Comitê de Gestão Operacional

Elaboração da Resolução de Diretrizes

ANO 2 Comitê de Gestão Operacional

Elaboração da Resolução de Diretrizes

ANO 3 Comitê de Gestão Operacional

Elaboração da Resolução de Diretrizes

ANO 4 Comitê de Gestão Operacional

Elaboração do Novo Plano Estratégico Elaboração da Resolução de Diretrizes

Seminário de Planejamento 
Estratégico

Comitê de Gestão 
Operacional/Oficinas de 

Planejamento 

Comitê de Gestão 
Operacional

Elaboração das Propostas 
dos Planos Operacionais 

Setoriais

Seminário de Planejamento 
Estratégico

Comitê de Gestão Estratégica e 
Avaliação do Plano Estratégico

Comitê de Gestão 
Operacional/Oficinas de 

Planejamento 

Comitê de Gestão 
Operacional

Elaboração das Propostas 
dos Planos Operacionais 

Setoriais

Seminário de Planejamento 
Estratégico

Comitê de Gestão Estratégica e 
Avaliação do Plano Estratégico

Comitê de Gestão 
Operacional/Oficinas de 

Planejamento 

Comitê de Gestão 
Operacional

Elaboração das Propostas 
dos Planos Operacionais 

Setoriais

Seminário de Planejamento 
Estratégico

Comitê de Gestão Estratégica e 
Avaliação do Plano Estratégico

Comitê de Gestão 
Operacional/Oficinas de 

Planejamento 

Comitê de Gestão 
Operacional

Elaboração das Propostas 
dos Planos Operacionais 

Setoriais
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ANEXO III – CRONOGRAMA

CRONOGRAMA – PROJETO DE REESTRUTURAÇÃO DA ÁREA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO  INSTITUCIONAL

LEGENDA
Realizado
Planejado

ID Tarefa
Prazo

Responsável
2015 2016 2017

Data Início Data Fim 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 -

0 Projeto de Reestruturação Área de Planejamento 11/11/2015 2017 CEICE

1 Inicialização do Projeto 11/11/2015 12/11/15 CEICE

1.1 Definição da equipe de elaboração do texto do projeto 11/11/2015 11/11/15 CEICE

1.2 Revisão e Definição do Sumário 12/11/2015 12/11/15 CEICE

2 Elaboração do Projeto 12/11/2015 23/12/15 CEICE

2.1 Estrutura da Área 12/11/2015 21/12/15 CEICE

2.1.1 Definição Nova Sigla  do CEICE 12/11/2015 13/11/15 CEICE

2.1.2 Definição das áreas e siglas componentes 12/11/2015 13/11/15 CEICE

2.1.3 Definição das competências e atribuições das áreas 12/11/2015 21/12/15 CEICE
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CRONOGRAMA – PROJETO DE REESTRUTURAÇÃO DA ÁREA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO  INSTITUCIONAL

LEGENDA
Realizado
Planejado

ID Tarefa
Prazo

Responsável
2015 2016 2017

Data Início Data Fim 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 -

2.1.4 Reunião para socialização e contribuições 17/12/2015
17/12/15

CEICE

2.1.5 Ajustes no Projeto 18/12/2015 23/12/15 CEICE

2.2 Sistemática de Planejamento 23/11/2015 30/11/15 CEICE

2.2.1
Avaliação e escolha de Solução para Gestão Estratégica e

Operacional
22/07/2015 26/10/15 CEICE/CEDASC

2.2.2
Definição da Sistemática de Planejamento e Gestão

Estratégica 
23/11/2015 30/11/15 CEICE

2.2.3 Reunião para socialização e contribuições 23/12/2015 23/12/15 CEICE

2.2.4 Ajustes no Projeto 23/12/2015 28/12/15 CEICE

3 Implementação do Projeto 12/11/2015 2017 CEICE

3.1 Implantação das Unidades  – Projeto 12/11/2015 2017 CEICE

3.1.1 Elaboração do texto da Resolução com atribuições 12/11/2015 21/12/15 CEICE

3.1.2 Publicação da Resolução de Competências e Atribuições 12/2015 2016 SEG 

3.1.3 Capacitação servidores 2016 2017 ECPL/CEICE
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CRONOGRAMA – PROJETO DE REESTRUTURAÇÃO DA ÁREA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO  INSTITUCIONAL

LEGENDA
Realizado
Planejado

ID Tarefa
Prazo

Responsável
2015 2016 2017

Data Início Data Fim 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 -

3.1.4 Definição/Alocação dos Servidores 2016 2016 CEICE / Presidência

3.1.5
Definição de políticas, diretrizes e metodologias das

unidades
2016 2016 CEICE

3.1.6 Ativação da unidade com novas atribuições 2016 2017 CEICE / Presidência

3.1.7
Instituir Sistema de Gratificação dos Gerentes de

Projetos Estruturantes (CET)
2016 2016

CRH / CEICE /
Presidência

3.2 Implementação do Sistema de Planejamento – Projeto 01/04/2016 31/12/16

3.2.1
Especificação das Necessidades para a Implementação da

Solução de TI Adotada
01/04/16 31/05/16 CEICE / CEDASC

3.2.2 Realização da Parametrização da Solução de TI Adotada 01/06/2016 31/08/16 CEICE / CEDASC

3.2.3 Testes da Solução 01/09/2016 30/09/16 CEICE / CEDASC

3.2.4 Homologação da Solução 01/10/2016 15/10/16 CEICE / CEDASC

3.2.5 Elaboração de manual do Sistema de Planejamento 15/10/2016 15/11/16 CEICE

3.2.6 Treinamento dos servidores (CEICE e usuários) 15/11/2016 15/12/16
CEICE / ECPL /

CEDASC
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CRONOGRAMA – PROJETO DE REESTRUTURAÇÃO DA ÁREA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO  INSTITUCIONAL

LEGENDA
Realizado
Planejado

ID Tarefa
Prazo

Responsável
2015 2016 2017

Data Início Data Fim 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 -

3.2.7 Implantação da Solução Adotada 15/12/2016 19/12/16 CEICE / CEDASC

3.2.8
Elaboração da Resolução do Sistema de Planejamento e

Gestão Estratégica
15/07/2016 15/08/16 CEICE / Presidência

3.2.9
Aprovação e Publicação da Resolução do Sistema de

Planejamento e Gestão Estratégica
15/08/2016 15/09/16 SEG 

3.2.10
Implantação da Sistemática de Planejamento e Gestão

Estratégica
01/12/2016 15/12/16 CEICE / Presidência

3.3
Campanhas de Sensibilização de Cultura de

Planejamento e Desenvolvimento  Institucional
15/11/16 Contínuo

CEICE / Presidência /
ASCOM

4 Encerramento 2016 2017 CEICE / Presidência

4.1 Apresentação 12/2016 2017 CEICE /Presidência

4.2 Avaliação e proposições 2017 2017    CEICE / Presidência



ANEXO IV  – Estrutura das Unidades de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional de Tribunais Pesquisados

Tribunal Nome da Área Quantidade de
Pessoas

Divisão Interna Quantidade de recursos 
por setor

PE Diretoria de 
Governança e 
Gestão

19 Gerência de 
Planejamento

4 

Escritório de Projetos 3 
Escritório de 
Processos

5 

Gerência de Controle
Interno

5 

Diretoria 2
PR Diretoria de 

Planejamento
11 Gerência de 

Planejamento
3

Gerência de Projetos 
Institucionais

2

Gerência de 
Desenvolvimento 
Organizacional

2

Gerência de Gestão 
de Informações 
Institucionais

2

Diretoria 2

RS Assessoria de 
Gestão e Controle 
Interno

8 Setor de 
Planejamento, 
Projetos e 
Informações

2

Setor de Auditorias e 
Controle Interno

2

Coordenador 1

Apoio (nível médio) 3
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