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RESUMO

O alinhamento entre o orcamento publico e o planejamento estratégico torna-se essencial para o
alcance dos resultados esperados das institui¢des publicas, garantindo eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade fiscal. Diante disso, o presente estudo foi realizado no Tribunal de Contas do
Estado de Santa Catarina (TCE/SC), tendo como objetivo propor diretrizes que fortalecam o
alinhamento entre a execucdo orcamentaria e o planejamento estratégico da referida instituicao.
Conforme a literatura foram identificados 45 fatores que exercem influéncia no alinhamento, os
quais foram analisados e classificados segundo as varidveis da teoria contingencial: ambiente,
estrutura, porte, tecnologia e estratégia. De acordo com essa teoria, 0 desempenho institucional é
condicionado pelas variaveis contingenciais e contextuais que envolvem a entidade, sendo que a
eficicia administrativa resulta da adaptacéo das préaticas gerenciais as condic¢@es especificas, tanto
externas quanto internas, de cada organizacdo. A metodologia utilizada configurou-se como um
estudo de caso qualitativo, com andlise documental, entrevistas semiestruturadas e questionarios.
Dentre os principais achados, destacam-se por variavel: no ambiente, a necessidade de
monitoramento continuo de fatores externos, flexibilidade na alocacdo de recursos, aproximacgdo
com a sociedade e o setor académico, a influéncia de mudancas politicas e econémicas, novas
legislaces, tendéncias de mercados e questdes sociais, bem como para o enfretamento de possiveis
crises e desafios externos. Na estrutura, ressaltou-se a clareza de papéis e responsabilidades,
capacitacdo do corpo funcional, comunicacgéo integrada entre setores, fortalecimento de comités
estratégicos, apoio da alta administracdo e maior autonomia. O porte destacou a importancia da
autonomia orcamentaria das unidades, capacitacdo em gestdo de recursos e a qualificacdo
continuada do corpo técnico, bem como a influéncia da estrutura fisica e do volume de trabalho
sobre o alinhamento, e a capacidade de adaptacdo as mudancas externas. A tecnologia revelou-se
necessaria para integrar sistemas, automatizar o acompanhamento de indicadores e otimizar
processos, além de promover a transparéncia e a utilizacdo de sistemas para apoiar as acdes
institucionais. Por fim, na estratégia, constatou-se o alinhamento de metas e objetivos ao
orcamento, a flexibilidade para responder a demandas emergentes, a avaliacdo da eficacia das
estratégias, a coordenacdo entre diversos atores institucionais, bem como o papel da lideranca ativa
da alta administracdo foram pontos centrais. Com base nesses achados, o produto resultante foi um
conjunto de diretrizes para aprimorar a governanca e a integracao entre planejamento estratégico e
execucao orcamentaria no TCE/SC. As principais diretrizes foram: a criacdo de sistemas de
monitoramento para fatores externos; fortalecimento de comités e grupos de trabalho para
planejamento e orcamento; engajamento com a sociedade e o0 setor académico; gerenciamento de
riscos para acles estratégicas; automagdo do acompanhamento de indicadores; capacitacdo
continuada e especializada em gestdo estratégica e tecnoldgica; comunicacdo integrada entre
setores para promover o compartilhamento de informagdes; a descentralizagdo de decisdes para
aumentar a autonomia e eficiéncia administrativa; e a vinculagcdo clara entre orcamento e
planejamento estratégico. Conclui-se que a implementagdo das diretrizes propostas podera
aprimorar a governanca do TCE/SC, promover uma gestdo mais eficiente e transparente dos
recursos publicos, além de reforgar o compromisso da instituicdo com a exceléncia e a prestacdo
de contas a sociedade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Execucdo Orcamentaria. Alinhamento. Tribunal de
Contas.



ABSTRACT

The alignment between public budgeting and strategic planning is essential to achieving the
expected outcomes of public institutions, ensuring efficiency, transparency, and fiscal
responsibility. This study was conducted at the Court of Accounts of the State of Santa Catarina
(TCE/SC) and aimed to propose guidelines to strengthen the alignment between budget execution
and strategic planning within the institution. Based on the literature, 45 factors influencing
alignment were identified, analyzed, and classified according to the variables of contingency
theory: environment, structure, size, technology, and strategy. According to this theory,
institutional performance is conditioned by the contingent and contextual variables surrounding the
entity, and administrative effectiveness results from adapting managerial practices to the specific
external and internal conditions of each organization. The methodology adopted was a qualitative
case study, employing document analysis, semi-structured interviews, and questionnaires. Key
findings by variable include: in the environment, the need for continuous monitoring of external
factors, flexibility in resource allocation, engagement with society and academia, the influence of
political and economic changes, new legislation, market trends, and social issues, as well as
strategies for addressing potential crises and external challenges. In terms of structure, clarity of
roles and responsibilities, staff training, integrated communication between sectors, strengthening
strategic committees, top management support, and increased autonomy were highlighted.
Regarding size, the importance of budgetary autonomy for units, resource management training,
continuous technical qualification, and the influence of physical structure and workload on
alignment, as well as adaptability to external changes, were emphasized. Technology emerged as
necessary for integrating systems, automating indicator tracking, optimizing processes, enhancing
transparency, and supporting institutional actions. Finally, in strategy, aligning goals and objectives
with the budget, flexibility to respond to emerging demands, evaluating strategy effectiveness,
coordination among various institutional actors, and active leadership by top management were
central points. Based on these findings, the resulting product was a set of guidelines to enhance
governance and integration between strategic planning and budget execution at TCE/SC. The main
guidelines include: creating monitoring systems for external factors; strengthening committees and
working groups for planning and budgeting; engaging with society and academia; implementing
risk management for strategic actions; automating indicator tracking; continuous and specialized
training in strategic and technological management; integrated communication between sectors to
promote information sharing; decentralizing decisions to increase autonomy and administrative
efficiency; and establishing a clear connection between budgeting and strategic planning. It is
concluded that implementing the proposed guidelines can improve TCE/SC's governance, promote
more efficient and transparent management of public resources, and reinforce the institution's
commitment to excellence and accountability to society.

Keywords: Strategic Planning. Budget Execution. Alignment. Court of Accounts.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, serdo contemplados a exposic¢ao do tema e da situagcdo-problema, o objetivo
geral e os objetivos especificos, a justificativa, o produto esperado da intervencdo realizada e a
estrutura do trabalho. Inicialmente, delineia-se a importancia do tema, ressaltando a relevancia do
planejamento estratégico alinhado ao orcamento publico para a eficiéncia, transparéncia e controle

fiscal das instituicdes publicas.

1.1 APRESENTACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

O planejamento desempenha um papel fundamental na gestéo eficiente e eficaz de qualquer
organizacao, e o setor publico ndo é excecdo. No ambito da administracdo publica, o planejamento
se configura como parte integrante do processo de organizagdo, tomada de decisGes e realizacdo
de politicas publicas destinadas a enfrentar os desafios futuros. Trata-se de um processo continuo,
utilizado para gerenciar recursos e administrar informacgfes, com vistas a alcancar os objetivos
organizacionais (Matias-Pereira, 2012).

Para a consecucdo de seus objetivos e metas institucionais, a Administracdo Publica
necessita elaborar um planejamento estratégico. Esse processo envolve a tomada de decis6es que
consideram 0s riscos inerentes a organizacao sistematica das atividades essenciais para a execucao
dessas decisOes e a avaliacdo dos resultados frente as expectativas estabelecidas (Drucker, 1998).
Ademais, as instituicdes publicas, por estarem obrigadas a prestar contas de seus atos a sociedade
e aos demais 6rgdos do poder publico, demandam modos de gestdo e controle que sejam eficientes
e eficazes, proporcionando condi¢cdes para 0 exercicio mais tempestivo e transparente de suas
atividades de poder.

O planejamento reveste-se de importancia essencial para a responsabilidade fiscal e a
transparéncia governamental. Para isso, gestores publicos elaboram or¢camentos anuais e planos de
longo prazo para suas respectivas unidades or¢camentérias. Tais planos identificam objetivos,
restricdes e metas para 0s quais cada programa deve convergir (Giacomoni, 2021). Dessa maneira,
no setor publico, o orgamento se consubstancia em uma ferramenta imprescindivel para a
realizacdo da visdo estratégica da organizagé@o nos niveis tatico e operacional, alem de servir como

mecanismo de controle da execucdo do plano em nivel estratégico (Souza; Parreira; Fontenelle,
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2016).

Posto isto, parte do planejamento estratégico abarca acbes com implicaces orcamentarias.
Essas acOes necessitam ser condicionadas a propostas or¢camentarias, apds a entrada em vigor do
plano estratégico ao qual se vinculam, de modo a solicitar os recursos orcamentarios e financeiros
indispensaveis a sua concretizacdo (Souza; Parreira; Fontenelle, 2016).

O planejamento orcamentario, por sua vez, € considerado um processo permanente,
dindmico e sistematizado de gestdo, composto por um conjunto de a¢des coordenadas e integradas.
Esse planejamento estabelece antecipadamente o que se pretende realizar e quais metas se busca
atingir, com o objetivo de alcancar um resultado satisfatério, devendo, portanto, estar integrado ao
plano estratégico (Abraham, 2021a).

Assim, o processo orcamentario deve englobar tanto o planejamento quanto o controle,
dado que, durante o acompanhamento da execucdo orcamentaria, 0 controle é responsavel por
assegurar que os objetivos e metas delineados no planejamento sejam efetivamente alcancados.
Além disso, permite verificar o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orgamento
(Almeida; Machado; Raifur; Nogueira, 2009).

Nesse contexto, os Tribunais de Contas assumem um papel de destaque, como entidades
publicas, devem prestar servicos com eficiéncia, eficacia e elevada qualidade a sociedade
brasileira. As Cortes de Contas, responsaveis pela fiscalizacdo e controle dos recursos publicos,
possuem independéncia administrativa, financeira e orcamentaria garantidas constitucionalmente
(Brasil, 1988).

O Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), enquanto d6rgdo técnico,
especializado e independente, exerce o controle externo em apoio a Assembleia Legislativa de
Santa Catarina (ALESC), por meio da fiscalizacdo dos recursos publicos e da apreciacdo e
julgamento das contas dos gestores e administradores publicos do Estado e dos municipios
catarinenses (Santa Catarina, 1989).

O TCE/SC é dotado de autonomia administrativa, financeira e orcamentaria para planejar
suas atividades e gerir 0s recursos técnicos, administrativos, humanos e financeiros, com a
finalidade de alcancar sua missdo constitucional. Para isso, dispde de recursos publicos repassados
sob a forma de duodécimo pela Secretaria de Fazenda do Estado de Santa Catarina (SEF/SC),
permitindo a programacéo e execucdo do seu planejamento estratégico e orcamento por meio dos

instrumentos orcamentarios, tais como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias
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(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Para que o TCE/SC alcance os resultados previstos em seu planejamento estratégico, €
imprescindivel que haja um alinhamento com a execugdo orgamentaria. Conforme assevera
Machado (2005), a integracdo do orcamento com o planejamento estratégico viabiliza uma
alocacdo de recursos alinhada aos objetivos estratégicos, potencializando a realizagdo das metas
institucionais e a execucdo das politicas publicas. Neste diapasdo, a presente pesquisa propde
verificar os fatores que influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugéo
orcamentaria no TCE/SC, classificados a luz das variaveis que integram a teoria da contingéncia.

Esta teoria, proposta por Lawrence e Lorsch (1967), postula que a eficdcia organizacional
emerge da adequacdo entre a estrutura organizacional e as demandas do ambiente. Segundo essa
perspectiva, diferentes contextos exigem diferentes abordagens de organizacéo e decisdo, premissa
central para compreender como varidveis contextuais e organizacionais afetam o alinhamento
estratégico e orgcamentario no TCE/SC.

Ademais, a teoria da contingéncia tem sido associada aos instrumentos gerenciais, incluindo
0 orcamento, em diversos estudos na area contabil, especialmente no ambito empresarial. Destaca-
se por sua énfase na importancia de variaveis internas e externas, abrangendo o ambiente,
tecnologia, estrutura organizacional, porte da empresa e estratégias, considerados fatores-chave
que influenciam a eficacia dos processos organizacionais (Issifou; Costa; Lavarda, 2018).

No contexto da contabilidade gerencial, a teoria da contingéncia considera que ndo ha
solucdes universais para os problemas de controle organizacional, uma vez que as condicGes
variam entre as organizagdes. Essa perspectiva ressalta a necessidade de adaptar sistemas de
controle gerencial as circunstancias especificas, considerando varidveis como ambiente, estrutura
organizacional e estratégias, que influenciam diretamente a eficacia dos sistemas de controle
(Otley, 2016).

Além disso, a atual conjuntura exige que a administracdo publica adote uma estrutura de
governanca robusta, capaz de minimizar a assimetria de informagdes entre os gestores dos recursos
publicos (agente) e a sociedade (principal), que disponibiliza 0s recursos necessarios para a
realizacdo de objetivos coletivos (Teixeira; Gomes, 2019).

Conforme destacado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), no documento “10 passos
para a Boa Governanga”, 2* edi¢do (Brasil, 2021b), a governanca publica engloba os mecanismos

de lideranca, estratégia e controle implementados para avaliar, direcionar e monitorar a gest&o,
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visando a formulagdo de politicas publicas e a prestacdo de servi¢os que atendam ao interesse da
sociedade. Ainda, o0 TCU ressalta que as entidades que administram recursos publicos devem ter
seus objetivos claramente definidos, estabelecer estratégias de atuacao, desdobra-las em planos de
acao e monitorar sua execucdo, com o objetivo de promover o bem-estar social (Brasil, 2021b).

No tocante & realizacdo desses mecanismos de governanga, 0 TCU destaca a importancia
de um sistema de controle interno robusto, capaz de identificar, avaliar e mitigar riscos, garantindo
a conformidade com as normativas vigentes e a integridade das operagfes governamentais. Esse
sistema de controle deve ser sustentado por principios de transparéncia e accountability, de modo
a permitir que a sociedade acompanhe e fiscalize a utilizacdo dos recursos publicos.

Outrossim, 0 TCU salienta a necessidade de capacitacdo continua dos gestores publicos,
visando ao aprimoramento das competéncias técnicas e gerenciais, essenciais para a execucdo de
politicas publicas eficientes e eficazes. A formacdo e o treinamento constantes dos servidores
publicos contribuem para a criacdo de uma cultura organizacional orientada para resultados e
comprometida com a exceléncia na prestacdo de servigos.

Ressalva-se que a governanca publica, conforme delineada pelo TCU, também requer a
realizacdo de processos de planejamento estratégico e orcamentario integrados, que possibilitem
uma visdo holistica das agBes governamentais e promovam a coeréncia entre 0s objetivos
estratégicos e a alocacdo de recursos. Nesse contexto, a utilizacdo de ferramentas de gestdo, como
0 Balanced Scorecard, a metodologia de Planejamento Estratégico Situacional, bem como a
metodologia OKR (Objectives and Key Results - Objetivos e Resultados-Chave), pode ser
fundamental para a definicdo de metas claras e mensuraveis, bem como para 0 monitoramento
continuo do desempenho organizacional.

Destarte, o TCU informa que uma governanca publica eficaz depende da sinergia entre
lideranca, estratégia, controle e participacao social, elementos que, em conjunto, asseguram a boa
gestdo dos recursos publicos e a prestacao de servicos de alta qualidade a sociedade. A integracéo
desses elementos promove a transparéncia, a accountability e a confianga da populagdo nas
instituicdes publicas, fatores essenciais para a consolidacdo de uma administracdo publica ética,
eficiente e responsavel (Brasil, 2021b).

Sendo assim, o presente estudo visa, a partir do levantamento dos fatores que influenciam
o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orgcamentaria, categorizados por meio

das varidveis da teoria contingencial, apresentar diretrizes relacionadas aos principais fatores
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influenciadores com a finalidade de fortalecer os principios de governanga, tais como,
transparéncia, prestacao de contas, integridade e participacao na gestdo dos recursos publicos.

Portanto, a relevancia do problema foco deste estudo reside em identificar as circunstancias
que estdo associadas com o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento, visto que
a execucdo do orcamento ndo pode estar dissociada do nivel estratégico da organizacdo e dos
interesses das partes interessadas, para evitar desvio de finalidade, dispéndios indevidos de recursos
publicos e falta de clareza na tomada de decisao por parte dos gestores publicos, responsaveis pela
administracdo dos recursos e pela prestacdo de contas a sociedade.

Durante a analise do acompanhamento das agdes constantes no planejamento estratégico e
de suas repercussdes na programacdo e execucdo orcamentaria, observou-se no TCE/SC a
existéncia de oportunidades de aprimoramento, tais como a integracdo das acdes estratégicas ao
orcamento, o fortalecimento do acompanhamento da execugéo por parte dos gestores, a adogao de
sistemas de informacdo mais adequados e a melhoria na comunicagdo entre as &reas. Assim,
percebeu-se a necessidade de melhorias no procedimento de elaboragdo, acompanhamento e
execucdo do orcamento, com vistas a integra-lo de forma mais eficaz as rotinas do planejamento
estratégico.

A observacdo préatica revelou que desafios como a comunicacao das prioridades estratégicas
e a integracdo entre 0s niveis operacional e estratégico, podem ser superados por meio de diretrizes
mais claras e processos estruturados, contribuindo para uma governanca mais eficiente e alinhada
aos objetivos institucionais. Nesse sentido, a pesquisa se prop8e responder a seguinte questdo:
Quais fatores classificados com base nas varidveis da teoria contingencial influenciam o
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no TCE/SC?

Dessa forma, o estudo tem como escopo a analise dos processos de planejamento e
execucdo orcamentaria no TCE/SC, buscando identificar os fatores contingenciais que influenciam
essa interacdo. A partir desse diagnostico, propdem-se diretrizes para promover a integracéo entre
o planejamento estratégico e a execucgao orgamentéria, contribuindo para uma gestdo publica mais

eficiente, transparente e responsavel.

1.2 OBJETIVOS

Nesta se¢do, apresentam-se o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, 0s quais
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S&0 essenciais para a compreensao e a execucdo do trabalho proposto, delineando com clareza o

escopo e as metas a serem atingidas ao longo do estudo.

1.2.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral identificar os fatores classificados com base
nas variaveis da teoria da contingéncia e, com isso, propor diretrizes que visem ao fortalecimento
do alinhamento entre a execugdo orcamentaria e o planejamento estratégico do Tribunal de Contas
do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), de modo a garantir a eficéacia, eficiéncia e transparéncia na

gestdo dos recursos publicos, sob a ética da teoria contingencial.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina;

b) Descrever o processo de execucdo orcamentaria do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina;

c¢) ldentificar os fatores que podem influenciar o alinhamento entre o planejamento

estratégico e o orcamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina;

d) Propor diretrizes que promovam o alinhamento e a integracdo entre o planejamento

estratégico e o orcamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina.

Tais objetivos especificos sdo desdobramentos do objetivo geral e constituem etapas
fundamentais para a realizacdo da pesquisa, proporcionando uma analise abrangente e detalhada
dos processos e praticas do TCE/SC. Ao atender a esses objetivos, espera-se contribuir para o
aprimoramento da governanca e da gestdo dos recursos publicos na instituicdo, promovendo a

transparéncia, a eficiéncia e a responsabilidade fiscal.

1.3 JUSTIFICATIVA

A selecdo do tema proposto para esta pesquisa justifica-se pela sua importancia no

aprimoramento da eficiéncia administrativa e no fortalecimento da governanga publica no &mbito
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do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC). Considerando que o TCE/SC possuli
uma missdo primordial de controle e fiscalizacdo da gestdo dos recursos publicos, ao investigar os
fatores que influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orgamento, entende-se
que com o alinhamento pode melhorar a efetividade das agdes, promover uma gestdo orcamentaria
que esteja em conformidade com os objetivos estratégicos do 6rgdo e, assim, contribuir para o
cumprimento de suas atribuicdes constitucionais.

Assim, em face das atribui¢cdes do TCE/SC, cuja misséo reside no controle e aprimoramento
da gestdo dos recursos publicos em beneficio da sociedade catarinense, torna-se indispensavel o
estabelecimento e priorizacdo de acOes eficientes e efetivas. Tais agcdes devem ser sustentadas no
uso apropriado dos recursos or¢camentarios e financeiros, em consonancia com as diretrizes
estratégicas que materializam sua missao institucional.

Nessa seara, a relevancia da presente pesquisa advém do seu potencial de prover maior
clareza na execucgdo das a¢des delineadas no plano estratégico do TCE/SC. A pesquisa se prople a
investigar os fatores que influenciam o alinhamento entre o planejamento e o orgcamento, o que
culminara em um cumprimento mais rigoroso de sua missdo e atribuicdes previstas
constitucionalmente. Destarte, o aperfeicoamento do desempenho e dos resultados obtidos pelo
TCE/SC beneficia diretamente a sociedade catarinense, mediante o fortalecimento das acdes de
fiscalizacdo e controle da gestdo dos recursos publicos, resultando em servigos publicos de elevada
qualidade e um atendimento eficiente as demandas dos cidad&os.

No contexto profissional do mestrando, a pesquisa se revela de suma importancia para a
Coordenacdo de Planejamento Orcamentério e Gestdo Administrativa (CPOG), vinculada a
Diretoria de Administracdo e Finangas (DAF), na qual o mesmo exerce suas atividades. A
investigacdo permitird identificar quais acBes estdo em consonancia com o planejamento
estratégico, possibilitando a mensuracdo e 0 acompanhamento de maneira eficaz.

Este estudo distingue-se de pesquisas preexistentes ao abordar os principais fatores que
influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento publico, utilizando a
teoria contingencial como lente analitica no contexto de um 6rgao de controle externo estadual.
Com base nessa teoria, busca-se classificar os fatores identificados como influenciadores desse
alinhamento entre varidveis como ambiente, estrutura, porte, tecnologia e estratégia.

Esse enquadramento viabiliza uma compreensdo aprofundada de como diferentes

configuracBes dessas variaveis podem impactar a relacdo entre planejamento e or¢camento no
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Tribunal de Contas Catarinense. Nesse sentido, a pesquisa ndo apenas contribui para o avango
tedrico na area de administracdo publica, mas também oferece valiosos insights para gestores
publicos na melhoria de seus processos de planejamento e alocacdo de recursos.

Outro diferencial desta pesquisa é a proposicao de diretrizes, com a possibilidade de serem
incorporadas a estrutura de governanga do TCE/SC, com a finalidade de promover o alinhamento
entre o plano estratégico e orcamentario. 1sso contribuira para orientar e capacitar os gestores na
elaboracdo e acompanhamento do planejamento estratégico e da execucdo orgcamentaria,
fortalecendo os mecanismos de controle social, transparéncia e prestacdo de contas, com o intuito
de melhorar a qualidade, relevancia e confiabilidade das informacdes divulgadas.

Deste modo, a proposta de pesquisa visa contribuir com o desempenho institucional do
TCE/SC e o cumprimento de sua missdo, o que retornard em beneficios para sociedade,
jurisdicionados e demais stakeholders, além de ganhos com o aprimoramento da gestéo,

fiscalizacdo e controle dos recursos publicos.

1.4 PRODUTO ESPERADO DA INTERVENCAO REALIZADA

Com base no diagndstico e nos resultados obtidos na pesquisa, serdo propostas diretrizes a
ser entregue ao Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), servindo como
referéncia tanto na elaboracdo quanto no acompanhamento do planejamento estratégico e do
processo orcamentario. Conforme lecionam Graham, Amos e Plumptre (2003), que definem a
governanca publica como o processo pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, controladas e
responsabilizadas. Com isso, as diretrizes buscam também assegurar a eficacia, eficiéncia e
responsabilidade na utilizacao dos recursos publicos, bem como na entrega de servigos publicos.

Outrossim, € importante destacar que a dimensdo da gestdo orcamentaria faz parte do
Referencial Béasico de Governanca Publica do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Este
referencial, adotado como guia de boas praticas de governanca no ambito da administragdo publica
federal, pode ser utilizado pelos demais 6rgaos estaduais e municipais, e reforga a necessidade de
um alinhamento que engloba o planejamento e a execucao or¢camentaria (Brasil, 2020). Haja vista,
a incorporacdo do modelo de diretrizes desenvolvido a partir dos achados desta pesquisa pelo
TCE/SC representa uma oportunidade de superar os desafios identificados no alinhamento entre o

planejamento estratégico e a execugao orgamentaria.
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Partindo desse pressuposto, ao adotar as recomendagfes propostas, o0 TCE/SC podera
mitigar os fatores que dificultam a integracdo entre esses dois mecanismos de gestdo e promover
aqueles que possibilitam tal alinhamento. Esta proposta de diretrizes, ao ser integrada as praticas
de governanca da instituicdo, proporcionard uma referéncia para as unidades encarregadas de
elaborar e monitorar o planejamento estratégico, bem como a programagdo e execugdo
orcamentaria. Assim, essa integracdo proporcionara um monitoramento mais preciso das agdes
planejadas em comparacdo com as realizadas, aprimorando a qualidade dos dados coletados
durante a fase de monitoramento e avaliacdo da execugao orgamentaria.

Ademais, salienta-se que a melhoria na qualidade dos dados é essencial para fornecer a alta
administracdo informacdes precisas e confiaveis, fundamentais para a tomada de decisbes
assertivas e alinhadas com os objetivos institucionais. Portanto, a implementacéo das diretrizes visa
promover uma gestdo mais estratégica e responsavel dos recursos publicos, além de reforcar o
compromisso do TCE/SC com a eficiéncia, eficacia e transparéncia na administracdo publica.

Igualmente relevante é a contribuigdo deste estudo para a capacitacdo dos gestores publicos,
proporcionando-lhes as ferramentas e conhecimentos necessarios para a realizacdo de praticas de
gestdo que promovam a transparéncia e a participacao cidada. A educagéo continuada e a formacao
de lideres capazes de conduzir processos de transformacgdo organizacional sdo pilares fundamentais
para a consolidagdo de uma administragdo publica mais justa e eficiente.

Desta forma, a entrega do produto da pesquisa busca contribuir para o aprimoramento da
atuacdo do TCE/SC, apoiar o fortalecimento da governanca publica e servir como exemplo de boas
praticas para outras entidades publicas, consolidando-se como modelo em governanca no ambito

catarinense.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos, detalhados conforme segue. No
primeiro capitulo, sdo apresentadas a exposi¢éo do tema e a situacdo problema, o objetivo geral e
0s objetivos especificos, a justificativa para a escolha do tema, o produto esperado da intervengédo
realizada e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, trata-se acerca do referencial tedrico e apresenta 0s conceitos

relacionados a teoria da contingéncia, ao planejamento no setor publico, ao orgamento publico e a
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governanca publica, bem como a tematica do alinhamento entre o planejamento estratégico e a
execucdo orcamentaria e, por fim, estudos anteriores relacionados ao objeto de estudo.

No terceiro capitulo menciona os procedimentos metodoldgicos, o objeto de estudo,
delineamento metodoldgico e os procedimentos de coleta e de anélise de dados.

O trabalho se encerra com a apresentacao e discussao dos resultados no quarto capitulo por
meio da proposta de diretrizes para cada uma das variaveis da teoria contingencial, as
consideracdes finais no quinto capitulo e, por fim, as referéncias bibliograficas utilizadas durante

a construcao deste estudo e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura do referencial tedrico é composta por cinco partes, inicia-se com o conceito e
definicdo de teoria da contingéncia, planejamento estratégico, orcamento publico e governanca
publica, além de analisar e revisitar o contetdo por uma perspectiva tedrica que servira como base
para 0 processo de pesquisa, seguir-se-a com a revisdo académica acerca de temas relacionados ao
planejamento estratégico no setor publico, ao orcamento publico e ao alinhamento entre esses dois

instrumentos.

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

A teoria da contingéncia emerge como uma referéncia na compreensdo das estruturas
organizacionais e das praticas de gestdo, postulando que ndo existe uma unica forma melhor de
organizar uma corporagdo ou administrar seus processos. De acordo com a teoria, 0 desempenho
institucional é contingente as variaveis ambientais e contextuais que envolvem a entidade, de modo
que a eficacia administrativa resulta da adequacao das praticas gerenciais as condi¢des externas e
internas especificas de cada organizacdo (Chenhall, 2007).

Conforme elucidam os autores pioneiros da teoria da contingéncia, Burns e Stalker (1961),
Chandler (1962), Woodward (1965), Lawrence e Lorsch (1967), Blau (1972), as organizagdes
devem ajustar suas estruturas e processos as contingéncias ambientais, tais como o ambiente
externo, a tecnologia utilizada, o porte da organizacao e a sua estratégia corporativa (Frezatti et al,
2009). Essa perspectiva contraria 0s conceitos universais ao sustentar que ndo existe uma unica
maneira de administrar uma organiza¢ao, uma vez que cada empresa deve ser estruturada conforme
suas particularidades e contexto ambiental (Guerra, 2007).

A abordagem contingencial surgiu da integracdo de diversas teorias e pesquisas isoladas,
todas reconhecendo as organizagdes como sistemas compostos por partes interdependentes, nesse
sentido, qualquer mudanga em uma parte ou subsistema inevitavelmente afeta outras partes da
organizacdo (Cury, 1986). Essa abordagem teve origem em pesquisas empiricas realizadas em
empresas reais, como estudos de Burns e Stalker, em 1961, que demonstraram que a eficacia da
estrutura organizacional esta intrinsecamente ligada ao ambiente enfrentado pela organizagao
(Junqueira, 2010).
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A proposta de mudanca na perspectiva de analise, deslocando o foco de dentro para fora da
organizacdo, destaca a relevancia das caracteristicas ambientais na configuracdo das estruturas
organizacionais (Camacho, 2010). Chenhall (2003) argumenta que ndo existe uma maneira
universal de se organizar; ao contrario, a organizacao deve moldar-se conforme as caracteristicas
ambientais especificas que a cercam. Essa abordagem enfatiza a interdependéncia entre a
organizacao e seu ambiente, reforcando a necessidade de uma analise contextual aprofundada para
a formulacéo de estratégias organizacionais eficazes (Guerra, 2007).

No prisma da teoria contingencial, os fatores contingenciais referem-se as variaveis que
influenciam a tomada de decisao e a estruturacdo organizacional, considerando tanto os ambientes
internos quanto externos nos quais a organizacdo esta inserida. Santos et al. (2011) elucidam que
esses fatores ndo estabelecem de forma rigida a estrutura organizacional a ser adotada, mas
fornecem diretrizes ou referéncias para o planejamento estrutural. Esses aspectos abrangem
elementos internos e externos que afetam as caracteristicas do sistema de controle gerencial
(Chenhall, 2007).

Marques (2012) discorre sobre os fatores contingenciais, salientando-o0s como variaveis que
consideram os ambientes internos e externos das organizagdes, influenciando suas estruturas e
desempenho. J& Camacho (2010) expande essa visdao ao mencionar que fatores como ambiente,
tecnologia, estratégia, tamanho e estrutura organizacional sdo cruciais para definir o perfil do
sistema de informacéo gerencial. Com isso, reforca a complexidade inerente a gestdo, exigindo um
entendimento profundo das varidveis contingenciais para a melhoria dos processos
organizacionais.

Nessa linha, Beuren e Fiorentin (2014) exploram a teoria da contingéncia evidenciando
como esses fatores exercem influéncia significativa sobre o funcionamento das organizacdes. Além
disso argumentam que a adaptacdo as variaveis contingenciais € vital para a eficacia
organizacional, fornecendo uma compreensdo mais detalhada das complexidades inerentes a
administracdo moderna.

Importa mencionar que a implicacdo central da teoria da contingéncia reside na necessidade
de uma adaptacdo harmoniosa entre o trabalho, a empresa e os individuos. A configuracdo das
praticas gerenciais de acordo com o tipo de trabalho e o perfil dos funcionarios pode culminar em
resultados organizacionais mais eficazes, abarcando a definicdo de estruturas hierarquicas,

atribuicOes, recompensas e instrumentos de controle (Morse; Lorsch, 1986).
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Gorla e Lavarda (2012) enfatizam que, entre os trabalhos cientificos na area, as variaveis
contingenciais frequentemente analisados incluem a estrutura, tamanho, ambiente, estratégia e
tecnologia. A diversidade de variaveis demonstra a complexidade e a importancia da abordagem
contingencial na gestdo organizacional, sugerindo um direcionamento adaptativo das empresas
face as variaveis internas e externas que as cercam. Assim, a eficacia dos controles de gestdo tem
sido examinada sob essa Gtica, com o objetivo de identificar modelos que melhor se ajustem ao
ambiente, tecnologia, estrutura, tamanho e estratégia da organizacdo (Chenhall, 2003).

Diversas pesquisas significativas tém sido realizadas na area gerencial, explorando
diferentes aspectos contingenciais, tais como sistemas orcamentarios, contabilidade gerencial e
desempenho financeiro (Camacho, 2010). Esse arcabouco tedrico proporciona uma analise
detalhada e adaptativa das praticas gerenciais, demonstrando a importancia de personalizar os
sistemas de contabilidade gerencial as peculiaridades de cada entidade, visando melhorar a eficacia
organizacional (Junqueira, 2010).

A adequacdo da teoria da contingéncia ao contexto gerencial revela-se fundamental,
especialmente na relacdo entre o desenho do sistema de contabilidade gerencial e as variaveis
contingenciais individuais de cada organizacao, conforme preconizam Frezatti et al. (2009). Com
iSs0, a necessidade de desenhos organizacionais e sistemas gerenciais que sejam adaptados a cada
situacdo especifica, reconhecendo a complexidade e a variabilidade dos ambientes organizacionais
modernos, permite um grau de flexibilidade essencial para a resposta eficaz as dinamicas e
complexidades do ambiente organizacional contemporaneo.

Portanto, a compreensdo da teoria da contingéncia no contexto do Tribunal de Contas do
Estado de Santa Catarina (TCE/SC) permite uma analise do alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execucdo orcamentaria sob a Otica das cinco variaveis identificadas na teoria, as

quais serdo abordadas nas proximas secoes.

2.1.1 Ambiente

No contexto das teorias organizacionais, 0 ambiente é compreendido como o conjunto de
condigdes externas que envolvem uma organizacdo. Por serem sistemas abertos, as instituicoes
mantém um constante intercdmbio com 0 seu ambiente externo, o que implica que qualquer

alteracdo neste ambiente pode influenciar diretamente as dinamicas internas da organizagéo
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(Camacho, 2010).

A importancia do ambiente como variavel contingencial ganha destaque desde o inicio da
pesquisa contingencial, evidenciando seu papel na modelagem das praticas e estruturas
organizacionais (Chenhall, 2003). Neste aspecto, Ruschel (2023) destaca que o ambiente funciona
como um fator contingencial externo que exerce uma influéncia significativa sobre a estrutura
interna das organizacoes.

De acordo com Fachini, Bezerra e Silva (2010), o ambiente é reconhecido como um fator
contingencial externo a organizacdo, cuja principal caracteristica é o nivel de incerteza ambiental
em que a empresa se encontra. Chenhall (2003) complementa essa visdo ao definir a variavel
ambiente por atributos especificos, tais como a intensa competicdo de preco entre competidores
atuais e potenciais, ou a probabilidade de alterac6es na disponibilidade de materiais.

Cavichioli (2017) enfatiza que o risco e a incerteza sdo elementos intrinsecos ao ambiente,
enguanto o risco se relaciona a situagcdes com probabilidades conhecidas de eventos, a incerteza
surge em contextos onde as probabilidades sdo indetermindveis e os aspectos do ambiente
imprevisiveis (Chenhall, 2003). Nesse sentido, o principal desafio enfrentado pelas organizacGes
na atualidade é a incerteza, a qual ndo reside objetivamente no ambiente, mas na interpretacdo que
as instituicdes fazem deste. A incerteza, portanto, localiza-se na percepcdo dos administradores,
sugerindo que um mesmo ambiente pode ser interpretado de maneiras diversas por diferentes
empresas.

Frezatti et al. (2009), em resposta a ambientes incertos, observaram que ha uma tendéncia
das organizacdes em adotar sistemas de controle financeiro de maneira mais flexivel, priorizando
relacdes interpessoais. Cavichioli (2017) reforca que o ambiente, conforme descrito na Teoria da
Contingéncia, representa uma externalidade que, apesar de independente da vontade da empresa,
exerce influéncia sobre ela. Assim, observar e analisar 0 ambiente externo torna-se imprescindivel
para assegurar que seu impacto sobre a instituicdo se manifeste de forma benéfica.

Assim, ambientes incertos exigem que as organizacdes adotem sistemas de controle
financeiro mais flexiveis, fundamentados em relagcfes interpessoais, evidenciando a necessidade
de observarem e se adaptarem ao seu ambiente externo para mitigar impactos negativos e
potencializar efeitos positivos (Frezatti et al., 2009; Cavichioli, 2017). Essa abordagem integrada
reflete a complexidade das interagcbes entre organizacfes e seus ambientes, demonstrando a

importancia da adaptabilidade e percepcdo estratégica para o sucesso empresarial.
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2.1.2 Estrutura

A estrutura organizacional € compreendida como a configuracao dos papeis e tarefas dentro
de uma entidade, com o objetivo de assegurar a execucéo eficaz das atividades empresariais. Essa
configuracdo pode ser influenciada por uma variedade de fatores, entre eles a descentralizacdo da
autoridade e a preferéncia por abordagens organizacionais organicas ou mecanicistas (Chenhall,
2003).

A importadncia da estrutura organizacional, enquanto elemento interno controlavel e
contingencial, para estabelecer autoridades nas empresas e para a responsabilizacdo das equipes é
destacada por Santos e Zonatto (2018). Nesse contexto, Cavichioli (2017) aponta que a distribuicédo
de tarefas contribui para a formacdo de uma hierarquia, exercendo uma influéncia que pode ser
tanto positiva quanto negativa sobre a organizacéo.

Por outro lado, Lawrence e Lorsch (1967) examinam a estrutura organizacional através das
lentes de diferenciacdo e integracdo. A diferencia¢do relaciona-se a autonomia dos gestores de
subunidades, equiparavel a dos proprietarios, enquanto a integracdo refere-se ao alinhamento
dessas subunidades com os objetivos da organizacéo.

Em pesquisa realizada por Burns e Stalker (1961) sobre a industria do Reino Unido,
demonstraram a influéncia direta do ambiente externo nas praticas administrativas e estruturas
organizacionais. O estudo identificou uma variedade de procedimentos administrativos nas
industrias, 0s quais categorizam em dois tipos principais: organizacGes mecanicistas e organicas.

A pesquisa concluiu que a estrutura mecanicista se adequa melhor a ambientes estaveis, ao
passo que a estrutura organica é mais indicada para contextos de mudanga e inovagao, ou seja, seria
mais adequada em ambientes de rapida mudanca de tecnologia e mercadoldgica (Donaldson, 2001).

Guerra (2007) apresenta que organizacGes mecanicistas sdo caracterizadas por uma
estrutura hierarquica rigida, com procedimentos e regras bem definidos, comunicacdo formal e
tomada de decisdo centralizada, sendo mais adequadas a ambientes estveis. Em contrapartida,
organizag@es organicas, com sua estrutura flexivel, regras minimas, comunicacdo aberta e tomada
de decisdo descentralizada, sdo adequadas para ambientes dinamicos e sujeitos a mudancas
constantes.

A complexidade gerada pelo crescimento empresarial, seja em termos de ndmero de

funcionérios, diversidade de produtos ou expansao geogréfica, introduz incertezas que desafiam a
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manutencdo de estruturas mecanicistas, apontando para a necessidade de adaptagdo rapida as
variacdes do mercado (Andrade, 2023).

Ademais, Chenhall (2007) conclui que a estrutura organizacional, baseada no modelo
institucional da empresa, impacta de forma significativa diversos aspectos internos, como a
motivacdo dos colaboradores, a comunicagdo eficiente, a produtividade e 0os mecanismos de
controle, ressaltando o impacto substancial da estrutura na performance organizacional.

A seguir, sera tratada a varidvel porte, analisando como essa variavel contingencial
influencia as préaticas de gestdo e controle. Além disso, serdo apresentadas as diferentes

metodologias de mensuragdo do porte e seus impactos na estrutura e eficiéncia organizacional.

2.1.3 Porte

O significado do porte das organiza¢fes como uma varidvel contingencial interna tem sido
reconhecida como capaz de influenciar as praticas de gestdo e controle (Oliveira; Callado, 2018).
Essa variavel, entendida como a capacidade tangivel de uma empresa que se manifesta através de
suas limitacgdes fisicas e volume de trabalho, assume uma posic¢éo critica nas estratégias de gestédo
(Rovaris, 2018).

Diversas metodologias tém sido propostas para a mensuracdo do porte organizacional.
Chenhall (2003) salienta a pluralidade de abordagens, que podem incluir desde medidas
financeiras, como lucros, volume de vendas e ativos, até aspectos qualitativos como a valorizacao
social e a dimensdo do quadro de colaboradores. Este Gltimo, em particular, tem sido amplamente
adotado em estudos de contingéncia como um indicador primario do tamanho da organizacéo.

A expansao do porte organizacional implica transformacgdes estruturais, como Donaldson
(2015) observa que 0 aumento no nimero de individuos em uma organizacao demanda a introducao
de niveis gerenciais intermediarios, facilitando a tomada de decisdo através da padronizacdo de
rotinas e processos. Além disso, organizagdes de maior porte tendem a implementar decisdes
administrativas de maneira mais rotineira, o que contribui para a eficiéncia e eficacia na gestao.

A complexidade decorrente do aumento do tamanho ndo se limita as estruturas
organizacionais, mas estende-se aos processos informacionais, afetando os aspectos cognitivos e
emocionais dos envolvidos, bem como os comportamentos relativos ao processo or¢camentario.

Essa complexidade é amplificada pela departamentalizacdo, que acompanha o crescimento do
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numero de colaboradores (Merchant, 1984).

Outrossim, a estrutura do setor, o tamanho e a configuracdo organizacional sdo variaveis
criticas que sdo influenciadas pelo porte da empresa. Essas varidveis determinam, em grande
medida, as abordagens de gestao e as estratégias adotadas pelas organizacgdes (Frezatti et al., 2009).

Cavichioli (2017) destaca que o aumento do porte organizacional frequentemente resulta
em um controle mais rigoroso, influenciando diretamente as praticas de gestdo. A relacédo entre o
porte da empresa e sua capacidade de implementar controles efetivos, reflete na performance
organizacional.

Assim, o0 porte da organizagdo emerge ndo apenas como um elemento quantitativo, mas
como um fator complexo que interage de maneira significativa com as estruturas, processos e
praticas de gestdo. A compreensdo dessas dinamicas é fundamental para o desenvolvimento de
estratégias de gestdo adaptativas e eficazes.

Na préxima se¢do, seré abordada a variavel tecnologia, analisando seu papel crucial como
fator contingencial nas organizagdes. Serdo discutidos os diferentes tipos de tecnologia, suas
aplicacdes no ambiente organizacional e como influenciam as estruturas, processos e a eficiéncia

das empresas.

2.1.4 Tecnologia

Os estudos conduzidos por Woodward (1965) na década de 1950 apontaram a tecnologia
como um elemento importante, potencialmente tdo ou mais influente do que a estrutura
organizacional e 0s processos internos nas organizacgoes. Esse entendimento inicial enfatiza a
relevancia da tecnologia no desempenho organizacional, evidenciando seu papel critico nas
dindmicas internas e na capacidade de adaptacdo das empresas.

No entendimento de Chenhall (2003), a tecnologia engloba uma diversidade de significados
dentro do contexto organizacional, geralmente relacionando-se a0 modo como 0s processos de
trabalho sdo estruturados e operacionalizados. Essa definicdo abrange uma gama ampla de
componentes, incluindo ndo somente o hardware, como maquinas e ferramentas, como também
materiais, pessoal, software e o conhecimento inerente. Enfatiza ainda que a tecnologia €
categorizada em trés tipos genéricos: complexidade, incerteza das tarefas e interdependéncia, 0s

quais sdo definidos como aspectos que delineiam o escopo e a aplicabilidade da tecnologia dentro
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das organizacoes.

Rezende e Abreu (2000) caracterizam a tecnologia na perspectiva da tecnologia da
informacdo, sendo referida como um agrupamento de recursos computacionais dedicados a
manipulacdo e geragéo de informacdes e conhecimento. Mencionam os componentes essenciais da
TI, que incluem hardware, software, sistemas de telecomunicacdes, além da gestdo de dados e
informacdes, destacando a integralidade e a complexidade destes sistemas na era digital.

Do ponto de vista administrativo, Cavichioli (2017) observa que a tecnologia emerge nas
organizagOes a partir do conhecimento acumulado sobre a execugéo de tarefas e operagdes, bem
como suas manifestagdes fisicas, como maquinas, equipamentos e hardware. Ressalta a
importancia da gestdo tecnologica nesse complexo de técnicas utilizadas na transformacéo de
insumos em produtos ou Servigos.

Segundo Espejo (2008), a tecnologia é identificada como um fator contingencial critico,
propondo duas diretrizes essenciais: a avaliagdo da tecnologia de informacdo existente na
organizacdo e a observacdo da tecnologia aplicada no setor de manufatura de produtos.
Considerando essas diretrizes como fundamentais para a compreensdo e melhoria do uso da
tecnologia nas organizacgdes, pois permitem uma analise detalhada e adaptativa dos recursos
tecnoldgicos disponiveis e sua aplicagdo préatica, garantindo a eficiéncia e a eficacia dos processos
organizacionais.

Ademais, Otley (2016) aborda que o desenvolvimento tecnoldgico incide diretamente sobre
as organizacdes, induzindo mudancas que, por sua vez, geram incertezas ambientais. Por esse
motivo reforca a necessidade de uma gestdo eficaz da inovacdo tecnolégica para assegurar a
adaptabilidade e sustentabilidade organizacional. A capacidade de uma organizagdo em gerir
eficazmente as inovacdes tecnoldgicas € essencial para manter-se competitiva e responsiva as
demandas do mercado, mitigando os riscos associados as incertezas ambientais (Guerra, 2007).

As inovacdes especificas na area de tecnologia da informacéo sdo empregadas de maneiras
distintas em diversas organizagdes. Hyvonen (2007) ilustra a vasta gama de utilizacBGes possiveis
da TI, incluindo aplicag6es como intercAmbio eletronico de dados, gestdo da cadeia de suprimentos
e armazenamento de dados de clientes. Essas aplicacbes exemplificam como a tecnologia da
informacdo pode ser integrada aos processos organizacionais para melhorar a eficiéncia
operacional e a gestdo de relagcdes com stakeholders.

Hyvonen (2008) especifica que a tecnologia da informacéo engloba a aplicagéo de sistemas
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avancados, tais como gerenciamento de relacionamento com clientes (CRM) e cadeia de
suprimentos (SCM). Isso serve para demostrar que 0s sistemas sdo destacados como elementos
centrais na estratégia organizacional para a melhoria de processos e relacbes empresariais. A
utilizacdo de tecnologias avancadas aprimora a eficiéncia dos processos internos, bem como
fortalece as relacdes externas, proporcionando um diferencial competitivo significativo.

Sendo assim, Ruschel (2023) considera a tecnologia como um elemento intrinseco as
organizacles, cuja gestdo e controle podem ser executados de maneira positiva pelos
administradores. Além de realgar o papel ativo da gestdo na melhoria do uso da tecnologia para
beneficio organizacional.

A gestdo eficaz da tecnologia permite que as organizacdes maximizem os beneficios dos
investimentos tecnoldgicos, aprimorando a qualidade dos servicos e produtos oferecidos e,
consequentemente, elevando o desempenho organizacional. Nessa linha, a integracdo estratégica
da tecnologia da informagdo e outras inovagdes tecnoldgicas no contexto organizacional sdo
essenciais para a adaptacao e a competitividade das empresas (Negrini; Simonetto, 2021).

Desta forma, a aplicacdo dos principios da teoria da contingéncia ao uso da tecnologia
permite uma atuagdo mais eficaz e adaptativa, alinhando os recursos tecnolégicos as necessidades
especificas e aos desafios contextuais enfrentados por cada organizacao. Ademais, essa abordagem
contingencial promove uma gestdo dinamica e responsiva, capaz de aproveitar a0 maximo as
oportunidades proporcionadas pelas inovagdes tecnoldgicas, assegurando a sustentabilidade e o
sucesso organizacional no longo prazo.

A proxima secdo abordara a Ultima variavel da teoria da contingéncia, a variavel estratégia.
Serdo discutidos como a formulacédo e a implementacédo de estratégias organizacionais influenciam
diretamente a estrutura e 0s processos internos, bem como a capacidade de adaptacdo as mudancas

ambientais.

2.1.5 Estratégia

No ambito das organizac6es, Mintzberg (2007) define estratégia como um plano que integra
objetivos principais, politicas e sequéncias de acdo em um conjunto coeso. Por esse conceito
demonstra a importancia de uma visdo unificada para orientar as decisdes e acdes organizacionais,

consolidando um direcionamento estratégico que assegura a congruéncia entre os diversos
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componentes da entidade. A formulagdo de uma estratégia eficaz implica, portanto, na elaboracéo
de um plano abrangente que considere as particularidades internas e externas da organizacéo,
garantindo assim a coeréncia e a integracédo de suas acfes (Rovaris, 2018).

Conforme elucidam Thompson, Strickland e Gamble (2011), a estratégia configura-se
como um plano de agdo administrativo que manifesta 0 compromisso dos gestores em adotar acGes
especificas. Essas acdes visam ao crescimento da organizacao, a satisfacdo dos clientes, a eficiéncia
operacional e a competitividade no mercado, representando uma abordagem estratégica
multifacetada, que contempla os diversos aspectos do objetivo empresarial.

Chenhall (2003) discute a posi¢do singular da estratégia entre as varidveis contingenciais,
argumentando que ela atua ndo apenas como uma resposta ao ambiente, mas serve Como um meio
pelo qual os gestores moldam ativamente o ambiente externo, a tecnologia adotada, a estrutura
organizacional e a cultura de controle. Esse argumento sugere que a estratégia transcende sua
funcéo tradicional de planejamento, tornando-se um elemento dindmico de influéncia no contexto
organizacional. Ao moldar o ambiente e adaptar-se as mudancas tecnoldgicas e estruturais, a
estratégia desempenha um papel preponderante na orientacdo das decisGes gerenciais € na
configuracdo das praticas organizacionais (Cavichioli, 2017).

Nesse ponto, Rovaris (2018) considera a escolha estratégica imperativa na busca por
vantagens competitivas, destacando como as decisdes estratégicas dos administradores definem a
capacidade da organizacdo de se sobressair frente aos concorrentes. Ressalta que a estratégia como
um vetor de diferenciacao e sucesso no mercado competitivo, sendo vital para a sustentabilidade e
0 crescimento organizacional. A elaboracdo de uma estratégia diferenciada permite que a
organizacao se posicione de forma unica no mercado, explorando suas forgas e oportunidades
enquanto mitiga suas fraquezas e ameacas.

A estratégia pode influenciar o projeto de sistemas de controle de maneiras diversas,
dependendo da orientacdo estratégica adotada. Otley (2016) esclarece que esta variagdo considera
a interconexao entre a estratégia e os mecanismos de controle interno, evidenciando a necessidade
de alinhamento entre a visdo estratégica e as praticas de gestdo. Esse alinhamento é essencial para
garantir que as acOes gerenciais sejam coerentes com 0s objetivos estratégicos estabelecidos. A
implementacdo de um sistema de controle eficaz, alinhado com a estratégia organizacional, é
fundamental para monitorar o desempenho, identificar desvios e implementar acfes corretivas de

forma eficiente.
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Porter (1986) propde uma classificacdo das estratégias competitivas — lideranga de custo,
diferenciacdo e enfoque — e salienta a importancia da selecdo exclusiva de uma delas para
assegurar a vantagem competitiva. A escolha estratégica direciona a trajetoria organizacional e,
como aponta Cavichioli (2017), tem o potencial de influenciar outros fatores contingenciais.

Essa dindmica evidencia a necessidade de uma coordenacdo interna eficaz, enfatizando a
estratégia como um elemento central para a maximizacao dos beneficios organizacionais. A selecao
e orientacdo de uma estratégia competitiva adequada permite que a organizacao foque seus recursos
e esforcos em areas que proporcionardo maior retorno, fortalecendo sua posi¢ao no mercado (Otley,
2016).

Na esfera da administracdo publica, Matias-Pereira (2020) destaca a orientacdo estratégica
voltada para a definicdo de objetivos que respondam as expectativas sociais e as demandas da
populacdo. Enfatiza o papel da estratégia em alinhar as a¢fes organizacionais com as necessidades
e aspiragdes comunitarias, promovendo uma gestdo publica mais responsiva e eficaz. Nesse
sentido, a formulag&o de estratégias no setor publico exige um entendimento das demandas sociais
e um compromisso com a transparéncia e a prestacdo de contas, elementos cruciais para a
legitimidade e eficacia das politicas publicas.

Sendo assim, no contexto do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), a
capacidade de elaborar e realizar estratégias que considerem as variaveis contingenciais e 0s
ambientes interno e externo da organizacdo proporciona o desenvolvimento de um sistema de
gestdo eficiente e eficaz. Ao passo que a integracdo estratégica, ao alinhar objetivos
organizacionais com acdes concretas, oferece uma base robusta para a tomada de decisdes
informadas e a execucéo de politicas eficazes, promovendo a exceléncia operacional e a realiza¢do
de objetivos institucionais.

Para integrar a abordagem da teoria contingencial a dindmica do planejamento estratégico
e a execucao orcamentaria na pratica administrativa, na proxima sec¢ao sera abordado o arcabouco

tedrico relacionado ao planejamento no setor publico.

2.2 PLANEJAMENTO NO SETOR PUBLICO

O modelo atual de sistema de planejamento governamental brasileiro, especialmente no

ambito federal, tem suas raizes estruturais no Decreto-lei n°® 200, de 25 de fevereiro de 1967. Esse
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decreto foi um marco na administracdo publica ao criar o Ministério do Planejamento e
Coordenacdo Geral, atribuindo carater permanente ao 6rgao central de planejamento. A instituicdo
deste ministério visou centralizar e coordenar as atividades de planejamento, estabelecendo
diretrizes e politicas publicas de longo prazo para o desenvolvimento do pais (Matias-Pereira,
2012).

Com a regulamentacdo do Decreto-lei n°® 200 em 1972, o escopo do planejamento
governamental foi ampliado para incluir atividades de orcamentacdo e modernizacao
administrativa. Segundo Matias-Pereira (2012), essa expansdo permitiu uma abordagem mais
integrada e sistémica na administragdo publica, onde o planejamento estratégico, a alocagdo de
recursos orcamentarios e os esfor¢os de modernizacdo administrativa passaram a ser coordenados
de forma coesa e articulados.

No que tange ao planejamento no setor publico, este deve ser compreendido como um
processo continuo e dindmico, fundamental para a definicdo de objetivos e metas governamentais,
bem como para a alocagéo eficiente dos recursos publicos (Toni, 2021). A natureza juridica do
planejamento governamental impde a necessidade de observancia de principios constitucionais e
legais, tais como a eficiéncia, a eficacia e a economicidade, bem como a transparéncia e a
participacao social (Paludo; Oliveira, 2021).

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000,
reforca a importancia do planejamento na gestdo publica, estabelecendo normas de financas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal. A LRF exige que os entes federativos
elaborem e executem seus planos plurianuais, as leis de diretrizes orgamentarias e 0s orcamentos
anuais de forma planejada e equilibrada, evitando déficits e promovendo a sustentabilidade fiscal
(Oliveira, 2015).

Ademais, o planejamento no setor publico brasileiro é instrumentalizado por meio do Plano
Plurianual (PPA), da Lei de Diretrizes Orgcamentarias (LDO) e da Lei Or¢camentaria Anual (LOA).
O PPA estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica
federal para um periodo de quatro anos. A LDO, por sua vez, orienta a elaboracéo da LOA, fixando
as metas e prioridades da administracdo publica para o exercicio financeiro subsequente. A LOA
detalha a previsdo de receitas e a fixacdo de despesas para o ano fiscal, operacionalizando as agdes
governamentais previstas no PPA e na LDO (Matias-Pereira, 2020).

No contexto da administracdo publica, o planejamento estratégico é uma ferramenta
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essencial para a gestdo eficiente e eficaz dos recursos pablicos. Ele permite que as organizagdes
publicas alinhem suas acdes com as demandas da sociedade, promovendo a implementacdo de
politicas publicas que atendam aos interesses coletivos e assegurem o desenvolvimento sustentavel
(Matias-Pereira, 2012).

Como funcdo primordial do Estado, o planejamento governamental deve preceder e
condicionar a acdo estatal, viabilizando as escolhas politicas necessarias para a consecucao do
interesse publico (Oliveira, 2015). Nesse sentido, o planejamento governamental deve estabelecer
prioridades, coordenar a implementacdo de politicas, buscar apoio social e monitorar a avaliacdo
das politicas publicas (Couto; Cardoso Junior, 2020).

Dada a ampliacdo das funcdes do Estado, este atua como agente condutor do
desenvolvimento econémico, tendo como norte a promocdo do bem comum. Para tanto, o Estado
busca formular seus programas de governo e se aparelhar adequadamente para atender as
necessidades futuras do pais. Assim, o planejamento se apresenta como um processo continuo, que
embasa, antecede e acompanha a elaboragdo or¢camentaria. Tal processo deve ser fundamentado
nos recursos disponiveis, na natureza e na importancia das operacGes em curso, conforme destaca
Matias-Pereira (2012).

No que concerne a administracdo publica, o planejamento estratégico assume um papel de
importante ao permitir que as organizagdes publicas alinhem suas a¢Ges com as demandas da
sociedade, promovendo a implementacdo de politicas publicas que atendam aos interesses
coletivos (Oliveira, 2015). Esse alinhamento serve para garantir a eficiéncia administrativa e a
transparéncia na gestdo dos recursos publicos.

No setor publico, o planejamento pode ser definido, conforme Oliveira (2015, p. 34), como

um:

Meétodo coerente e abrangente de formacdo e implementacéo de diretrizes, por meio de
um controle central de vastas redes de érgdos e instituicGes interdependentes, viabilizados
por conhecimentos cientificos e metodolégicos. Nessa perspectiva, 0 planejamento se
traduz como um arcabouco de referenciais tedricos e processos de gestdo, que utiliza
ferramentas e técnicas organizacionais com o objetivo de definir uma visao de futuro de
médio e longo prazo.

Conforme elucidado por Toni (2021), esse plano envolve as principais instituicbes e
processos que garantem a coeréncia e efetividade entre os meios e fins para alcancar essa visdao. O

planejamento estratégico no setor publico se compatibiliza com as praticas democréaticas e
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modernas, transferindo a responsabilidade no processo de realizacdo para oS gestores e suas
respectivas equipes nas diversas atividades administrativas. Segundo Paludo e Oliveira (2021), esse
tipo de planejamento permite a transformacéo de 6rgaos e entidades publicas, além de aperfeicoar
seu funcionamento em beneficio da sociedade brasileira.

Ao propiciar um direcionamento claro e objetivo, o planejamento estratégico promove a
eficiéncia administrativa, assegurando que as acGes governamentais estejam alinhadas com as
necessidades e expectativas da populacdo (Corréa, 2007). Além do mais, a estratégia na
administracdo publica é voltada para a definicdo de objetivos que considerem as aspiracdes da
sociedade, buscando atender as demandas e anseios da populacéo.

De acordo com Matias-Pereira (2020), este enfoque estratégico é essencial para alinhar as
acdes governamentais com os interesses coletivos, garantindo que as politicas publicas sejam
formuladas e implementadas de maneira a promover o bem-estar social e o desenvolvimento
sustentavel.

O planejamento estratégico de recursos para politicas publicas e a selecdo de prioridades
atuam como insumos para 0 processo de obtencdo de resultados de politicas. O processo de
conversdo de insumos em produtos é realizado por meio da definicdo de politicas publicas e
alocacdo de recursos administrativos para a implementacdo de acbes que levem a resultados
preestabelecidos (Corréa, 2007).

A obtencdo de resultados positivos na implementacdo de planos estratégicos, no setor
publico, depende das condi¢des e métodos de sua implementacéo. Dentre eles, destaca-se o modelo
de participacao dos gestores no processo de sensibilizacdo. Para isso, essas liderancas precisam ser
mobilizadas por preocupagfes comuns e colocadas a discutir juntas os meios para lidar com
situacOes problematicas (Toni, 2021).

Ainda é importante que haja interacdo e qualidade de relacionamento entre todos os atores
envolvidos no planejamento; possuir um nivel de conhecimento dos pontos fortes e fracos do grupo
de planejamento; terem a percepc¢éo e conhecimento das condigdes que embasam e determinam a
viabilidade das acbes planejadas; e, também, a demonstracdo de vontade politica para a
implementacdo e existéncia de mecanismos de monitoramento tanto dos elementos contextuais que
deram origem ao planejamento como do préprio plano de acdo (Matias-Pereira, 2012).

Uma das caracteristicas distintivas do planejamento no setor publico é a énfase na

participacgdo social. A inclusdo dos cidadaos no processo de tomada de decisdo é fundamental para
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garantir uma gestdo publica mais democratica e transparente. A participacdo cidada no
planejamento estratégico permite a incorporacdo de diferentes perspectivas, interesses e
necessidades da sociedade, fortalecendo a legitimidade das decisdes e aumentando a eficacia das
politicas publicas (Couto, 2020).

Em suma, a importacdo da participacdo social na elaboracdo do planejamento estratégico
no setor pablico desempenha um papel colaborativo na promocao da transparéncia, legitimidade e
eficacia das politicas publicas. Ao envolver os cidaddos no processo decisério, assegura-se que
suas necessidades e expectativas sejam consideradas, resultando em planos mais relevantes e
alinhados com a realidade social. Outrossim, a participagédo social fomenta a responsabilizacéo dos
gestores publicos, fortalecendo a governancga, o controle social e promovendo uma gestdo mais
democrética.

Na préxima secdo, serdo exploradas as diversas ferramentas e metodologias utilizadas na
administragdo publica para planejar, monitorar e avaliar as agdes governamentais. Serdo abordados
instrumentos como o ciclo PDCA, a metodologia 5W2H, o Balanced Scorecard (BSC) e o
Planejamento Estratégico Situacional (PES), além da metodologia OKR. Além disso, como essas
ferramentas contribuem para a eficiéncia, transparéncia e efetividade das politicas publicas,
promovendo uma gestdo mais alinhada com as demandas sociais e 0s objetivos estratégicos das

organizac@es publicas.

2.2.1 Instrumentos de planejamento no setor publico

O planejamento estratégico no setor publico, embora essencial, ainda se encontra em fases
iniciais de estruturacdo e implementacdo em alguns casos. A administracdo publica tem se
inspirado em préaticas da administracdo de empresas privadas para atender as exigéncias e
demandas publicas, conforme destacam Rodrigues, Oliveira e Rocha (2020). Um exemplo notavel
dessa transposi¢do de préticas é a utilizacdo de ferramentas de qualidade como o ciclo PDCA —
Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Verificar) e Act (Agir). Esse método de gestdo representa
um caminho estruturado para alcancar as metas estabelecidas, composto pelas seguintes etapas,
conforme delineado por Werkema (2021):

a) Planejamento (P): esta fase envolve o estabelecimento de metas e a definicdo do metodo

para alcanca-las. E essencial que as metas sejam claras, mensuraveis e alinhadas com os
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objetivos estratégicos da organizacao publica.

b) Execucdo (D): consiste na realizacdo das tarefas conforme o planejamento previamente
estabelecido. Durante esta fase, é fundamental coletar dados relevantes que servirdo para
a proxima etapa, assegurando que todas as atividades sejam documentadas de forma
precisa.

c) Verificacdo (C): nesta etapa, os resultados obtidos sdo comparados com as metas
estabelecidas. Utilizando os dados coletados durante a execucdo, verifica-se se as metas
foram alcancadas e identifica-se quaisquer desvios ou problemas que possam ter
ocorrido.

d) Atuacdo corretiva (A): com base nos resultados da verificacdo, acdes corretivas sao
implementadas. Se a meta for alcancada, o plano proposto € adotado como padrédo. Caso
contrdrio, sdo identificadas e corrigidas as causas do ndo atingimento da meta, ajustando
o0 plano conforme necessario para garantir seu sucesso futuro.

O ciclo PDCA ¢é um exemplo de como as técnicas de gestdo da qualidade podem ser
aplicadas ao setor publico para promover a eficiéncia e a eficacia na implementacao de politicas
publicas. A adocdo de tais ferramentas ajuda a criar uma cultura de melhoria continua e
responsabilidade, essenciais para a administracdo publica moderna. Para tanto, a aplicacdo destes
instrumentos de planejamento no setor pablico visa assegurar que as agfes governamentais sejam
bem coordenadas, monitoradas e avaliadas, promovendo a transparéncia e a accountability. O
planejamento estratégico, quando bem executado, permite que as organizac¢des publicas se adaptem
de forma proativa as mudancas no ambiente externo e interno, melhorando a prestacéo de servigos
publicos e atendendo de maneira mais eficaz as necessidades da populacéo, conforme sustentado
por Rodrigues, Oliveira e Rocha (2020) e Werkema (2021).

Para ilustrar a aplicacéo do ciclo PDCA como um método de gestdo no setor publico, sera
apresentado na Figura 1 as quatro etapas do ciclo PDCA — Planejar, Executar, Verificar e Agir —e
como essas fases interagem para promover a melhoria continua e a eficacia na implementacéo de

politicas publicas.
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Figura 1 - Ciclo PDCA — método de gestdo
ACTION i > PLAN

Atue no processo
em funcao
dos resultados

Determine os
métodos para
alcangar as metas

A | P

C|D

Verifique os efeitos
do trabalho executado

Eduque
e treine

Execute
o trabalho

CHECK —  — DO

Fonte: Werkema (2021).

Outra ferramenta utilizada para elaboracdo do plano de ac¢des estratégicas, conhecida como
5W?2H, cujo objetivo é demonstrar as questdes que envolvem um problema a ser solucionado, para
isso, utiliza-se das seguintes questdes: o que sera feito? (What); quando sera feito? (When); quem
ira fazer? (Who); onde seréa feito? (Where); por que sera feito? (Why); como sera feito? (How); e,
quanto vai custar? (How Much) (Werkema, 2021).

Considerando o cenario brasileiro, outra metodologia bastante citada é o Balanced
Scorecard (BSC) (Rodrigues; Oliveira; Rocha, 2020). O BSC foi desenvolvido pelos pesquisadores
Kaplan e Norton como um sistema de gestdo por meio de indicadores, tendo a finalidade de auxiliar
a administracdo empresarial. Esse sistema de gestdo possui indicadores financeiros e nao
financeiros, que sdo agrupados nas seguintes perspectivas (Lemos; Miranda; Libonati; Wanderley,
2013):

a) Aprendizagem e crescimento: avalia o preparo da equipe na capacidade de

aperfeicoamento continuo, com base na melhoria das pessoas por meio de treinamento,
espera-se também que os colaboradores aprimorarem o0s processos identificando

oportunidades de melhorias;
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b) Processos internos: atividades desenvolvidas no ambito interno para atender as

necessidades de clientes;

c) Cliente: estratégias desenvolvidas visando a criagdo de valor para os clientes, portanto,

deve-se verificar se os clientes concordam com o valor que a empresa busca criar para
eles, ou seja, a diferenciacdo da empresa; e

d) Financeiro: o desempenho financeiro é alcancado quando a empresa consegue agregar

valor ao atendimento dos clientes.

O Balanced Scorecard € uma ferramenta para o planejamento estratégico e o controle
organizacional, pois, permite que as organizagdes estabelecam metas claras e mensuraveis em
diferentes perspectivas, como financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Ao definir indicadores de desempenho em cada uma dessas perspectivas, 0 BSC proporciona uma
visdo abrangente do desempenho organizacional, ajudando a direcionar os esforgos e recursos para
areas estratégicas, podendo ser aplicado em diferentes niveis da estrutura organizacional, incluindo
equipes técnicas e até mesmo niveis individuais. Com isso, as organiza¢des podem monitorar o
progresso, identificar desvios e tomar medidas corretivas oportunas, contribuindo para a melhoria

continua e o alcance dos objetivos estratégicos (Herrero, 2017; Kaplan; Norton, 2017).

Figura 2 - Perspectivas de balanced scorecard
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Fonte: Herrero (2017).
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Na perspectiva da administracdo publica, a aplicacdo do BSC requer ajustes para refletir a
missao dessas organizacfes, uma vez que priorizam a maximizagdo do valor para os cidadaos e a
sociedade, ao invés de lucros financeiros. Além disso, a implementacdo do BSC proporciona
vantagens como a melhoria da eficiéncia, a integracdo entre planejamento e orcamento, e 0
alinhamento das estratégias organizacionais com indicadores de desempenho. Essas adaptacoes
permitem que o BSC seja uma ferramenta para promover transparéncia, responsabilidade e eficacia
nos servicos prestados a comunidade (Ribeiro; Monteiro, 2017).

Outro instrumento relevante dentro do contexto estudado é a metodologia de Planejamento
Estratégico Situacional (PES), recomendado para boas préaticas de gestdo contemporanea. Essa
metodologia trata-se de um instrumento de suporte na gestdo dos problemas puablicos, na qual o
gestor que elabora o planejamento esta inserido no plano como participante ativo, concomitante
com os demais participantes do planejamento. Por meio do PES busca-se identificar os problemas,
analisar as causas subjacentes e estabelecer estratégias de intervencdo, considerando 0s recursos
disponiveis e as restri¢cdes do ambiente (Rodrigues; Oliveira; Rocha, 2020).

Ainda ¢ possivel destacar a metodologia OKR (Objectives and Key Results - Objetivos e
Resultados-Chave) que tem ganhado destaque como um instrumento eficiente para estabelecer
objetivos claros e mensuraveis, alinhados com a estratégia da organizagdo. O OKR promove a
transparéncia, 0 engajamento e a prestacdo de contas, auxiliando na priorizagdo de metas e no
acompanhamento de resultados. Essa metodologia é uma abordagem de gestdo organizacional
orientada a objetivos que foi criada pela empresa Intel e adotada por diversas empresas do Silicon
Valley, como a Google, Twitter, LinkedIn e Dropbox (Maciel; Arcoverde, 2017).

Esse instrumento consiste em estabelecer objetivos anuais que direcionam objetivos
menores definidos a cada trimestre. Para cada objetivo trimestral, resultados-chave séo definidos
de forma que possam mensurar 0 qudo perto o objetivo esta de seu alcance. O OKR pode ser
aplicado em organizacdes, como no setor publico, que desejam estabelecer prioridades
organizacionais e monitorar seu alcance para conseguir melhores resultados em termos de prazos
e valor agregado (Maciel; Arcoverde, 2017).

Para garantir o alinhamento estratégico deve-se adotar uma colaboracéo top-down (de cima
para baixo) na definicdo e comunicacdo dos OKRs. Nesse sentido, uma possivel estruturacdo
poderia ser a seguinte: (1) a equipe de governanca se reune para estabelecer e comunicar os OKRs

que devem ser alcangados por toda a organizacdo ao longo de um periodo, por exemplo, um ano;
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(2) cada gerente trabalha com sua equipe de lideres para elaborar os seus proprios OKRs e 0s
comunica aos colaboradores ou subordinados; e (3) esse processo € repetido sucessivamente nas
divisdes, setores, unidades e servigos, de acordo com a arquitetura organizacional especifica de
cada instituicdo. E importante ressaltar que essa abordagem deve ser adaptada de acordo com as
particularidades de cada organizagéo (Luna et al., 2017).

Com isso, verificou-se que os instrumentos de planejamento utilizados no setor publico,
como o ciclo PDCA, o Balanced Scorecard (BSC), o Planejamento Estratégico Situacional (PES)
e a metodologia OKR, sdo essenciais para promover a eficiéncia, a eficcia e a transparéncia na
gestdo publica. Essas ferramentas ajudam a alinhar as a¢Ges governamentais com 0s objetivos
estratégicos, garantindo que os recursos publicos sejam utilizados de forma responsavel e
adaptativa.

Na préxima secdo, serd apresentado como o planejamento governamental é formalizado
através de instrumentos legais, como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentérias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), e como essas leis sdo fundamentais para a organizagdo

e execucdo das politicas publicas.

2.2.2 Planejamento como leis orgamentérias

O planejamento governamental, por conseguinte, deve ser compreendido como uma
imposicdo constitucional € um instrumento essencial de acdo publica. Tal premissa encontra
respaldo na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, que, por meio de diversos
dispositivos, confere-lhe carater imperativo ao estabelecer a obrigatoriedade de elaborar planos de
forma ordenada e sequencial. Esses planos visam alcancar objetivos previamente delineados e
destinam-se a consecucdo do progresso econémico e social (Matias-Pereira, 2012).

Pautada pelo principio da legalidade, a gestdo do setor publico brasileiro esta fortemente
ancorada nessas normas, especialmente pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei
Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000. A LRF reforga os principais eixos da administracéo
publica, focados no planejamento, na transparéncia, no controle e na prestacdo de contas na gestao
fiscal. Ademais, essa legislacdo estabelece um marco regulatério essencial, visando assegurar a
responsabilidade e a sustentabilidade fiscal dos entes federativos (Matias-Pereira, 2020).

Nos termos da Constituicdo Federal, competem ao Poder Executivo a responsabilidade pelo
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sistema de planejamento e orgamento, bem como a iniciativa dos atos normativos pertinentes, como
0 Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual
(LOA). Desta forma, o sistema de planejamento governamental torna-se efetivo por meio dessas
ferramentas legais. O PPA, por exemplo, é um instrumento legal que traduz a visao estratégica do
governo, delineando os planos que se pretende implementar ao longo do mandato (Matias-Pereira,
2012).

Além disso, Oliveira (2015) salienta que a Constituicdo Federal estabeleceu as bases para
a retomada de um processo extenso de planejamento governamental, abrangendo as esferas federal,
estadual, distrital e municipal. A adocdo de um sistema de planejamento constituido por planos e
programas nacionais, regionais e setoriais, consolidado no PPA, permite traduzir a visdo estratégica
da administracdo publica e delinear os planos a serem implementados ao longo do mandato
governamental.

Embora originado no setor privado, a administragdo publica tem reconhecido a utilidade do
processo de planejamento estratégico e buscando adapta-lo. Nas instituicdes publicas, este processo
deve ser realizado levando em consideracdo elementos relacionados a gestdo estratégica e
orcamentaria. A aplicacdo do planejamento estratégico no setor pablico € vital para a defini¢do de
metas e objetivos que orientem a gestdo governamental, assegurando que 0S recursos sejam
direcionados de forma coerente com as prioridades estabelecidas (Corréa, 2007).

Nesse sentido, é imprescindivel que o planejamento estratégico contemple a analise dos
cenarios politico, econdmico e social, bem como a identificacdo de riscos e oportunidades que
possam impactar a execucdo das politicas publicas. Ademais, a participacdo ativa de todos os
stakeholders, incluindo gestores, servidores publicos e a sociedade civil, é fundamental para a
construcdo de um planejamento participativo e transparente. Com esse envolvimento, permite-se
que as decisdes sejam mais assertivas e alinhadas com as reais necessidades da populacéo,
promovendo a accountability e fortalecendo a legitimidade das acbes governamentais (Matias-
Pereira, 2012).

N&o obstante, a integracdo entre o planejamento estratégico e 0s instrumentos
orcamentarios, como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA), é necessario para garantir que os recursos publicos sejam utilizados
de maneira eficiente e eficaz, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel e a promocéo do

bem-estar social (Nascimento, 2021).
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Ao longo desta secdo, foi apresentado o conceito de planejamento estratégico e sua
aplicacdo no setor publico, destacando sua relevancia na definicdo de metas e objetivos para a
gestdo governamental. Explorou-se a necessidade de direcionar os recursos de forma coerente com
as prioridades estabelecidas, promovendo a eficiéncia e a eficicia na administragdo publica.

Na secdo subsequente, abordar-se-4& o tema do orgamento publico, apresentando suas
caracteristicas, etapas e instrumentos, bem como sua relacdo intrinseca com o planejamento
estratégico. Busca-se compreender como esses dois elementos se articulam para promover uma
gestdo eficaz dos recursos publicos, assegurando o cumprimento dos objetivos governamentais e a

promogéo do bem-estar social.

2.3 ORCAMENTO NO SETOR PUBLICO

A seguir sdo apresentados o conceito de orgamento publico, 0 orgamento como instrumento
de planejamento orcamentario, 0 processo or¢amentario, 0 orgamento-programa e a execugao

orcamentaria.

2.3.1 Conceito de orcamento publico

O orcamento publico é um instrumento que serve para a gestao financeira e o planejamento
no setor publico, visto que permite a alocagédo e controle dos recursos disponiveis, visando atender
as necessidades da sociedade (Giacomoni, 2021). Nessa linha, o estudo do orgcamento publico
permite compreender como séo definidas as prioridades governamentais, COmo 0S recursos Sao
distribuidos e como os servi¢os publicos sdo prestados.

Conforme Paludo (2018, p. 8), orcamento publico é o instrumento de gestdo para
“viabilizacdo do planejamento governamental e de realizagdo das politicas publicas organizadas
em programas, mediante a quantificacdo das metas e a alocacdo de recursos para as agOes
orcamentarias”. J& Abraham (2021b, p. 304), conceitua or¢amento publico como sendo o
“instrumento de planejamento, gestdo e controle financeiro do Estado, que permite estabelecer a
previsdo das suas receitas e a fixag¢ao das suas despesas para um determinado periodo de tempo, de
maneira transparente e equilibrada”.

Consoante Moura, Dallabona e Lavarda (2012), a gestdo do or¢gamento tem papel basilar
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no controle dos recursos disponiveis, com vistas a avaliar o desempenho das atividades, apoiar o
processo de tomada de decisdo e facilitar a implementacdo dos planos estratégicos. Com previsdo
no Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP), o orgcamento é conceituado
como o “instrumento de planejamento de qualquer entidade, publica ou privada, e representa o
fluxo de ingressos e aplicacdo de recursos em determinado periodo” (Brasil, 2022, p.75).

A evolucdo do conceito de orcamento publico reflete uma progressiva compreensao de sua
importancia como ferramenta de gestdo financeira, planejamento e controle no setor publico.
Inicialmente concebido como mero instrumento para a alocacéo de recursos, 0 orgamento publico
ganhou uma dimenséo mais abrangente, enfatizando a eficiéncia, transparéncia e equilibrio fiscal
(Giacomoni, 2021). Assim, revela-se um entendimento cada vez mais sofisticado e integrado a
gestdo estratégica, essencial para atender as necessidades da instituicdo publica de forma eficaz e

responsavel.

2.3.2 Orgamento publico como instrumento de planejamento

O Orgcamento Pablico pode ser definido como um instrumento de planejamento, controle e
gestdo das financas publicas, que estabelece as receitas e despesas do governo para um determinado
periodo. Tem como finalidade principal alocar os recursos disponiveis de forma a atender as
necessidades coletivas e promover 0 bem-estar social, por sua vez, é um instrumento essencial para
a gestdo financeira do Estado, com base nos principios e diretrizes estabelecidos pela Constituicao
Federal (Giacomoni, 2021).

A Constituicdo Republicana, no que se refere ao planejamento da administracdo publica,
explicitamente aponta para a institucionaliza¢do da integracé@o entre 0s processos de planejamento
e orcamentario, determinando trés instrumentos basicos com essa finalidade (Giacomoni, 2021).

O Plano Plurianual (PPA), como primeiro instrumento legal, € responsavel pelo
planejamento estratégico da acdo de governo durante um periodo de quatro anos. Dedica-se ao
desenvolvimento sustentavel e a evolugao das estruturas de gestdo das institui¢des da administragdo
publica e visa articular as inten¢des dos governantes que o formularam (Nascimento, 2021).

O segundo instrumento, Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), deve estabelecer os
parametros necessarios para a alocacdo de recursos no orcamento anual e, assim, possibilitar que

as metas e objetivos previstos no PPA sejam alcangados. Logo, é uma ferramenta que articula o
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PPA e o or¢camento anual, alinhando as diretrizes do programa com a previséo de disponibilidade
financeira para determinado ano (Abraham, 2021a).

O terceiro instrumento e responsavel pela execucdo dos gastos publicos € a Lei
Orcamentéria Anual (LOA), importante mecanismo de gestdo orcamentaria e financeira da
administracdo publica, que tem como principal objetivo administrar o equilibrio entre receitas e
despesas publicas (Giacomini, 2021).

Outrossim, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar n® 101, de 4 de
maio de 2000 (Brasil, 2000), a qual estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal, imp6s normas de planejamento e controle das contas publicas,
estabelece critérios transparentes para estimativa da receita e rigorosos controles da despesa
publica, define o contetdo da LDO, determina modificacbes na elaboracdo do orcamento-programa
(LOA), e em todo processo de prestacdo de contas e fiscalizacdo, busca assegurar a transparéncia
na gestéo fiscal (Biderman; Arvate, 2004).

Destarte, 0 orcamento publico € um instrumento essencial de planejamento, controle e
gestdo das financas publicas, permitindo a alocacéo eficiente dos recursos para contribuir com o
atingimento das necessidades sociais e incentivar o bem-estar coletivo. Nesse sentido, 0s
instrumentos legais como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a
Lei Orcamentaria Anual (LOA) sdo fundamentais para assegurar a integracdo entre planejamento
e orcamento, conforme estabelecido pela Constituicao Federal.

Na proxima secédo, serdo vistas as diversas etapas envolvidas na elaboracéo, aprovacéo,
execucao e controle do orcamento publico, destacando a importancia de cada fase para a gestdo

financeira governamental.

2.3.3 Processo or¢camentario

O ciclo orcamentério, chamado também de processo orcamentario, pode ser definido como
um processo continuo e simultaneo pelo qual os aspectos fisicos e financeiros das despesas do setor
publico sdo preparados, aprovados, executados, controlados e avaliados. Assim, o ciclo
orcamentario corresponde ao periodo de tempo em que sdo tratadas as atividades tipicas de um
orcamento publico, desde sua concepg¢éo até sua avaliacdo final. Envolve um periodo muito maior

do que o exercicio fiscal, pois abrange todas as etapas do processo orcamentario: preparacdo da
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proposta, discussdo e aprovagdo, implementagdo e acompanhamento e, finalmente, controle e
avaliacdo do orcamento (Nascimento, 2021).

O processo orgamentario compreende diversas etapas que sdo fundamentais para a
elaboracdo, aprovacao, execucdo e controle do orgcamento publico. Entre as principais etapas
iniciais, destacam-se: o diagndstico de problemas, na qual sdo avaliadas as demandas da sociedade
e usuarios afetados; formulacdo das alternativas para solucionar os problemas levantados, os quais
fardo parte do estabelecimento de metas e defini¢éo de custos; o planejamento e a fixacdo das metas
destinados a aprovacdo. Sendo assim, de modo geral, 0 processo orcamentario se traduz em:
planejamento orcamentario, elaboracdo da proposta orcamentéria, aprovacdo pelo Poder
Legislativo, execucdo orcamentaria e o controle das finangas publicas (Lima, 2019).

Conforme Giacomoni (2021), o processo or¢camentario € um mecanismo estruturado que se
desdobra em etapas distintas, cada uma crucial para a formacdo da estrutura financeira
governamental. A primeira etapa envolve a elaboracéo e revisdo do Plano Plurianual (PPA), onde
0 governo estabelece metas e prioridades de longo prazo, em que se cria um roteiro estratégico para
quatro anos. Segue-se a elaboracdo e revisao de planos e programas nacionais, regionais e setoriais,
que alinham as diretrizes do PPA com as necessidades especificas de cada area, o que garante uma
abordagem holistica e integrada ao planejamento.

O processo avanca com a elaboracdo e aprovacdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO), que define as metas e prioridades anuais do governo, que serve de ponte entre o PPA e 0
orcamento anual. Apos isso, a Proposta Orcamentaria Anual é elaborada dentro do quadro da LDO,
detalhando as receitas e despesas previstas para 0 ano seguinte. Esta proposta, conhecida como Lei
Orcamentéria Anual (LOA), € submetida a discusséo, votacdo e aprovacao pelo 6rgéo legislativo,
onde pode sofrer emendas e ajustes (Abraham, 2021b).

Uma vez aprovada, a execucdo orgcamentaria inicia com a alocacao e gestao dos recursos
conforme estabelecido na LOA. A ultima fase € o controle e avaliagcdo da execugdo or¢camentaria,
na qual o desempenho financeiro é monitorado e avaliado para assegurar que os objetivos do
orcamento sejam cumpridos e os recursos utilizados de forma eficiente e responséavel, conforme

ilustrado na Figura 3 - Processo orcamentario (Giacomoni, 2021).
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Figura 3 - Processo orcamentario
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Fonte: Giacomoni (2021).

A principal funcdo do or¢camento é, portanto, a possibilidade de controlar os recursos com
0s quais a sociedade deve contribuir para a manutengdo do funcionamento dos servi¢os publicos
essenciais a satisfacdo das necessidades econdmicas e sociais da populacdo, e a aplicacdo desses
recursos pelo Estado. Em suma, o orgcamento publico € um plano formulado pela administracao
publica para atender seus planos e programas de trabalho para o periodo de um ano (Erasmo;
Duarte; Lima, 2019).

No &mbito do setor publico, a lei orcamentéaria desempenha um papel crucial, pois prevé as
receitas publicas e estabelece as despesas autorizadas para um determinado periodo financeiro.
Nesse sentido, as entradas de recursos financeiros nos cofres do Estado sdo denominadas receitas
publicas, e sdo registradas como receitas orcamentarias quando representam disponibilidades de
recursos financeiros para o erario. Por outro lado, quando essas entradas representam apenas
compensacdes, sdo classificadas como ingressos extraor¢camentarios (Brasil, 2022).

Ja a despesa publica refere-se ao conjunto de gastos efetuados pelos 6rgdos publicos para
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garantir o funcionamento e a manutengao dos servicos publicos prestados a sociedade. Essa é uma
questdo de extrema importancia para o setor publico. Desse modo, a despesa orgcamentaria refere-
se a qualquer transacdo que requer autorizacdo legislativa, na forma de alocacdo de recursos
orcamentarios, para ser efetivada. De outro lado, despesa extraor¢camentaria abrange aquelas que
ndo estdo previstas na lei orcamentéria anual e envolvem certas saidas de recursos monetéarios, tais
como depdsitos, pagamentos de restos a pagar, resgates de operacdes de crédito por antecipagéo de
receita e recursos transitorios (Brasil, 2022).

Assim, a fim de concretizar as receitas e despesas planejadas no or¢camento publico, 0s
sistemas orcamentarios devem permitir a execucdo adequada do planejamento e controle. No
processo de monitoramento, o controle desempenha um papel essencial ao garantir que os objetivos
e metas derivados do planejamento sejam de fato alcancados (Almeida; Machado; Raifur;
Nogueira, 2009).

Isto posto, o processo orgamentario envolve diversas etapas fundamentais, desde a
elaboracédo e aprovacao até a execugdo e controle do orcamento publico. Cada uma dessas fases
serve para garantir a alocacdo eficiente e responsavel dos recursos publicos, bem como para
assegurar a transparéncia e a accountability na gestédo fiscal (Couto, 2020).

Na secdo a seguir, seré visto como este tipo de orgamento esta relacionado ao planejamento
governamental e a avaliacdo dos resultados das ac¢des publicas, destacando sua importancia na
identificacdo de programas, projetos e atividades especificos, além de proporcionar maior

transparéncia e eficacia na administracdo dos recursos publicos.

2.3.4 Orcamento-programa

O orcamento-programa esta intrinsecamente relacionado ao sistema de planejamento e ao
que o governo pretende alcancar em um determinado periodo. Ademais, permite que os resultados
das a¢des governamentais sejam avaliados por meio de medidas de eficiéncia, eficacia e efetividade
(Crepaldi; Crepaldi, 2013).

O orcamento é, por exceléncia, um instrumento de planejamento que, além de estabelecer
objetivos, metas, gastos e resultados esperados, possibilita ao governo identificar os programas,
projetos e atividades que pretende realizar e dar maior transparéncia aos gastos publicos (Bezerra
Filho, 2013).
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Conceitua-se programa como instrumento de organizacdo da acao governamental que busca
a concretizacdo dos objetivos pretendidos, com a mensuracdo por meio de indicadores
estabelecidos no Plano Plurianual (Crepaldi; Crepaldi, 2013). Ainda, o orcamento-programa fora
efetivado no nivel federal, com a promulgacdo da Lei n® 4.320, de 17 de margo de 1964, a qual
estatui normas gerais de Direito Financeiro para elaboracéo e controle dos orgamentos e balangos
da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

A partir do Decreto-Lei n° 200, de 23 de fevereiro de 1967, estabeleceu-se que o0 orcamento-
programa é o plano de acdo do Governo Federal, enquanto, em seu artigo 16, determina que um
orcamento-programa sera preparado a cada ano detalhando as fases do programa plurianual a serem
executadas no ano seguinte e servirda como um roteiro para a implementacdo coordenada do
programa anual (Crepaldi; Crepaldi, 2013).

Adicionalmente, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei n°® 101/2000, foi promulgada
para estabelecer diretrizes sobre a gestdo fiscal responsavel. Essa legislacdo impds regras de
planejamento e controle das contas publicas, com o objetivo de garantir a transparéncia na
administracdo financeira. A LRF estabeleceu critérios claros para a estimativa da Receita e
implementou controles rigorosos sobre a despesa publica (Giacomoni, 2021).

Além disso, definiu o conteldo da Lei de Diretrizes Orgamentérias (LDO), promoveu
alteragdes na elaboragdo do Orgamento-Programa (LOA) e impactou todo o processo de prestagéo
de contas e fiscalizacdo. Essas medidas visaram assegurar a transparéncia na gestdo fiscal e
promover uma administracédo financeira responsavel. Ao desenvolver um orgamento, entender as
metas identificadas no plano estratégico é um fator importante para torna-lo eficiente, bem como
serve para guiar os principais objetivos da organizacdo (Abraham, 2021b).

Por essa razdo, € necessario que as metas orcamentarias estejam em harmonia e sejam
coerentes com as diretrizes definidas no plano estratégico. Isso € essencial para que o orgcamento
seja eficaz em alcancar os objetivos estabelecidos pela organizacédo, elaborado em consonancia
com o plano estratégico. A compreensdo do orgcamento requer o conhecimento da sua estrutura e
organizacao, implementadas através de um sistema de classificacdo bem definido (Silveira et al.,
2017).

Esse sistema tem como objetivo satisfazer as necessidades de informacdo de todos os
envolvidos em questbes de financas publicas, incluindo governos, organizagdes publicas e

privadas, bem como a sociedade em geral. Atualmente, o orcamento publico é organizado em
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programas de trabalho que incluem informacGes tanto qualitativas como quantitativas, abrangendo
aspectos fisicos e financeiros (Brasil, 2023).

O programa de trabalho descreve de forma qualitativa a programacéo or¢camentaria e deve
fornecer respostas claras e objetivas as perguntas fundamentais que definem o processo de
elaboracdo do orcamento. Do ponto de vista operacional, ele € composto por diferentes blocos de
informacdo, incluindo a classificacdo por esfera, a classificacdo institucional, a classificacdo
funcional, a estrutura programatica e as principais informacgdes sobre o programa e a a¢ao. Esses

elementos serdo detalhados no Quadro 1 (Brasil, 2023):

Quadro 1 - Definicdo do programa de trabalho

PERGUNTA A SER
BLOCOS DA ESTRUTURA ITEM DA ESTRUTURA RESPONDIDA
Classificacdo por Esfera Esfera Orcamentaria Em qual Orgamento?
Classificaco Institucional 8;?;2 de Orcamentaria Quem é o responsavel por fazer?
Classificacdo Funcional Funcéo i Em que éreas de, despesa a acéo
Subfuncéo governamental sera realizada?
- O que se pretende alcancar com a
Estrutura Programatica Programa implementacédo da Politica Publica?
A O que serd desenvolvido para
cao I~
alcancar o objetivo do programa?
Descricdo O que é feito? Para que é feito?
Informagdes Principais da Acéio Forma de Implementacéo Como é feito? _
Produto O que sera produzido ou prestado?
Unidade de Medida Como é mensurado?
Subtitulo Onde ¢ f?itO? Ou ———
Onde est4 o beneficiério do gasto?

Fonte: Brasil (2023).

Quanto a programacdo orcamentaria quantitativa tem duas dimensdes: a fisica e a
financeira. A dimensdo fisica define a quantidade de bens e servigos a serem entregues, conforme
Quadro 2 (Brasil, 2023):

Quadro 2 - Programacéo orcamentéria - dimenséo fisica
ITEM DA ESTRUTURA PERGUNTA A SER RESPONDIDA

Meta Fisica Quanto se pretende entregar no exercicio?
Fonte: Brasil (2023).

A dimensdo financeira calcula o valor necessario para a execugdo da acdo orgcamentaria e

consolida os critérios de classificagdo, como exposto no Quadro 3 (Brasil, 2023):
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Quadro 3 - Programacéo orcamentéria - dimensdo financeira

ITEM DA ESTRUTURA PERGUNTA A SER RESPONDIDA
Natureza da Despesa
Categoria Econdmica da Despesa Qual o efeito econdmico da realizacdo da despesa?
Grupo de Natureza de Despesa (GND) Em qual classe de gasto seré realizada a despesa?
Modalidade de Aplicacdo De que forma serdo aplicados os recursos?
Elemento de Despesa Quais 0s insumos que se pretende utilizar ou adquirir?
Identificador de Uso (IDUSO) Os recursos sao destinados para contrapartida?
Fonte de Recursos De onde virdo os recursos para realizar a despesa?
Identificador de Doagéo e de Operacao de Crédito | A que operagdo de crédito ou doacdo 0s recursos se
(IDOC) relacionam?
Identificador de Resultado Primario Sﬁ?;o% efeito da despesa sobre o Resultado Primério da
Dotacdo Qual o montante alocado?

Fonte: Brasil (2023).

Sendo assim, os programas desempenham um papel fundamental como unidades de
integracéo entre o planejamento e o orgamento. A conexao de todos os eventos do ciclo de gestdo
do governo aos programas permite uma gestdo publica mais eficaz. Os programas atuam como
elementos integradores do processo de planejamento e orcamento ao estabelecerem uma linguagem
comum para o PPA, a definicao de prioridades e metas na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO),
a elaboracdo dos Orcamentos Anuais e a programacao orcamentaria e financeira (Giacomoni,
2021).

2.3.5 Execucdo orcamentaria

A execucdo orcamentéria, segundo Campos (2021), é o processo pelo qual sdo efetuados 0s
gastos e receitas previstos no orcamento de uma organizagao. Trata-se da etapa em que as decisoes
orcamentarias sao colocadas em pratica, envolvendo a alocacdo e utilizacdo dos recursos
financeiros para o cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos no orcamento. Durante a
execucao orcamentaria, ocorrem os procedimentos de autorizacdo de despesas, realizacdo de
pagamentos, registro contabil das receitas e despesas, bem como o controle e acompanhamento dos
resultados alcancados.

E por meio da execucio orcamentaria que se busca garantir a efetiva utilizagio dos recursos
de forma eficiente, transparente e em conformidade com as diretrizes estabelecidas no orgamento
aprovado (Giacomoni, 2021).

Nessa esteira, a execugdo da despesa orcamentéria envolve trés estagios ou fases,
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denominados: empenho, liquidagdo e pagamento. A legislacdo que disciplina esses estagios é a Lei
4.320/1964, na qual estabelece, conforme o artigo 58, que o empenho de despesa é um ato realizado
por autoridade competente, que cria a obrigagdo de pagamento por parte do Estado,
independentemente de estar sujeito a uma condigédo para sua efetivacdo (Brasil, 1964).

J& a liquidagdo da despesa, de acordo com o artigo 63, consiste na verificacdo do direito
adquirido pelo credor, tendo como base os documentos e comprovantes referentes ao crédito em
questdo. Por fim, a ordem de pagamento, mencionada no artigo 64 da mesma lei, é o despacho
emitido por autoridade competente que determina o pagamento da despesa (Brasil, 1964).

A execucdo orcamentaria e financeira é fundamental para a traducdo do planejamento
estratégico em acdes, pois contribui para uma melhor alocacéo de recursos e viabiliza projetos e
atividades que traduzam as prioridades estabelecidas no processo de planejamento estratégico
(Godinho, 2006).

Verifica-se, portanto, que o orcamento publico e o planejamento estratégico estdo
intrinsecamente relacionados. Enquanto o planejamento estratégico define as diretrizes e metas de
longo prazo, o orgcamento publico traduz essas metas em termos financeiros, permitindo a alocacao
de recursos para sua execucdo (Toni, 2021). Corroborando, Lima (2019) menciona que o
orcamento publico é uma ferramenta que viabiliza a implementacdo do planejamento estratégico,
garantindo que as agOes planejadas sejam efetivamente executadas.

De outro lado, o or¢camento publico enfrenta desafios que podem comprometer sua eficacia.
Dentre eles, destaca-se a falta de transparéncia e de participagdo social no processo de elaboracéo
e controle do orgcamento. Visto que a participacdo social na execuc¢do do orcamento é fundamental
para fortalecer a accountability e garantir a alocacdo adequada dos recursos de acordo com as
necessidades da sociedade (Couto, 2020).

Assim, a literatura mostra que o orcamento vem sendo utilizado para controlar a aplicacdo
dos recursos disponiveis, com o objetivo de avaliar o desempenho das atividades e contribuir nos

processos de tomada de decisdo e execucao das estratégias planejadas.

2.4 GOVERNANCA PUBLICA

Nesta secdo serd apresentada a origem e o conceito de governancga, destacando sua

importancia para o setor publico, também sera abordado os principios de governancga, com foco em
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transparéncia, responsabilidade e participacdo, bem como a influéncia da governanca no
planejamento estratégico e orcamentario para promover o alinhamento das acdes organizacionais

aos objetivos dos stakeholders (partes interessadas).

2.4.1 Origem e conceito

A origem da governanca teve inicio quando os detentores de propriedades tiveram que
gerenciar seus ativos e investimentos a distancia, conferindo a terceiros a autoridade e o poder para
administrar o capital sob sua responsabilidade (Brasil, 2014).

Segundo Maximiano e Nohara (2021), a no¢do de governanca foi primeiramente
introduzida pelo Banco Mundial como uma forma de discutir as prerrogativas necessarias para a
eficiéncia dos Estados, estabelecendo-se como condi¢fes para o financiamento estatal frente aos
questionamentos acerca da gestdo e administragdo estatais. Tal conceito € visto como uma extensdo
das ideias de ética e responsabilidade social, com suas raizes no setor privado, especialmente na
questdo conhecida como conflito de agéncia.

Este conflito, um elemento central na teoria da firma ou teoria principal-agente, emerge
quando héa divergéncias entre as acdes dos agentes (executivos, conselheiros) e os interesses dos
principais (acionistas ou proprietarios), particularmente quando os agentes priorizam seus proprios
beneficios em detrimento dos interesses dos proprietarios. Esse dilema se amplifica no setor
publico, afetando negativamente a eficiéncia dos servigos oferecidos a populacéo, a confianca na
gestdo publica e, consequentemente, a sociedade como um todo (Maximiano; Nohara, 2021).

Teixeira e Gomes (2019) apontam que nem sempre 0s objetivos dos detentores de capital
alinham-se aos dos gestores, evidenciando um conflito de agéncia motivado pela assimetria de
informacdes entre proprietarios e administradores, decorrente das disparidades em termos de
informacdes, poder e autoridade.

De acordo com Maximiano e Nohara (2021), a governanga corporativa é definida como o
conjunto de mecanismos que visa garantir o desempenho sustentavel e a longevidade da empresa,
harmonizando os interesses de diversos stakeholders, incluindo acionistas, administradores,
clientes, fornecedores, financiadores, governo e comunidade. Essa abordagem destaca a
importancia de integrar todas as areas da administracao, desde o planejamento e controle interno

até a avaliacdo de desempenho e a transparéncia nas praticas corporativas.
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O Instituto Brasileiro de Governanga Publica (2023) conceitua a governanga corporativa
cOomo um sistema composto por principios, regras, estruturas e processos que orientam e monitoram
a gestdo das organizacg0es, visando a criacdo de valor sustentavel tanto para a entidade quanto para
seus acionistas e a sociedade em geral.

Esse sistema direciona a atuacdo dos agentes de governanga e demais membros da
organizacdo na busca por um equilibrio entre os interesses de todas as partes envolvidas,
contribuindo de maneira positiva para a sociedade e 0 meio ambiente. Nesse contexto, 0s principios
fundamentais de governanga corporativa incluem integridade, transparéncia, equidade,
responsabilidade e sustentabilidade (Bijos, 2014).

A governanca se mostra aplicavel a uma vasta gama de organizacdes, incluindo as publicas,
por buscar a otimizacdo dos resultados almejados por stakeholders, gestores e proprietarios. No
ambito da administracdo publica, surge uma assimetria de informagdes entre cidaddos, atuando
como principais, e gestores publicos, que desempenham o papel de agentes (Teixeira; Gomes,
2019).

Dias e Cario (2014) elevam a governanca publica além de um mero instrumento
administrativo, classificando-a como um movimento reformista na gestdo publica. Definem-na
como uma estratégia desenvolvimentista na interagdo Estado-sociedade, objetivando a criagdo do
bem publico por meio de processos que incorporam a democracia na busca de solucbes para as

demandas da sociedade contemporanea.

2.4.2 Principios de governanca

A relevancia da governanca se faz presente na formulacdo dos principios que norteiam a
reforma do Estado, direcionando-o a ser menos burocratico e mais gerencial. Observa-se desde a
década de 1990, uma reestruturacdo estatal visando uma abordagem mais atenta aos aspectos
sociais e fiscais, com 0 objetivo de estabelecer uma nova relacdo entre Estado e sociedade
(Oliveira; Pisa, 2015).

Nardes, Altounian e Vieira (2016) conceituam a governanca publica como a habilidade dos
governos de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo de politicas ou servigos, com o fim de atender
as demandas populacionais, empregando para tanto um leque de instrumentos e ferramentas

apropriadas. Essa capacidade envolve a inclusdo da vontade cidada nos planejamentos estratégicos,
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a selecdo adequada de pessoas, normas e processos para implementacéo de acGes, a coordenagao
entre agentes publicos e privados, o acompanhamento de resultados, a definicdo de indicadores de
desempenho e a divulgacao dos procedimentos a sociedade.

Lynn e Malinowska (2018) posicionam a governanga publica como um campo
interdisciplinar que examina as dinamicas de poder entre autoridades governamentais, sociedade
civil e mercado, dentro de um contexto marcado por transformag6es na autogovernanca e eficacia
comunitaria.

O Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020) descreve, no Referencial Basico de
Governanga Organizacional, 0 conceito de governanca publica como o conjunto de préticas de
lideranca, estratégia e controle implementadas para orientar e monitorar a gestdo, fomentando
politicas publicas e a oferta de servicos de interesse social.

Contrariamente a ideia de que a governanca visa incrementar controles e burocracia, o TCU
(Brasil, 2020), apoiando-se na OCDE (2017), enfatiza que seu propdsito é identificar e eliminar
controles supérfluos que obstaculizam a entrega de resultados, visando a melhoria do desempenho
organizacional e a criacdo de valor. Uma governanca eficiente exige que processos de trabalho,
estruturas organizacionais, fluxos de informacgédo, comportamentos e decisdes estejam alinhados e
focados na geracdo de valor publico.

Ainda, isso depende da capacidade das organizac6es publicas de compreender e atender aos
desejos da sociedade, transformando-os em servi¢os e produtos que satisfazem essas expectativas
de maneira eficaz. A governanca publica é compreendida como o arcabouco de principios e praticas
que guiam a administracdo publica rumo a eficiéncia, eficacia e efetividade, mediante a gestdo
aprimorada de seus processos e atividades, fomentando a responsabilidade e a transparéncia em
suas acoes (Bizerra, 2011).

O TCU (Brasil, 2020), apresenta os principios fundamentais de governanca no setor
publico, com base na ONU - Organizagdo das Na¢6es Unidas, no IBGC - Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa, na OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, na Comissdo Europeia que incluem:

a) Capacidade de resposta: refere-se a habilidade do setor publico de atender as demandas

das partes interessadas de maneira eficiente e eficaz.

b) Integridade: relaciona-se a conduta e as acGes dos agentes publicos, enfatizando a

importancia da adesdo continua e do alinhamento aos valores, principios e normas éticas,



60

com o objetivo de priorizar o interesse publico acima de interesses privados.

c) Transparéncia: consiste na disponibilidade de informacdes atualizadas sobre as
operagdes, estruturas, processos decisorios, resultados e desempenho do setor publico,
acessiveis a sociedade.

d) Equidade e participagdo: envolve a promocgdo de um tratamento justo a todas as partes
interessadas, considerando seus direitos, obrigacdes, necessidades, interesses e
expectativas.

e) Accountability (prestacdo de contas e responsabilidade): refere-se a exigéncia de que
individuos ou entidades, aos quais foram confiados recursos publicos, assumam a
responsabilidade fiscal, gerencial e programatica atribuida, relatando seu desempenho
aqueles que delegaram tais responsabilidades.

f) Confiabilidade: define a capacidade das instituicdes publicas de reduzir incertezas para
0s cidadaos em contextos econdmico, social e politico.

g) Melhoria regulatéria: representa o esforco para desenvolver e avaliar politicas e
normativas através de um processo transparente, fundamentado em evidéncias e voltado
para atender as necessidades e perspectivas dos cidaddos e partes interessadas
diretamente afetadas (Comissdo Europeia, 2016).

Pisa (2014) utiliza os principios de governanca publica, elaborados a partir da publicacéo
do documento Governance in the public sector: a governing body perspective da IFAC -
International Federation of Accountants (2001); das Diretrizes sobre governanca corporativa para
empresas de controle estatal da OCDE - Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico (2005); da Public sector governance da ANAO - Australian National Audit Office
(2003); e da Supplemental guidance: the role of auditing in public sector Governance do 1AA -
Institute of Internal Auditors (2012).

Sendo quase unanime na literatura a citacdo dos principios da transparéncia, accountability,
integridade e participacdo (Pisa, 2014):

a) Transparéncia: assegurar aos interessados confianca nos procedimentos de decisdo e
nas acdes das organizacOes publicas, promovendo a clareza administrativa como uma
ferramenta de fiscalizacdo social, por meio da divulgacéo de relatorios e balangos da
execucdo orcamentaria.

b) Prestacdo de contas (accountability): incentivar a integridade, a objetividade e a
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probidade na gestdo publica; estabelecer um mecanismo eficiente de supervisdo sobre
as acOes de agentes e administradores publicos; e assegurar a precisdo dos relatorios
financeiros e de avaliacdo de performance.

c) Participacdo: estimular o envolvimento em todos os estagios do processo politico, desde
o0 planejamento até a execucdo, fortalecendo o controle da sociedade sobre as politicas
publicas, fundamentado na transparéncia e na prestacdo de contas para melhorar a
qualidade, a relevancia e a eficiéncia das politicas.

d) Integridade (compliance): zelar pela precisdo e integridade das informacdes divulgadas
ao publica em geral, incluindo a garantia da qualidade dos relatérios financeiros e de
desempenho.

e) Legalidade: envolve a observancia as leis e regulamentos aplicaveis a administracdo
publica, buscando cumprir com o principio da legalidade, agir com eficiéncia e eficacia
para atender aos interesses da sociedade de forma efetiva.

f) Equidade: refere-se a prevencdo do abuso de poder e do desperdicio de recursos, assim
como em combater a corrupcao e a ma gestdo que possam afetar negativamente a oferta
adequada de servicos aos cidadaos.

Teixeira e Gomes (2019) identificaram, em seu estudo sobre a governanca publica,
principios que se interligam ao conceito, incluindo, a responsabilizagéo e prestagdo de contas dos
agentes publicos, a transparéncia e a credibilidade das informacdes, a eficiéncia das politicas,
gestdo e estruturas publicas que legitimam as escolhas publicas e orientam a atuacdo do gestor, e
as instituicdes e processos que executam a politica publica alinhada ao interesse publico.

Peters (2010) destaca que o éxito da governanga esta condicionado a clara definicdo de
objetivos, enfatizando que governar implica em ter clareza sobre a direcdo e o destino almejados,
0 que exige a harmonizacdo de objetivos em todos 0s niveis do sistema.

A governanca € marcada por principios que possuem atributos especificos, essenciais para
a constituicdo de uma forma de governanga que seja a mais adequada possivel, atendendo aos
interesses das partes envolvidas, tanto internas quanto externas a organizacao - stakeholders (Silva
etal., 2014).

Para compreender a integracdo da perspectiva do planejamento e or¢camento dentro da
estrutura de governanca publica, na proxima secdo serd delineado esse entendimento a partir do

referencial tedrico.
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2.4.3 Governanca na perspectiva do planejamento e orcamento

Uma governancga eficaz no setor publico demanda, essencialmente, uma administragéo
estratégica capaz de responder de maneira eficaz e oportuna as necessidades da populacédo, que
sejam politicamente legitimos, de interesse coletivo e que impulsionem mudangas significativas na
sociedade (Matias-Pereira, 2010).

A governanca publica é reconhecida como um vetor de eficiéncia, englobando uma ampla
gama de aspectos, notadamente o planejamento e a gestao orcamentaria. 1sso sugere a possibilidade
de incorporar a "direcdo" no sistema de orgamento como uma ferramenta de apoio a implementagéo
da governanca e ao planejamento estratégico (Carneiro, 2018).

Nesse sentido, orcamentos bem elaborados e transparentes, que elucidam as direcGes a
serem seguidas pela entidade publica, podem oferecer contribui¢cdes valiosas para a sociedade,
permitindo uma maior compreensdo do percurso planejado e possibilitando uma fiscalizacdo mais
ativa por parte da populacdo (Moleta, 2017).

No setor publico, essa direcdo pode ser incorporada ao processo de planejamento
estratégico e estrutura organizacional. Visto que facilita a aderéncia do gestor as prioridades
definidas de maneira democrética, transformando o orcamento em uma ferramenta proativa de
gestdo, além de suas fungdes tradicionais de organizacdo, quais sejam, alocacdo, distribuicdo e
estabilizacdo (Moleta, 2017).

Estabelecer um modelo de governanca envolve a criagdo de um conjunto de principios
orientadores, valores, processos e estruturas que permitem a execucdo efetiva das funcbes de
governanca — avaliacdo, diregdo e monitoramento da gestdo. Por meio dessa prética, visa garantir
que a organizacdo possa alinhar suas metas aos interesses publicos, administrar seus riscos e
cumprir suas expectativas de entrega de valor de maneira integra, transparente e responsavel
(Brasil, 2020).

Segundo o Referencial Bésico do Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020), a lideranca
desempenha um papel essencial para dirigir o processo de planejamento estratégico, o que envolve
a analise e consideracdo dos interesses das partes interessadas, a gestdo do apetite ao risco, a
coordenacdo interorganizacional, a adeséo as politicas publicas relevantes e a alinhamento com as
prioridades governamentais.

A implementacgdo da gestdo estratégica requer a disseminacao das acdes e estratégias pelas
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diversas unidades organizacionais para possibilitar 0 engajamento e participagéo de todos. O que
inclui uma comunicacéo efetiva da estratégia e a garantia de que o planejamento operacional esteja
alinhado a estratégia organizacional, bem como articulado com outras unidades, criando sinergia
essencial para a entrega do valor desejado. Tal pratica é necessaria para a realizacdo da estratégia,
permitindo que cada unidade organizacional traduza objetivos estratégicos em metas especificas e
desenvolva planos que suportem as prioridades organizacionais (Brasil, 2020).

Em 2019, a dimensdo da gestdo orcamentaria foi incorporada ao modelo de governanca e
gestdo organizacional, conforme presente no Referencial Basico de Governanca do TCU (Brasil,
2020). Isso implica a existéncia de um processo or¢camentario bem definido, com etapas claras,
atividades, procedimentos padronizados, responsabilidades atribuidas e prazos estabelecidos.

E importante a participacdo das areas que utilizam recursos financeiros no processo de
gestdo orcamentaria, além da definicdo de indicadores para gerenciar o processo e seus resultados.
A integracdo do orgamento com o planejamento estratégico é fundamental, incluindo a anélise do
desempenho de planos e or¢camentos anteriores, a avaliacdo de viabilidade e recursos disponiveis,
e o alinhamento com estratégias superiores e nacionais (Carneiro, 2018).

Outrossim, metas formais de economia financeira devem ser estabelecidas, visando a
eficiéncia das despesas administrativas e a redugdo de restos a pagar, além de um processo claro
para a obtencédo de orcamento adequado ao financiamento das atividades da organizagdo (Moleta,
2017).

A governanca visa entregar resultados a sociedade, portanto, a gestdo orcamentaria deve
assegurar que as prioridades, seja locais, setoriais ou nacionais, que requerem recursos
orcamentarios, sejam identificadas e consideradas na proposta orcamentéaria. E essencial que a
avaliacdo das politicas publicas esteja integrada ao processo or¢camentario da organizacdo (Brasil,
2020).

Oliveira e Pisa (2015) observam que a evolucdo da governanga no setor publico esta
relacionada a capacidade do Estado de implementar politicas que atendam aos objetivos comuns,
exigindo o aprimoramento dos meios de didlogo com a sociedade e fomentando a participacdo dos
cidadaos, a responsabilizacdo dos agentes publicos e a transparéncia das acfes governamentais.

Nesse contexto, conforme menciona Moleta (2017), destaca-se duas preocupacdes
fundamentais com a direcdo da administracdo publica. Em primeiro lugar, evidencia-se a

necessidade de estruturar e alinhar as operacOes estatais, visando estabelecer um caminho
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transparente e bem definido. Em segundo, ressalta-se a importancia do fator humano, onde os
agentes publicos, dotados das habilidades necessarias, tornam-se essenciais para liderar e atingir
as metas propostas por um plano de direcdo estratégica.

Assim, 0 orgcamento publico representa como um mecanismo essencial para viabilizar a
concretizacdo do plano estratégico, bem como assegurar que todas as areas contribuam
efetivamente para alcancar os resultados almejados, promovendo uma gestdo coerente com 0s
principios de governanca e respondendo as demandas da sociedade (Bijos, 2014).

Dentro desse panorama, compreende-se a governanga na perspectiva orgamentaria como
um meio de anélise e compreensdo das dindmicas entre 0s diversos atores envolvidos no processo
de formulacdo do orcamento. Esses atores colaboram na definicdo de prioridades, na criacdo de
critérios para o fluxo do processo orcamentario e interagem de maneiras que buscam otimizar a
distribuicdo de recursos conforme as necessidades e influéncias presentes na rede de atuacéo
(Carneiro, 2018).

Corroborando com a temética, Borges (2015) menciona que o orgamento é visto como uma
arena politica, na qual atores com diferentes valores, preferéncias e planos utilizam estratégias que
tanto podem minimizar quanto intensificar conflitos, refletindo uma continua disputa por recursos
limitados.

Sendo assim, 0 orcamento se torna um ponto de integracdo das diversas demandas das
partes interessadas e atores, variando desde o agente responsavel pela gestdo dos recursos para
alcancar determinados objetivos até o principal, representado pela sociedade, que fornece os

recursos essenciais para a satisfagdo das necessidades coletivas.

2.5 ALINHAMENTO ENTRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A EXECUCAO
ORCAMENTARIA NO SETOR PUBLICO

O alinhamento da execucdo orcamentaria ao planejamento estratégico no setor publico
contribui para obter coeréncia entre 0s recursos alocados e as metas estabelecidas. Na perspectiva
de Machado (2005), a integracdo do orcamento publico ao planejamento estratégico permite que
0s recursos sejam direcionados de forma estratégica, o que favorece o alcance dos objetivos
institucionais e o cumprimento das politicas publicas.

Nesse sentido, a articulacdo entre os dois instrumentos de gestdo é essencial para que as
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organizagGes possam ter sucesso ou, pelo menos, diminuir a possibilidade de fracasso. 1sso ocorre
porque o planejamento estratégico define a visdo, missdo e objetivos de longo prazo da
organizacao, enquanto o0 processo orgamentario estabelece os recursos financeiros necessarios para
alcancar esses objetivos (Villar, 2007).

Quando esses dois tipos de planejamento estdo alinhados, a instituicdo pode garantir que
seus recursos financeiros sejam alocados de forma eficiente e eficaz para atingir seus objetivos
estratégicos. Além disso, o alinhamento também ajuda a aumentar a racionalizacdo dos recursos,
diminuindo a personificacdo das decisdes e garantindo que 0s recursos sejam alocados a projetos
que geram mais valor (Villar, 2007).

Segundo Santos (2021), a Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu os fundamentos para
um modelo de orcamento integrado ao planejamento, possibilitando que os gestores publicos
utilizem técnicas de planejamento e programacédo das acGes estabelecidas pelo governo federal.
Existem diversos instrumentos que contribuem para a harmonizagdo da execucdo orgcamentéria ao
planejamento estratégico no setor publico.

Com o principal, a elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), que estabelece as diretrizes,
objetivos e metas do governo para um periodo de quatro anos, visto que € um importante
instrumento de alinhamento, pois orienta a alocagdo dos recursos or¢camentarios conforme as
prioridades estratégicas estabelecidas (Couto; Neto; Resende, 2018).

Outro instrumento relevante é a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), que estabelece as
metas e prioridades para o préximo exercicio financeiro, bem como as regras para a elaboracéo do
orcamento. A LDO desempenha um papel fundamental no alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execugdo orcamentéria, uma vez que orienta a alocagdo dos recursos conforme as
prioridades estabelecidas no planejamento estratégico (Couto; Neto; Resende, 2018).

Dessa forma, a Lei Orcamentaria Anual (LOA) segue os parametros estabelecidos pela
LDO e pelo PPA, determinando as estimativas de receitas e as despesas de todo o setor publico
federal para o proximo ano. Portanto, o orgamento anual é uma ferramenta que reflete a distribuicéo
dos recursos publicos e € implementado por meio de ac¢Ges vinculadas aos programas, 0s quais
representam a integracdo entre o planejamento e o orcamento (Toni, 2021).

Assim, a alocacao integrada de recursos depende da confirmacéo da arrecadacao de receitas,
no caso de uma frustragdo nessa arrecadagé@o, € comum ocorrer 0 contingenciamento orcamentario.

Isso implica em cortes em parte das despesas originalmente autorizadas na Lei Orcamentéria
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Anual, por meio de um decreto emitido pelo Presidente da Republica (Paludo; Oliveira, 2021).

Vale ressaltar que, geralmente, a LOA ndo ¢ ajustada ao longo do exercicio financeiro, por
iSSO 0 impacto na programacao orcamentaria (Santos, 2021). A defasagem entre o que foi planejado
e 0 que foi executado, devido as turbuléncias inerentes ao cenario moderno e as incertas alterages
nas leis orcamentarias, podem causar instabilidade prejudicial ao planejamento do governo e a
realizacdo das atividades propostas pelas politicas publica (Giffoni, 2018).

O contingenciamento de despesas, também conhecido como limitacdo de empenho, ocorre
devido a falta de disponibilidade financeira para cumprir todas as despesas estabelecidas na LOA.
Esse cenario pode ser motivado por diferentes fatores, como a queda na arrecadacéo de receitas,
variacdes econdmicas desfavoraveis, necessidade de priorizacdo de areas orcamentarias e
restricdes fiscais. Além disso, tem como objetivo garantir a sustentabilidade financeira do governo,
mesmo que isso resulte em ajustes e cortes nas despesas previamente planejadas na LOA. E uma
medida adotada para equilibrar as contas publicas e direcionar os recursos disponiveis de forma
prioritaria (Giacomoni, 2021).

De acordo com Giffoni (2018), o modelo de decisdo incremental, no qual que se baseia em
ajustes graduais e sucessivos em relacdo ao or¢camento anterior, sem grandes mudancas ou rupturas,
pode influenciar o contingenciamento orcamentario devido a rigidez orcamentaria que o modelo
pode gerar. Haja vista que despesas obrigatorias e receitas vinculadas podem limitar a capacidade
de manobra do gestor publico na hora de realizar cortes orcamentarios. Acrescenta-se a isso, a
elevada divida publica que também pode ser uma consequéncia desse modelo de deciséo
orcamentaria.

E importante destacar que o contingenciamento de despesas busca assegurar a execugao
responsavel do orcamento publico, evitando o comprometimento da estabilidade financeira do
governo. Embora possa impactar a implementacdo de programas e projetos, essa medida visa
garantir a adequada alocacdo de recursos em areas consideradas essenciais, diante da limitacao
financeira enfrentada. O contingenciamento é uma estratégia utilizada para lidar com a falta de
disponibilidade financeira e busca equilibrar as demandas or¢camentarias, garante a eficiéncia e a
sustentabilidade das financas publicas (Abraham, 2021a).

O alinhamento da execucdo orgamentaria ao planejamento estratégico no setor publico
enfrenta uma série de desafios. Dentre eles, destaca-se a necessidade de superar a fragmentagao

dos processos e promover uma integracdo efetiva entre as areas responsaveis pelo planejamento e
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pela execucdo orcamentaria (Lochagin, 2016). Biderman e Arvate (2004) afirmam que o desafio
da harmonizacdo da execugdo orcamentaria ao planejamento estratégico reside na superacao das
barreiras organizacionais e na criagdo de mecanismos de comunicacao e cooperagdo entre as areas
envolvidas.

Nesse contexto, € fundamental que o modelo or¢camentario seja constantemente avaliado
pela gestdo, utilizando indicadores adequados e realistas, para promover um alinhamento efetivo
entre o planejamento e a execucdo or¢camentaria (Giacomoni, 2021).

Essa perspectiva é respaldada por Hora (2017), que destaca o compromisso inerente da
Administracdo Publica com a gestdo eficiente, eficaz e efetiva dos recursos publicos. Também
enfatiza que tanto a execucdo quanto o proprio orcamento devem respeitar 0s principios
orcamentarios e manter o risco de execucao em um nivel aceitdvel. Assim € crucial que essas
atividades estejam integradas, pois a falta de integracdo pode resultar em ineficiéncia na execucao
e mau uso dos recursos publicos na implementacgdo de politicas publicas.

O monitoramento e a avaliagdo s&o componentes fundamentais para verificar o alinhamento
da execucdo orcamentaria ao planejamento estratégico. Por meio de indicadores e sistemas de
acompanhamento, é possivel verificar se 0s recursos estdo sendo direcionados de acordo com as
prioridades estratégicas estabelecidas. Nesse sentido o monitoramento e a avaliacdo sdo
ferramentas essenciais para identificar eventuais desvios e ajustar a execucdo de forma a garantir a
efetividade do planejamento no setor publico (Souza, 2016).

Segundo Almeida e Gasparini (2017), o alinhamento é essencial para garantir que 0s
recursos or¢camentarios sejam alocados de forma consistente com as metas e objetivos estratégicos
da organizacdo. Os autores argumentam que esse alinhamento permite uma maior eficicia na
utilizacdo dos recursos publicos.

Filgueira (2022) trata que a correspondéncia entre orcamento e planejamento também
contribui para a transparéncia na gestdo, pois permite uma melhor comunicacao e prestacéo de
contas a sociedade sobre como os recursos estdo sendo utilizados. No entanto, ressalta que o
alinhamento do orcamento ao planejamento enfrenta desafios, como a escassez de recursos
financeiros e restricdes orcamentarias.

Existem algumas ferramentas que podem facilitar o alinhamento entre o planejamento e o
orcamento. Uma delas ¢é a utilizacdo de comissdes permanentes de analise estratégica, que sdo

responsaveis por avaliar a implementacao de todo o processo de planejamento e orgcamento. Além
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disso, o planejamento flexivel é uma préatica importante, permitindo a capacidade de resposta as
mudanc¢as que possam surgir. Por fim, o uso de tecnologia desempenha um papel crucial,
proporcionando a comunicacdo de informacGes e decisfes, assim como softwares que auxiliam na
criacdo de cenérios e lidam com as incertezas do futuro (Blumentritt, 2006).

E fundamental que os orcamentos anuais estejam convergentes com as diretrizes
estabelecidas no Plano Plurianual, e os programas devem ser revisados regularmente para subsidiar
as propostas orcamentarias setoriais que compdem a Lei Orcamentaria Anual (Matias-Pereira,
2012). A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) reforcou essa necessidade de integracéo entre o
planejamento e o or¢camento, trazendo um novo enfoque para a gestdo dos recursos publicos, no
qual a execucdo das acbes governamentais esteja combinada com os instrumentos de planejamento.

A LRF estabelece a responsabilidade na gestéo fiscal, que demanda uma acéo planejada e
transparente para garantir a execucdo integrada das agdes voltadas para o interesse publico e
coletivo, sujeitando-se os gestores a responsabilizagdo caso ndo cumpram essa exigéncia. Nesse
contexto, a integracdo entre o plano plurianual e o orcamento é realizada por meio da lei de
diretrizes orcamentarias, que desempenha o papel de destacar as prioridades e metas a serem
executadas em cada orgcamento anual, a partir da programacao plurianual estabelecida (Giacomoni,
2021).

De acordo com Roscoff (2020), a necessidade do Estado de atender as suas crescentes
demandas, em conformidade com a Constitui¢do Federal, a politica fiscal e as normas estabelecidas
pela LRF, destaca a importancia de prestar cada vez mais atencao as praticas de planejamento e
execucdo do orgamento publico. No entanto, é comum encontrar dificuldades na execugdo
orcamentaria das organizacfes publicas em relacdo a integracdo com o0s programas e acdes
definidos na lei orcamentaria anual e sua efetiva implementacao.

A falta de alinhamento entre o planejamento orcamentario e sua execucdo resulta na
impossibilidade de cumprir adequadamente os objetivos e metas estabelecidos, indicando a
ineficiéncia dos instrumentos de avaliacdo voltados para os resultados, especialmente nas
organizag@es publicas, cujos orcamentos sdo planejados e definidos na LOA.

Com a promulgacdo da nova Lei de Licitagdes e Contratos, Lei Federal n® 14.133, de 1° de
abril 2021 (Brasil, 2021a), trouxe importantes mudangas no ambito do planejamento das
contratagdes publicas, como a obrigatoriedade de a administragdo publica elaborar um Plano de
ContratagOes Anual (PCA).
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Esse plano tem como objetivo promover a racionalizacdo das contratagcdes nos 6rgdos e
entidades sob sua competéncia, assegurando a coeréncia e o alinhamento com o planejamento
estratégico e fornecendo subsidios para a elaboracao das leis orcamentarias correspondentes. Essa
medida contribui para o fortalecimento da integracdo e alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execucdo orcamentéria. Sendo assim, o planejamento, as operacGes e 0S processos
de controle desempenham um papel fundamental na organizacdo, direcionando a alocacdo de
recursos, impulsionando a agdo, monitorando o desempenho e adaptando a estratégia.

Contudo, mesmo que a instituicdo tenha uma boa estratégia e alinhe seus sistemas
operacionais e pessoal, a falta de alinhamento dos sistemas de gestdo pode prejudicar a eficacia da
execucdo. O alinhamento dos sistemas de programacao e controle ocorre quando esses sistemas
estdo interconectados com a estratégia da organizacdo. Portanto, deve-se assegurar que 0s sistemas
de gestdo estejam alinhados para garantir a execucdo eficaz da estratégia (Kaplan; Norton, 2017).

Na proxima secdo serd abordado estudos anteriores sobre o alinhamento entre planejamento
estratégico e execugdo orcamentaria no setor publico para identificar os principais fatores que seréo

classificados com base nas variaveis da teoria da contingéncia.

2.6 FATORES QUE INFLUENCIAM O ALINHAMENTO ENTRE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E EXECUCAO ORCAMENTARIA COM BASE EM ESTUDOS
ANTERIORES

Nesta secdo apresenta-se 0 levantamento de trabalhos académicos relacionados ao tema do
alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo or¢camentéria no setor publico, bem como
abordar os principais resultados desses trabalhos para, posteriormente, identificar os principais
fatores que influenciam o alinhamento entre esses dois instrumentos.

Para realizar a busca dos estudos académicos foram utilizadas as bases de dados SCieL O,
Spell, BDTD, Scopus, Portal de Periddicos da CAPES e Google Académico. O Portal de Periddicos
da CAPES, reconhecido como uma das principais fontes de informacdo cientifica no Brasil,
abrange uma ampla gama de areas do conhecimento, fornecendo acesso a periodicos de alta
qualidade. A Scielo (Scientific Electronic Library Online) também foi incluida na busca, uma vez
que possui um vasto acervo de periodicos cientificos de diferentes paises e areas tematicas.

Também a Spell (Scientific Periodicals Electronic Library) foi consultada, principalmente para
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encontrar artigos cientificos produzidos no contexto brasileiro.

Além disso, A BDTD (Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes) foi outra importante
fonte, sendo utilizada para buscar dissertacfes e teses que pudessem contribuir com o tema objeto
deste estudo. A base da Scopus também foi utilizada para corroborar na revisao bibliogréfica e,
ainda, a base de dados do Google Académico como ferramenta para busca de publicagdes
adicionais que contribuiram com esta pesquisa.

O processo de levantamento do tema alinhamento entre o planejamento estratégico e
orcamento foi conduzido por meio de palavras-chave como "planejamento estratégico",
"or¢amento publico" ou “execucdo orcamentaria”. Foram estabelecidos critérios de inclusdo, como
a similaridade do tema, a data de publicacdo (priorizando trabalhos nos ultimos 20 anos) e a
qualidade da fonte académica.

Quanto a trabalhos anteriores destacam-se os estudos realizados por Ribeiro (2004) na
Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU) e por Villar (2007) na Empresa Brasileira de
TelecomunicagBes S/A (Embratel), ambos focados em empresas publicas pertencentes a
administracdo indireta, identificaram pontos em comum ao investigar o alinhamento entre o
planejamento orcamentario e estratégico.

Em ambos os casos, o0s resultados mostraram que o0 planejamento orgamentario ndo estava
adequadamente alinhado as estratégias das empresas. Ressalta-se que, quanto aos fatores de
alinhamento, a importancia das equipes e suas competéncias como elementos chave para o
alinhamento. Enquanto Ribeiro (2004) enfatiza o corpo técnico e o sistema de treinamento, Villar
(2007) aponta para o sistema de remuneragéo e a capacidade de financiamento como contribuintes
para o alinhamento.

No tocante as barreiras ao alinhamento, ambos relataram quanto a praticas de gestdo e
integracao de processos. Ribeiro (2004) aponta como fatores que contribuem ao alinhamento dizem
respeito as equipes, aos talentos e capacidades do corpo técnico, para isso, utilizou como
metodologia 0 Modelo Genérico Integrativo — Gl. Villar (2007) identifica a falta de metodologia
de gestdo estratégica, de integracdo entre sistemas de programacdo e de indicadores de desempenho
adequados como principais obstaculos. Ambos adotaram o Modelo Genérico Integrativo de
Macedo-Soares, adaptado para a analise do alinhamento do planejamento orcamentario ao
planejamento estratégico.

J& nos estudos conduzidos por Ribeiro (2011) no Tribunal Superior Eleitoral (TSE), Lima
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(2012) na Policia Federal, e Rodrigues (2020) na Controladoria-Geral do Distrito Federal, todos
em 0Orgaos publicos da administracdo direta, demonstraram desafios semelhantes em relacdo ao
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao orcamentaria. Cada um desses estudos
identificou que, apesar de existirem esforcos tedricos para integrar o orcamento com o
planejamento estratégico, na pratica, essa integragdo ainda néo foi efetivamente realizada.

No caso do TSE, Ribeiro (2011) destacou que a falta de comunicacéo e conexao entre as
diversas areas dentro do 6rgdo contribuiu significativamente para a ndo integracdo do planejamento
e do orcamento. A pesquisa utilizou como metodologia o Balanced Scorecard (BSC) e apontou
que a utilizacdo dessa ferramenta poderia melhorar o controle e o desempenho organizacional,
sugerindo, ainda, uma direcdo para superar essas barreiras.

Por outro lado, Lima (2012) observou na Policia Federal que, embora a institui¢do tentasse
alinhar seu orcamento ao planejamento estratégico, a pratica predominante ainda era o uso de um
modelo orcamentario incrementalista, onde o orcamento é elaborado com base nos ajustes do ano
anterior, limitando assim a sua eficacia como instrumento de gestdo. Este estudo também notou
avancos na melhoria do fluxo de informac6es orcamentérias, o que ajudou a aumentar a harmonia
entre os setores da instituicdo, tendo utilizado como base as seis fun¢des de um orgamento voltado
para a gestdo nas organizacdes publicas, tais como: capacidade de antecipacdo, capacidade de
reacdo, avaliagdo de desempenho, congruéncia organizacional, conexao entre a organizacao e o
sistema maior, e transformar propdsitos e objetivos em ac¢des concretas.

Rodrigues (2020), ao analisar a Controladoria-Geral do Distrito Federal, encontrou uma
evolugdo na inclusdo de indicadores de desempenho nos instrumentos de programacdo, mas
destacou uma desconexdo entre as agdes estratégicas planejadas e 0s recursos orgamentarios
realmente alocados, onde menos de 1% do orcamento foi destinado a agdes consideradas
estratégicas. Para alcancar o objetivo da pesquisa, verificou nos planos estratégicos institucionais
a adogdo de objetivos estratégicos e seus atributos constantes do plano plurianual, no que se refere
ao uso dos mesmos indicadores, metas e iniciativas.

Outro estudo realizado foi de Campos (2021), que teve como objetivo identificar os fatores
que levaram a formacéo de Restos a Pagar (RAP) em uma instituicdo pablica de saude integrante
da administracdo indireta, a Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), e seus efeitos na execucédo
orcamentaria, especialmente os restos a pagar ndo processados, devido a importancia dessa pratica

e seu potencial impacto no planejamento e execucdo orcamentaria e financeira dos periodos
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seguintes.

Para compreender a evolucdo do volume inscrito em RAP e a predominancia da sua
composicdo utilizou do coeficiente de correlacdo de Pearson e entrevistas com 0s gestores
envolvidos no processo. Os resultados revelaram que a instituicdo apresenta aces fragmentadas
no controle do processo e utiliza o orcamento atual para servicos ndo executados no ano
correspondente, contrariando o principio da anualidade e indicando a necessidade de
aperfeicoamento dos processos de execucao orcamentaria.

Souza e Cunha (2014) e Oliveira Janior et al. (2020) realizaram estudos na Marinha do
Brasil, focando na interacdo entre o planejamento estratégico e o processo de elaboragdo
orcamentaria. Ambos os trabalhos identificaram a importancia de ferramentas e metodologias que
fortalecem essa relacdo para responder as complexidades das organizac@es publicas e promover
uma gestdo orientada para resultados.

Nos estudos de Souza e Cunha (2014), classificaram os fatores que influenciam as acgdes
estratégicas e a elaboragdo das propostas orcamentais em cinco perspectivas: estrutural,
tecnologica, humana, cultural e politica. No contexto da pesquisa, observa-se que a énfase foi
colocada na necessidade de modernizagdo administrativa e no envolvimento dos dirigentes para
efetivar o planejamento estratégico dentro dos sistemas orgamentérios, utilizando ferramentas
como o Programa Netuno para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servicos prestados, bem como
0s pesquisadores destacaram como a cultura organizacional e a lideranca sao cruciais para integrar
essas praticas em todos os niveis da organizacao.

Por outro lado, Oliveira Janior et al. (2020), a partir do modelo conceitual proposto,
composto pela correlagdo sistémica entre 0s objetivos e a¢Bes estratégicas da Marinha e os planos,
estratégias e documentos de programacdo de alto nivel do governo federal, tais como o Plano
Plurianual (PPA), a Estratégia Nacional de Defesa (END), o Plano de Articulacdo e Equipamento
de Defesa (PAED) e a Estratégia Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (ENDES),
observaram que, apesar do estabelecimento de estratégias claras através do Plano Estratégico da
Marinha, existiam desafios significativos devido & segmentacdo no processo de alocacdo de
orcamento e as abordagens de cortes funcionais.

Ambos os estudos entendem que, para uma efetivo alinhamento entre o planejamento
estratégico e o0 orgcamento, é necessario adotar uma abordagem que transcenda praticas burocréaticas

tradicionais e favoreca uma gestdo baseada em resultados e eficiéncia.
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Godinho (2006) e Cancelier et al. (2022) realizaram estudos em autarquias integrantes da
administracdo publica indireta, respectivamente, no Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacéo e Qualidade Industrial (Inmetro) e no Instituto do Patrimdnio Historico e Artistico
Nacional (Iphan). Os estudos abordaram as complexidades da execugdo orgamentaria e como esta
deve ser efetivamente alinhada ao planejamento estratégico para promover a eficiéncia e a eficacia
organizacional.

O estudo de Godinho (2006) explorou como diferentes instrumentos gerenciais,
particularmente o Balanced Scorecard, podem otimizar o relacionamento entre o Inmetro e os
Institutos Estaduais de Pesos e Medidas, fazendo com que a execug¢do or¢camentaria traduza mais
eficazmente o planejamento estratégico em acdes concretas. Esse foco na avaliacdo rigorosa dos
instrumentos gerenciais e no estabelecimento de metas claras visa melhorar a gestdo e a prestacéo
de servigos.

J& Cancelier et al. (2022), com base em metodologias estatisticas e matematicas, de anélise
vertical e horizontal, por meio de referencial tedrico-metodoldgico a partir da revisao bibliografica
e pesquisa sobre processos judiciais e coleta de dados quantitativos, de carater orcamentario,
examinaram como 0s contingenciamentos orcamentarios impactam a capacidade do Iphan de
alcancar os objetivos delineados no Plano Plurianual (PPA) 2016-2019.

A pesquisa destacou que, apesar dos fatores relacionados a restricdes orcamentarias ndo
serem diretamente influenciadas por decisfes judiciais, tais decisdes acabam pressionando a
autarquia a buscar alternativas de financiamento, o que pode afetar a implementacéo dos planos de
acao.

Gongcalves et al. (2013) e Giffoni (2018) realizaram estudos relevantes sobre a gestdo
orcamentaria e estratégica na administracdo publica, apresentando analises que convergem para a
importancia da integracéo e alinhamento efetivos entre o planejamento e a execucdo orgcamentaria.

Gongcalves et al. (2013) estudaram o alinhamento estratégico do Plano Plurianual (PPA)
com os 6rgaos de controle, utilizando critérios de maturidade, como modelo de pesquisa, que
incluem comunicagdo organizacional, medidas de valor/competéncias, capacidade de governanca,
parcerias, estrutura/arquitetura e habilidades, para determinar como esses aspectos contribuem para
0 sucesso das estratégias implementadas nos 6rgéos de controle.

Giffoni (2018) avaliou os impactos dos elementos do processo orgamentario, como

despesas obrigatdrias e discricionarias, receitas vinculadas e ndo vinculadas, divida publica e
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porcentagem de contingenciamento, sobre a execu¢do or¢camentaria do Governo Federal. Essas
variaveis identificadas sdo decorrentes do modelo de decisdo orgcamentaria incremental adotado no
Brasil, tendo destacado a rigidez orgcamentaria que limita a flexibilidade no cumprimento dos
objetivos planejados.

Bornia e Lunks (2007) evidenciaram que a combinacdo do balanced scorecard com o
orcamento pode ter um impacto positivo na melhoria da gestdo, especialmente ao promover a
integracdo entre indicadores estratégicos e metas operacionais. Ademais, essa integracao
proporciona maior flexibilidade ao processo or¢camentario e permite a inclusdo de um conjunto
mais abrangente de medidas de desempenho.

Paulo (2010), em seus estudos, concluiu que, para tornar o Plano Plurianual (PPA) um
instrumento eficaz de planejamento e gestdo estratégica, € necessario que essa ferramenta seja
capaz de acolher o debate politico sobre a definicdo de metas. Para alcancar esse objetivo, é
essencial que o PPA tenha uma maior flexibilidade metodoldgica e se desvincule parcialmente da
estrutura orcamentaria, permitindo assim mobilizar os tomadores de decisdo e representar de forma
clara o compromisso politico assumido.

Souza et al. (2016) em um ensaio para promover o debate acerca da implementagéo e
relacionamento do planejamento estratégico no setor publico com o sistema or¢camentéria, isto €, 0
planejamento como condicionante para a elaboracdo do orgcamento, concluiram que a estratégia
exerce influéncia no processo orgcamentario e que os objetivos sdo considerados por meio de um
artificio denominado orgcamentacdo dupla. Tal artificio busca fornecer uma salvaguarda para as
agendas estratégicas. Por conta disso, 0s autores estabeleceram dezoito fatores que podem

influenciar as a¢Oes estratégicas e 0s impactos orcamentarios, apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Fatores que influenciam a relacéo entre as acOes estratégicas com impacto
orcamentario e a elaboracdo das propostas orcamentarias

N° Fatores Autores

1 Deficiéncia na comunicacdo e na preparacdo para Lobato (2000): Vila: Canales (2008)
mudancas

2 Designacdo especifica de responsabilidades Joyce (1999)

3 Ambiguidade nas funcdes orcamentarias Goodwin; Kloot (1996)

4 | Falta de um sistema de planejamento integrado COM | o Taihot (1996): Stewart (2004)
niveis hierarquicos inferiores

5 Dissociacdo entre planejamento e execucao Motta (2002)

6 Incrementalismo e reconciliacdo com préticas anteriores | Motta (2002)

7 Imposicdes externas na formulacdo de politicas Flynn; Talbot (1996); Joyce (1999)

8 Documentacdo inativa Llewellyn; Tappin (2003)
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N° Fatores Autores
x X x Bertero; Vasconcelos; Binder, (2003); Motta

9 Integracéo entre formulagdo e implementacéo (2002)
10 | Desenvolvimento de planos de acdo Lobato (2000)
11 | Orcamento paralelo Joyce (1999)
12 | Lideranca eficaz Joyce (1999)
13 | Comprometimento dos envolvidos Joyce (1999); Vila; Canales (2008)
14 | Participacdo ativa da alta administragéo Flynn; Talbot (1996); Lobato (2000)
15 | Perspectiva legalista do orgcamento Cunha (1999)
16 _Cara(_:te_rlstlcas_ gu!tural_s brasileiras:  improvisagdo, Lobato (2000)

imediatismo e individualismo
17 | Definiclo de objetivos amplos e imprecisos Motta (2002)
18 | Planejamento baseado em analises reduzidas Motta (2002)

Fonte: Adaptado de Souza et al. (2016).

O Quadro 4 elenca uma série de fatores determinantes que influenciam a relagéo entre as
acOes estratégicas de impacto orcamentario e a elaboracdo das propostas orcamentarias, conforme
a andlise de Rodrigues (2015). Inicialmente, destaca-se a deficiéncia na comunicacdo e na
preparacdo para mudancas, que compromete a coesdo institucional, além da designacéo especifica
de responsabilidades, fundamental para uma gestdo eficaz e accountability. A ambiguidade nas
funcOes orcamentarias e a auséncia de um sistema de planejamento integrado com 0s niveis
hierarquicos inferiores séo identificadas como barreiras significativas a eficiéncia administrativa.

A dissociacdo entre planejamento e execugdo, bem como o incrementalismo e a
reconciliagdo com praticas passadas, representam desafios continuos para a efetividade
orcamentaria. Imposicdes externas na formulacdo de politicas e a existéncia de documentacao
inativa configuram-se como entraves adicionais.

A integracdo entre a formulacéo e a implementacdo, juntamente com o desenvolvimento de
planos de acdo sdo cruciais para a execugdo bem-sucedida das estratégias. A lideranca eficaz e o
comprometimento dos envolvidos sdo indispensaveis para a concretizagdo das metas estabelecidas.

A participacdo ativa da alta administracdo, a perspectiva estritamente legalista do
orcamento e as caracteristicas culturais brasileiras, tais como improvisagdo, imediatismo e
individualismo, exercem uma influéncia consideravel sobre o processo. Por fim, a definicdo de
objetivos amplos e imprecisos e o0 planejamento baseado em andlises reduzidas podem
comprometer a clareza e a precisdo das propostas orcamentarias, impactando negativamente a
gestdo publica.

Haja vista, Rodrigues (2015), em seus estudos, teve como objetivo identificar a percepgéo
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dos gestores sobre o alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo or¢amentaria na
Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), entidade privada que representa 0s
interesses do setor industrial no estado de Santa Catarina. O pesquisador levantou 15 fatores, com
base no entendimento de autores utilizados na fundamentacéo tedrica, que podem contribuir para
o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo or¢camentaria que pode ser utilizada
como referéncia no contexto da administracdo publica.

Destarte, tem-se um mapeamento do que a literatura apresenta como fatores que podem
influenciar o alinhamento entre as duas ferramentas de gestdo. Rodrigues (2015) destaca que essa
lista ndo é exaustiva e ndo abrange todas as possiveis causas, mas fornece pontos de atengdo aos

tomadores de decisdo, demonstrada no Quadro 5.

Quadro 5 - Fatores que podem influenciar o alinhamento do planejamento estratégico com a

execucao orcamentéria conforme Rodrigues (2015)
N° Fatores Autores

Leahy (2002); Blumentritt (2006); Frezatti
(2009); Ferreira e Diehl (2012)

Blumentritt (2006)

Welsch (1983); Diehl (2004); Kaplan e Norton
(2006)

Barsky e Bremser (1999); Blumentritt (2006);
Almeida et al. (2009)

Necessidade de sequenciamento entre planejamento

1 L
estrategico e orcamento

2 Funcéo do Orcamento e do Planejamento

Sinergia entre as é&reas, departamentos ou unidades
organizacionais

4 Acompanhamento da execu¢do orcamentaria

Ferramentas de comunicagdo e
responsabilidades entre as areas

definigdo  de | gpiy ¢ Siegel (2009)

Geracdo de informacges acuradas, confiaveis e em tempo

oportuno Shim e Siegel (2009)

7 Compatibilidade e compreensibilidade das informacdes Shim e Siegel (2009)
Shim e Siegel (2009)
Rezende e Nogueira (2004); Blumentritt (2006)

Rezende e Nogueira (2004); Almeida et al.
(2009)

Blumentritt (2006); Leite et al. (2008)

8 Suporte em todos os niveis da organizago

9 Eficiéncia dos sistemas de apoio

Comprometimento dos colaboradores com a execucdo

10 L
orcamentaria

11 | Politicas e diretrizes adequadas

Pessoas e dareas envolvidas na construcdo das duas

12 ferramentas de gestdo

Blumentritt (2006)

Blumentritt (2006); Bornia e Lunkes (2007);

13 | Flexibilidade do orcamento Kaplan e Norton (2006)

14

Contextos internos e externos utilizados para a elaboracdo
das duas ferramentas

Otley e Pollanen (2000); Rezende e Nogueira
(2004); Blumentritt (2006); Shim e Siegel
(2009)
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Ne Fatores Autores
15 | Habilidade preditiva Blumentritt (2006); Shim e Siegel (2009)
Fonte: Adaptado de Rodrigues (2015).

O Quadro 5 elenca fatores determinantes que podem influenciar o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria, conforme a analise de Rodrigues (2015). Tais
fatores abrangem desde a importancia do sequenciamento apropriado entre planejamento
estratégico e orcamento, até a fungdo sinérgica que essas duas dimensdes exercem no contexto
organizacional. A integracdo eficaz entre diferentes areas, departamentos e unidades
organizacionais € considerada vital, assim como o monitoramento continuo da execucao
orcamentaria e o estabelecimento de instrumentos de comunicacéo eficazes e claros.

Ademais, a producdo de informagdes precisas, confidveis e em tempo habil, aliada a
compatibilidade e clareza dessas informag6es, é essencial para uma gestdo eficiente. O suporte
consistente em todos os niveis da organizacéo e a eficiéncia dos sistemas de apoio sdo igualmente
relevantes. A pesquisa também enfatiza 0 comprometimento dos colaboradores com a execucgédo
orcamentaria, a necessidade de politicas e diretrizes adequadas, e 0 envolvimento de todos os niveis
hierarquicos na construcdo das ferramentas de gestéo.

A flexibilidade e adaptabilidade do orcamento, bem como a consideragdo dos contextos
internos e externos e a capacidade de previsao e antecipacdo de cenarios, sao indispensaveis para
um alinhamento efetivo, proporcionando uma base solida para a tomada de decisGes estratégicas e
operacionais.

Os estudos realizados adiante abordam questdes relativas ao alinhamento entre
planejamento estratégico e execu¢ao orcamentaria nas instituicGes de educagao superior publicas
no Brasil. Esses estudos destacam a complexidade de integrar eficazmente o planejamento
estratégico com a gestdo orcamentaria, um desafio recorrente no setor de educacdo publica.

A pesquisa de Pires et al. (2010) enfatizou a inovagdo em modelos de alocagéo de recursos
baseados no desempenho académico, focando na transparéncia e na co-responsabilidade. Cunha
(2015) observou o impacto das variaveis estruturais, como o numero de campus e alunos, na
alocacdo orcamentaria, enquanto Lucas (2015) ressaltou a falta de utilizacdo efetiva dos
instrumentos de planejamento na elaboragdo do orgamento.

Groschupf (2015) notou a limitagdo no conhecimento sobre o orgamento por parte dos

envolvidos no Plano de Desenvolvimento Institucional, destacando a importancia de convénios nas
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receitas. Lindoso (2016) propds uma integracdo mais efetiva entre o planejamento estratégico e o
orcamento na Universidade Federal do Amazonas para otimizar recursos, refletindo desafios como
complexidade orcamentaria e descontinuidade administrativa. Souza (2016) apontou as
dificuldades enfrentadas devido as restricdes do principio orcamentario da anualidade e a
necessidade de uma gestdo mais estratégica.

Hora (2017) observou uma integracéo fraca entre execucdo orcamentaria e planejamento
devido a contingéncias e limitacdes na execucao das despesas. Silveira et al. (2017) identificaram
a importancia de uma sincronia entre planejamento e orcamento, destacando a necessidade de
suporte organizacional e a definicdo clara de responsabilidades. Erasmo, Duarte e Lima (2019)
mostraram que a integracdo pode ser alcancada por meio de sistemas informatizados que
simplificam procedimentos e melhoram a gestdo dos recursos.

Garozzi (2020) discutiu o alinhamento do orgamento ao planejamento estratégico em uma
instituicdo federal, ressaltando a importancia da gestdo estratégica de custos e a adaptacdo a um
ambiente de instabilidade financeira, utilizou estudos anteriores para identificar 38 fatores criticos

que influenciam essa integracdo demonstrados no Quadro 6.

Quadro 6 - Fatores que influenciam o alinhamento do orcamento ao planejamento estratégico
conforme Garozzi (2020)

Referéncias Em Estudos
Anteriores

Biondini  (2015); Corréa
(2007); Santos (2007)

N° Fatores Referéncias Na Literatura

Vinculacdo  das  propostas | Chandler (1962); Pares, Valle
1 orcamentarias a planejamentos | (2006). Diamond (2006); Kaplan,
de longo prazo Norton (1997; 2006); Paulo (2010)
Steiner (1969, apud Mintzberg,
2004); Kaplan, Norton (1997; | Ribeiro  (2004); Toledo
2006); Tavares (2000); Oliveira | (2006); Silveira et al. (2017);

Sequenciamento/desdobramento

do PE (2009); Mintzberg, Ahlstrand, | Lucas (2015)
Lampel (2010)
g | Viabilidade — de execugdo |\, ocini 2018): Pires (2018) -
plurianual de programas
4 Orcamento com papel de | Matus (2006); Oliveira (2009); Silveira et al. (2017)

planejamento Kohama (2014); Giacomoni (2017)
Utilizacdo de objetivos, metas, Giacomoni  (2017):  Diamond

acbes e 0s respectivos custos (2006): Kaplan, Norton (1997;

| e o slrsane | e o, corqre, N
P (2014); Kohama (2014)

elaboracéo orgamentaria
Gestdo conjunta do PE e | Kaplan, Norton (1997; 2006);

Melo (2009); Lucas (2015);
Aranha (2015); Medeiros
(2016)

6 planejamento orcamentério Matus (2006) Silveira et al. (2017)
Separacdo  do  orcamento
7 operacional do  orgamento | Ansoff (1983) Cardozo (2018)

estratégico




79

Referéncias Em Estudos

N° Fatores Referéncias Na Literatura :

Anteriores
Alocacdo de recursos em | Chandler  (1962);  Hambrick, ] .
atividades criticas para o sucesso | Canella (1989); Kaplan, Norton Amara! (2013); Slmmer

8 - s ) ) (2013); Canuto  (2014);
estratégico/objetivos (1997; 2006); Bryson, Anderson, Silveira et al. (2017)
estratégicos Alston (2011) '

S x Kaplan, Norton (1997; 2006); ) .

9 Priorizacdo para a alocacdo de Diamond (2006); Kohama (2014). Cunha, Kratz (2016); Maciel,
recursos . . Lavarda (2017)

Giacomoni (2017)
Heterogeneidade de

10 ne_c«las_SIdades, Percepcoes — €1 Silveira et al. (2017)
critérios de priorizacdo de
objetivos dentre os Campi
Mensuracdo da relacdo dos | Kaplan, Norton (1997; 2006);

11 recursos/orcamento  para o | Diamond (2006); Medeiros, | Ribeiro  (20004); Lima
alcance dos resultados e | Cerqueira, Neto (2014); Giacomoni | (2012); Silveira et al. (2017)
desempenho (2017)

12 Incentivos e recompensas - Ribeiro (2004)

13 Alinhamento das compras a | Oliveira (2009); Andrade, Maria | Munduraca (2018); Cruz
estratégia da organizacao (2015) (2019)

Kaplan, Norton (1997; 2006); e
14 Definicdo de responsabilidade Diamond (2006); Matus (2006); ggit;; (2006); Silveira et al.
Oliveira (2009)

15 !Eqmpes_ _ multifuncionais, | Ribeiro (2004)

interfuncionais
L i Ribeiro  (2004);  Souza

16 | Comunicago (2013): Silveira et al. (2017)

17 | Suporte em todos os niveis da | Silveira et al. (2017)
organizacao

18 Politicas e diretrizes adequadas | - Silveira et al. (2017)

19 Processo de formulacdo do PE - Souza (2013); Lucas (2015)
Aproximacdo entre etapas e . .

Lo ) . Souza  (2013);  Maciel,
20 agentes responsaveis pelo | Matus (2006); Mancini (2018) Lavarda (2017)
planejamento e execucdo
Ribeiro (2004); Mayrink,
21 Forca da gestdo operacional Pires (2018); Peres, Santos (2018) | Macedo-Soares,  Cavalieri
(2009); Souza (2013)

29 Envc_)Iylmen~to da alta | Souza (2013)
administracao

23 Lideranca do processo - Ribeiro (2004); Souza (2013)

24 Sistema de apoio Medeiros, Cerqueira, Neto (2014) (Rzlgil;)o (2004); Silveira etal.
Disponibilidade de recursos para

25 custear 0 alinhamento | - Ribeiro (2004)
estratégico
Estrutura: centralizagdo, | o

26| Wierarquia e flexibilidade Ribeiro (2004)

Adequacéo da estrutura .
27 (unidades/setores) a programas B_ryson, Anderson, Alston (2011); Santos (2007)
- Pires (2018)
estratégicos, planos e metas

28 Cultura Pires (2018) Ribeiro (2004); Melo (2009)

29 Flexibilidade do orcamento Peres, Santos (2018) Silveira et al. (2017)
Contingenciamento,  reducfes Maciel, Lavarda (2017);

30 orcamentarias Peres, Santos (2018) Silveira et al. (2017)

31 Realizacdo do planejamento | - Cardozo (2018)
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Ne Fatores Referéncias Na Literatura Referéncias Em Estudos
Anteriores
antes do prazo de envio da
proposta orcamentaria
32 Incrementalismo Giacomoni (2017); Mancini (2018) | Lucas (2015)
33 Controle com aspecto gerencial | Peres, Santos (2018); Mancini |
e politico (2018)
Correspondéncia dos elementos
34 programaticos aos elementos do | - Julido (2014)
PE
Utilizacdo do Plano Interno (PI)
35 para fins gerencias das dotacoes | - Lindoso (2016)
orcamentdrias
Mayrink,  Macedo-Soares,
Cavalieri  (2009); Silva
36 Gerenciamento de Projetos - Junior,  Feitosa  (2012);
Carvalho (2015); Biondini
(2015)
Ribeiro  (2004); Toledo
(2006); Melo (2009); Leite,
Rezende  (2010);  Silva
Utilizacao do Balanced ) Junior,  Feitosa  (2012);
37 Scorecard Kaplan, Norton (1997; 2006) Canuto (2014); Cunha, Kratz
(2016); Cardozo (2018);
Marcal (2008); Carvalho
Filho (2018)
Caiden, Wildavsky (1980);
38 Contexto politico-econdmico Waterson  (1970; 1973, apud | -
Giacomoni, 2017)

Fonte: Adaptado de Garozzi (2020).

A pesquisa resultou em um modelo que facilita a compreensdo e implementacéo de praticas
orcamentarias alinhadas as metas estratégicas, promovendo uma gestdo mais eficaz no setor
publico, além disso prop6s cinco diretrizes com base nos fatores criticos — naqueles que dificultam
ou facilitam o alinhamento —, quais sejam: desenvolver a orientacdo e cultura estratégica de seus
servidores; promover um processo estratégico flexivel e participativo; promover a correspondéncia
de informac0es estratégicas; desenvolver uma gestao estratégica de custos; e adotar perspectiva
financeira no mapa estratégico.

Reisch (2020) e Roscoff (2020) identificaram que, embora existam esforgos para vincular
0 or¢camento ao planejamento estratégico, ainda existem lacunas significativas e fatores internos e
externos que dificultam essa integracdo. Santos (2021) verificou uma maior transparéncia e
consulta de documentos estratégicos durante a elaboracdo orcamentaria, sugerindo um nivel de
integracdo, mas ainda enfrentando dificuldades operacionais.

Garozzi e Raupp (2021) propuseram um modelo orientado por resultados para melhorar
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essa sincronia, enfatizando a importancia da gestdo estratégica e o desenvolvimento de uma
estrutura informativa robusta. Filgueira (2022), por sua vez, destacou o impacto positivo do
alinhamento do orgcamento com o Plano de Desenvolvimento Institucional, apontando para uma
gestdo mais eficiente e transparente.

Isto posto, esses estudos demonstram a necessidade de melhorias no processo de
alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria nas universidades publicas,
enfatizando a importancia de uma abordagem mais integrada e orientada para resultados para
superar os desafios institucionais e operacionais, as quais podem ser utilizadas como paradigmas

no contexto da administracdo publica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo estd organizado em cinco se¢es, inicia-se com o delineamento metodoldgico,
depois 0 ambiente da pesquisa, na sequéncia, com a definicdo de fatores classificados nas variaveis
da teoria da contingéncia e, por fim, os procedimentos de coleta de dados, bem como o0s

procedimentos de anéalise de dados.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O presente trabalho se caracteriza como estudo de caso, de natureza qualitativa, de carater
descritivo, analitico, prescritivo e exploratorio, cujos dados foram coletados por meio de
documentos da instituicdo objeto de estudo, realizacdo de entrevistas e questionarios com
servidores da organizac&o, e, assim, tratados por meio de anélise de conteudo e resultados obtidos.

O estudo de caso foi realizado no Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina —
TCE/SC. Nesse sentido, enquanto metodologia de pesquisa, é aplicado em diversas circunstancias
para enriquecer a compreensdo de fendmenos que envolvem individuos, grupos, organizacoes,
aspectos sociais, politicos e outros aspectos inter-relacionados (Yin, 2015).

Na abordagem qualitativa, os métodos de coleta de dados incluem entrevistas, observagdes
e andlise de documentos, os quais serdo utilizados durante a pesquisa no TCE/SC. Com isso, 0
objetivo é coletar dados ricos e detalhados que proporcionem uma compreensdo profunda dos
contextos e percepcdes dos participantes (Gibbs, 2009).

Além disso, a analise qualitativa compreende duas tarefas essenciais. A primeira consiste
em reconhecer e compreender os diferentes tipos de dados e as maneiras como podem ser descritos
e interpretados. A segunda envolve a adocdo de métodos praticos que se alinham com esses tipos
de dados, especialmente considerando o volume significativo de dados que necessitam de analise
(Gibbs, 2009).

Nessa analise qualitativa utiliza-se uma perspectiva descritiva, cujo objetivo é detalhar uma
situacdo ou problema para elucidar o comportamento de um fenémeno especifico ao descrever o
orcamento, o planejamento estratégico e os fatores que podem influenciar esse alinhamento
(Richardson, 2017).

A abordagem analitica se relaciona aos dados empiricos e ao referencial teérico-empirico
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em funcgéo do seu contexto, 0 que na presente pesquisa tem a finalidade de identificar os fatores
que possam influenciar o alinhamento. E a analise prescritiva € uma abordagem na qual se
concentra em fornecer recomendacgGes ou orientacdes sobre agdes futuras, no caso em tela, a partir

da proposicao de diretrizes para o alinhamento entre o0 orcamento e o planejamento estratégico.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA (O CASO)

O foco deste estudo é o alinhamento da execu¢do or¢camentaria ao planejamento estratégico
do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC). A organizacédo objeto de estudo é o
local onde o mestrando atua profissionalmente desde 2019, no cargo efetivo de Auditor Fiscal de
Controle Externo. No exercicio de suas funcdes, trabalha desde 2021 na Coordenadoria de
Planejamento Orcamentario e Gestdo Administrativa (CPOG)!, subordinada a Diretoria de
Administracéo e Financas (DAF), o que motivou a escolha do tema proposto.

O TCE/SC, entidade da administracdo publica estadual direta, possui sua estrutura
organizacional fundamentada na Constituicdo Estadual e em legislacdes especificas. Conforme o
modelo constitucional, € um érgédo independente, com autonomia administrativa e financeira, com
a principal funcdo de fiscalizar a aplicagdo dos recursos publicos pelo Estado e pelos municipios
catarinenses.

O Tribunal, com sede administrativa em Floriandpolis/SC, é composto por sete
Conselheiros, com previsdao de cinco Auditores Substitutos de Conselheiros e de cinco
Procuradores do Ministério Publico junto ao Tribunal de Contas (MPTC), assessorados por um
corpo técnico de cerca de 571 servidores. Como se observa na Figura 4, a estrutura organizacional
é essencialmente dividida em duas diretorias: a Diretoria Geral de Administracdo (DGAD), que é
incumbida pelas operacdes administrativas e de apoio, e a Diretoria Geral de Controle Externo
(DGCE), responsavel pela supervisdo e monitoramento dos gastos publicos que envolvem recursos

do estado e municipios catarinense.

1 Alteracio da estrutura da Coordenadoria promovida pela Portaria N. TC-0144/2024, de 05/04/2024.



Figura 4 - Organograma do TCE/SC
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No tocante a execuc¢do orcamentéria e financeira do TCE/SC, esta é realizada de maneira

e 0s exigidos em lei.

centralizada, na Diretoria de Administracdo e Financas (DAF), respeitada a autonomia de cada
unidade gestora, com atribui¢des previstas na Resolugdo N. TC-0149/2019, dentre as quais, em
sintese, sdo: administrar recursos materiais, orcamentarios, financeiros e patrimoniais, de acordo
com as leis e normas aplicaveis; elaborar as propostas do plano plurianual, das diretrizes
orcamentarias, do or¢camento anual e de alteracfes orcamentarias, considerando o planejamento
estratégico e as diretrizes anuais, ouvidas as demais unidades do Tribunal de Contas; e, planejar,
organizar, dirigir, executar e controlar as atividades inerentes a gestdo orcamentaria, financeira e

patrimonial do Tribunal de Contas, nos seus aspectos contabeis, elaborando os relatdrios gerenciais

Outrossim, dentre os documentos que orientam a instituicdo, é adotado o Planejamento

Estratégico, um documento fundamental para a organizacdo e sua gestdo. Esse plano além de


https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/leis_normas/PORTARIA%20N.TC%200201-2023%20CONSOLIDADA.pdf
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estabelecer uma diregdo estratégica para a organizacao, também atua como uma ferramenta para
assegurar que os recursos financeiros e orcamentarios sejam utilizados de forma eficiente e
controlada de acordo com os objetivos da instituicao.

A unidade responsavel por coordenar o processo de planejamento estratégico, de acordo
com a Resolugdo N. TC-0149/2019, é a Assessoria de Planejamento (APLA), vinculada ao
Gabinete da Presidéncia, que tem por finalidade fomentar, coordenar e acompanhar o planejamento
estratégico do Tribunal de Contas visando a modernizagdo administrativa e a melhoria continua do
desempenho institucional.

Sendo assim, o0 ambiente de pesquisa deste estudo sera o Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina (TCE/SC). A anélise da estrutura organizacional e dos processos internos do
TCE/SC servira de base para propor as diretrizes que promovam o alinhamento da execucéo
orcamentaria ao planejamento estratégico da instituicéo.

Em seguida é apresentada a definicdo dos fatores levantados em estudos anteriores,

classificados com base nas variaveis da teoria da contingéncia.

3.3 DEFINICAO DE FATORES CLASSIFICADOS NAS VARIAVEIS DA TEORIA DA
CONTINGENCIA

Diante da analise de estudos anteriores abordados no capitulo 2 desta pesquisa, com vistas
ao tema acerca do alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao orcamentaria, foram
identificados 58 fatores determinantes que influenciam o alinhamento entre o orcamento e o
planejamento estratégico. Estes fatores foram corroborados por uma cuidadosa revisdo da
literatura, evidenciando-se a complexidade inerente ao processo de integracdo entre essas duas
ferramentas de gestéo.

Diante dos 58 fatores identificados, foi necessario reduzi-los a variaveis que pudessem
nortear as etapas de coleta dados, como roteio de entrevistas e questionarios e, principalmente, a
analise de dados posteriormente. Isto posto, os 58 fatores foram previamente classificados nas 5
variaveis da teoria da contingéncia, quais sejam: ambiente, estrutura, porte, tecnologia e estratégia.

Para esta classificacdo, cada fator foi analisado com base nas seguintes definicdes

operacionais no Quadro 7:
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Quadro 7 - Definigcdo operacional das varidveis contingenciais para classificagdo dos fatores

encontrados na revisdo da literatura

Variavel
contingencial

Defini¢do operacional

Autor(es)

Ambiente

Fatores como o contexto politico-econdmico e interferéncias
externas foram classificados aqui, refletindo como as condigdes
externas impactam as préaticas e decisdes organizacionais.

Chenbhall (2003); Frezatti et
al.  (2009); Cavichioli
(2017)

Estrutura

Aproximacdes entre etapas e agentes, integracao de planejamento, e
comprometimento dos colaboradores sdo exemplos de fatores que
influenciam a configuracdo interna da organizacdo, desde a
distribuicdo de autoridade até a comunicacdo e a execucdo de
tarefas.

Chenhall (2003); Guerra
(2007); Cavichioli (2017);
Santos e Zonatto (2018)

Porte

Fatores relacionados a capacidade da organizacdo, como a
disponibilidade de recursos, capacidade de alocacao e viabilidade de
execucdo, demonstram como o tamanho da organizacdo afeta suas
operagdes e estruturas.

(Merchant, 1984); Chenhall
(2003); Donaldson (2015);
Cavichioli (2017); Rovaris
(2018)

Tecnologia

Necessidade de sequenciamento de processos, geracdo de
informacfes e suporte aos niveis organizacionais exemplificam
como as ferramentas, processos e sistemas tecnoldgicos sdo
fundamentais para a execucdo e monitoramento das atividades
organizacionais.

Rezende e Abreu (2000);
Chenhall  (2003); Otley
(2016); Espejo  (2008);
Hyvonen (2008);
Cavichioli (2017); Ruschel
(2023)

Estratégia

Fatores como definicdo de objetivos, metas e agdes, bem como a
integracdo e utilizagdo de ferramentas estratégicas, além do
envolvimento dos gestores, demonstram o papel das decisdes
estratégicas na modelagem das préticas organizacionais e na
interacdo com o ambiente de atuacéo.

Porter (1986); Chenhall
(2003); Mintzberg (2007);
Thompson, Strickland e
Gamble (2011); Otley
(2016); Cavichioli (2017);
Rovaris, (2018);

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.

Nesta classificacdo prévia foram identificados 3 fatores na variavel Ambiente, 22 fatores

na variavel Estrutura, 4 fatores na varidvel Porte, 6 fatores na variavel Tecnologia e 23 fatores na

varidvel Estratégia.

Apos essa classificacdo foi necessario verificar a adequacdo da classificagdo dos fatores as

variaveis contingenciais. Para tal, foram convidados por e-mail 142 pesquisadores vinculados a
Programas de Pés-Graduacgdo Stricto-Sensu em Ciéncias Contdbeis no Brasil, na &area de
Contabilidade Gerencial, para participar da etapa de validagao das classificacoes.

Os 58 fatores foram relacionados numa planilha eletrnica, ja classificados nas 5 variaveis
contingenciais e solicitado aos pesquisadores para que se manifestassem quanto ao fator estar
adequadamente classificado na respectiva variavel, numa escala Likert de 5 pontos, de “Concordo
totalmente” a “Discordo totalmente”. Ademais, foi questionado se deveria haver mudanga do fator
a outra variavel, além de ter deixado espaco para realizar sugestdes ou observacGes apos cada fator.

Dos 142 pesquisadores convidados, 12 responderam ao questionario, a partir de uma escala
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Likert de 5 pontos, na qual considerou-se a variavel que foi mais vezes indicada para o fator, ou

seja, que fosse igual ou superior a 75% (9 de 12) de indicacao pelos especialistas.

Ap0s o processo de validagéo, restaram 45 fatores, sendo: 2 fatores na variavel Ambiente,

14 fatores na variavel Estrutura, 3 fatores na variavel Porte, 5 fatores na variavel Tecnologia e 21

fatores na variavel Estratégia, como se observam nos quadros 8 a 10, 0s quais foram agrupados

para melhor visualizacdo. Destaca-se que o(s) autor(es) nos quadros referem-se aos fatores

identificados na literatura, e ndo a classificacdo efetuada nas variaveis contingenciais.

Quadro 8 - Fatores selecionados que influenciam o alinhamento classificados nas varidveis da
teoria da contingéncia, agrupados nas variaveis ambiente e estrutura

VARIAVEIS | N° FATORES AUTORES
Caiden, Wildavsky (1980); Waterson
Ambiente 1 Impacto do contexto politico-econémico. (1970; 1973, apud Giacomoni, 2017); Paulo
(2010); Hora (2017); Garozzi (2020).
Ambiente 5 Efeltqs das interferéncias externas no Ribeiro (2011); Souza et al. (2016).
planejamento e orcamento.
Estrutura 3 Comprometimento d_os colaboradores com a | Rezende e N(_)gueira (2004); Almeida et al.
eXecucao orcamentaria. (2009); Rodrigues (2015); Reisch (2020).
Pessoas e éareas envolvidas na construcéo das Blumentritt (2006): Rodrigues (2015):
Estrutura 4 duas ferramentas de gestdo (planejamento Silveira et al. (2017): Reisch (2020)
estratégico e orgcamento). ' ' '
Estrutura 5 Comunicacdo entre 0s _setores de planejamento | Ribeiro (2004);_Souza (2013); Silveira et al.
€ execucdo orcamentaria. (2017); Garozzi (2020); Roscoff (2020).
Estrutura 6 Reuni_c")es periédicas para revisdo e ajuste do Villar (2007).
planejamento.
Blumentritt (2006); Leite et al. (2008);
Estrutura 7 Presenca de politicas e diretrizes adequadas. Rodrigues (2015); Silveira et al. (2017);
Garozzi (2020); Reisch (2020).
Estrutura 8 Necessidadg de_ revisdo dg processos internos Ribeiro (2004).
conforme diretrizes estratégicas.
Adequacdo organizacional A programas Bryson, Anderson, Alsto_n (2011);
Estrutura 9 estratégicos, planos e metas Gongalves et al. (2013); Pires (2018);
' ' Santos (2007); Garozzi (2020).
Existéncia de um comité de planejamento .
Estrutura 10 estratégico. Villar (2007).
- - Kaplan, Norton (1997; 2006); Diamond
Estrutura 11 St(reiftllzli((;;%zs Cekriwra pl(;iejarésepnotgsazlIli?((iiZgég (2006); Matus (2006); Oliveira (.2009);
orcamentaria Toleto (2006); Souza} et al. (2016); Silveira
' et al. (2017); Garozzi (2020).
Estrutura 12 F(_)rmagéogefi(_:écia de equipes multifuncionais | Ribeiro (2004); Villar (2007); Garozzi
e interfuncionais. (2020).
Toledo (2006); Mayrink, Macedo-Soares,
Estrutura 13 | Estrutura de gerenciamento de projetos. é%vlazl;?”Casgﬁ:‘?’(zglllg; BJiL:)r;:girﬁi er(;tloss)z?
Garozzi (2020).
Impactos da mudanga de gestdo e
Estrutura 14 | descontinuidade administrativa no | Ribeiro (2011); Lindoso (2016).

planejamento a longo prazo.
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VARIAVEIS | N° FATORES AUTORES
Estrutura 15 | Treinamento do corpo técnico. Ribeiro (2004).
Estrutura 16 Dados e documentos orcamentarios abertos, Filgueira (2022).

transparentes e acessiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.

Conforme demonstrado no quadro supracitado, agrupada nas variaveis ambiente e estrutura

da teoria da contingéncia, ocorreu considerando para variaveis ambiente fatores como o contexto

politico-econdbmico e interferéncias externas foram classificados aqui, refletindo como as

condicBes externas impactam as praticas e decisdes organizacionais. Ja com relacdo a variavel

estrutura considerou-se as aproximacdes entre etapas e agentes envolvidos no planejamento e

orcamento, a integracao de planejamento, bem como o comprometimento dos colaboradores como

exemplos de fatores que influenciam a configuracdo interna da organizagéo, desde a distribuicao

de autoridade até a comunicacao e a execucao de tarefas.

No Quadro 9 a seguir foram agrupados pelas variaveis porte e tecnologia:

Quadro 9 - Fatores selecionados que influenciam o alinhamento classificados nas variaveis da
teoria da contingéncia, agrupados nas variaveis porte e tecnologia

VARIAVEIS | N° FATORES AUTORES
Porte 17 B:E%er]rzgmgﬁira?ggi::%?ursos para custear o Ribeiro (2004); Garozzi (2020).
Estrada (2000); Lindoso (2016); Maciel,
Lavarda (2017); Hora (2017); Silveira et al.
Porte 18 | Contingenciamento e reducfes orcamentarias. | (2017); Peres, Santos (2018); Giffoni
(2018); Garozzi (2020); Roscoff (2020);
Cancelier et al. (2022).
Viabilidade de execugdo plurianual de | Mancini (2018); Pires (2018); Garozzi
Porte 19
programas. (2020).
Necessidade de  sequenciamento  entre Leahy (2002); Blumentritt (2006); Frezatti
Tecnologia | 20 planejamento estratégico e orcamento (2009); Ferreira e Diehl (2012); Rodrigues
' (2015); Reisch (2020).
Tecnologia 21 glecessidage de aperfe[gpamento dos processos Campos (2021).
e eXecucdo orcamentaria.
Tecnologia 29 Transparéncia no processo de elaboracdo da Santos (2021).
proposta orcamentéria.
. Geracdo de informacOes precisas, confidveis e | Shim e Siegel (2009); Rodrigues (2015);
Tecnologia 23 oportunas. Reisch (2020).
Blumentritt (2006); Medeiros, Cerqueira,
Tecnologia 24 Sistema de apoio e suporte em todos os niveis | Neto (2014); Ribeiro (2004); Shim e Siegel
da organizagdo. (2009); Rodrigues (2015); Silveira et al.
(2017); Garozzi (2020); Reisch (2020).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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Para definicdo da variavel porte foram considerados fatores relacionados a capacidade da

organizacdo, como a disponibilidade de recursos, capacidade de alocacdo e viabilidade de

execucdo, demonstram como o tamanho da organizacgéo afeta suas operacdes e estruturas. Quanto

a varidvel tecnologia tiveram como base fatores como necessidade de sequenciamento de

processos, geracdo de informagdes e suporte aos niveis organizacionais exemplificam como as

ferramentas, processos e sistemas tecnologicos sdo fundamentais para a execugdo e monitoramento

das atividades organizacionais.

A ultima variavel da teoria da contingéncia, a Estratégia, consta no quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - Fatores selecionados que influenciam o alinhamento classificados nas variaveis da
teoria da contingéncia, agrupados na varidvel estratégia

VARIAVEIS | N° FATORES AUTORES
Alinhamento das compras a estratégia da Oliveira (2009); Andrade, Maria (2015),
Estratégia 25 o P 9 Munduraca (2018); Cruz (2019); Garozzi
organizacéo. (2020)
Utilizacdo de objetivos, metas, acBes e 0s Giacomoni  (2017); _Diamond  (2006);

- respectivos custos decorrtlantes dolplanejamento Kaplan: Norton (1997, 2006); Medeiros,

Estratégia 26 | .U ~ | Cerqueira, Neto (2014); Kohama (2014);
institucional para fundamentar a elaboracéo Melo (2009): Lucas (2015): Aranha (2015):
oreamentaria Medeiros (2016); Garozzi (2020).
Chandler (1962); Pares, Valle (2006).
Vinculacdo das propostas orcamentarias a Diamond (2006); Kaplan, Norton (1997,
Estratégia | 27 Iane'an?lentos o |%n po o ¢ 2006); Paulo (2010): Biondini (2015):
plane] go prazo. Corréa (2007); Santos (2007); Garozzi
(2020).
Estratégia 28 | Avaliacdo da eficacia da gestdo orcamentaria. | Pires et al. (2010).
Blumentritt (2006); Peres, Santos (2018);

- - Silveira et al. (2017); Bornia e Lunkes

Estratégia 29 | Flexibilidade do orcamento. (2007); Kaplan e(NortZJn (2006); Rodrigues
(2015); Garozzi (2020); Reisch (2020)

Gestdo conjunta do planejamento estratégico e Kaplan,  Norton (1997, 2006); Matus
Estratégia 30 . J planey g (2006); Silveira et al. (2017); Garozzi

planejamento or¢amentério. (2020)

Aproximagdo entre etapas e agentes Matus (2006),  Mancini  (2018); Souza
Estratégia 31 P nag _etap g (2013); Maciel, Lavarda (2017); Garozzi

responséveis pelo planejamento e execucao. (2020)

Integracdo entre planejamento estratégico e
Estratégia 32 | orcamento para transformar necessidades em | Villar (2007); Ribeiro (2011).

orgamento.

- . - N Souza (2013); Souza e Cunha (2014);
Estrategia 33 | Envolvimento da alta administracdo. Souza et al. (2016): Garozzi (2020).
Estratégia 34 | Lideranca do processo. (Rzlgfg)o ((Bza?r?)i)z;i ?205228)(2013); Souza et al.

Lima (2012); Souza et al. (2016);
Estratégia 35 | Abordagem incrementalista. Giacomoni (2017); Mancini (2018); Lucas

(2015); Garozzi e Raupp (2020).
Estratégia 36 | Integracdo entre indicadores estratégicos e | Bornia e Lunks (2007)
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VARIAVEIS | N° FATORES AUTORES
metas operacionais.
Kaplan, Norton (1997; 2006); Ribeiro
(2004); Toledo (2006); Godinho (2006);
Melo (2009); Leite, Rezende (2010);
Estratéaia 37 Utilizacdo do Balanced Scorecard como | Ribeiro (2011) 30/07/2023 Silva Junior,
9 ferramenta de planejamento estratégico. Feitosa (2012); Canuto (2014); Cunha,
Kratz (2016); Cardozo (2018); Marcal
(2008); Carvalho Filho (2018); Garozzi
(2020).
Estratégia 38 Debate sqbre as e_zsg:olh_as orcamentarias deve Filgueira (2022).
ser inclusivo, participativo e realista.
Matus (2006); Oliveira (2009); Kohama
Estratégia 39 | Orcamento com papel de planejamento. (2014); Giacomoni (2017); Silveira et al.
(2017); Garozzi (2020).
Estratégia 40 Aloca,(;a_o de recursos com base nas metas Oliveira Janior et al. (2020).
estratégicas.
- Necessidade de aprimoramento e revisdo do
Estratégia 41 planejamento estratégico. Souza (2016).
Estratégia 42 Planejamento estratégico como felframenta Ribeiro (2011).
para aumentar o controle dos gastos publicos.
Estratégia 43 Planejgmento estratégico e relatorios de gestdo Ribeiro (2011).
como instrumentos de controle.
Kaplan, Norton (1997; 2006); Diamond
Estratégia 44 | Priorizacdo para a alocagéo de recursos (2006);  Kohama (2014); Giacomoni
g gaop ¢ ' (2017); Cunha, Kratz (2016); Maciel,
Lavarda (2017); Garozzi (2020).
Estratégia 45 Diversidade de necessidades, percepcoes e Silveira et al. (2017); Garozzi (2020).

critérios de priorizacdo de objetivos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.

A classificacdo da variavel estratégia teve como fatores a definicdo de objetivos, metas e

acdes, bem como a integracéo e utilizacdo de ferramentas estratégicas, além do envolvimento dos

gestores, demonstram o papel das decisdes estratégicas na modelagem das praticas organizacionais

e na interagdo com o0 ambiente de atuacao.

Observa-se que essa abordagem metodologica permitiu uma analise dos fatores e uma

classificacdo sistematica as variaveis contingenciais, em decorréncia da teoria de base escolhida

para nortear esta pesquisa, de modo a atribuir maior validade ao processo.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu por meio de documentos, entrevistas e questionarios. Utilizou-

se a pesquisa documental que se baseia no uso de materiais impressos e divulgados que ainda néo
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foram submetidos a uma analise. Entre os tipos de documentos frequentemente utilizados estao
aqueles provenientes de arquivos publicos ou privados, como documentos de empresas e
instituigdes, incluindo oficios, memorandos, relatorios de atividades e dados estatisticos (Oliveira,
2016).

No caso do TCE/SC a pesquisa documental foi realizada em documentos como o
planejamento estratégico referente ao periodo de 2024 a 2030, visto que no exercicio de 2023 nao
havia um plano formalizado, e, também, em instrumentos de planejamento or¢camentario, quais
sejam o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentario (LDO) e a Lei Orcamentéria
Anual (LOA) relativos ao exercicio de 2024.

Além da coleta de dados em documentos, utilizou-se o uso de entrevistas, realizadas de
forma presencial, com gravacdo de voz, previamente agendada, entre o periodo de 27 de agosto a
18 de setembro de 2024.

Os sujeitos da pesquisa foram servidores publicos, incluindo auditores, técnicos e gestores,
todos com formacao em nivel superior, selecionados com base em sua atuacdo nas atividades de
planejamento estratégico e execu¢do orcamentaria de suas respectivas diretorias ou unidades. Esses
participantes sdo profissionais do Tribunal, cuja experiéncia e conhecimento permitiram fornecer
informac0es relevantes sobre o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento. A
escolha desses sujeitos foi motivada pela necessidade de selecionar individuos com
representatividade e expertise, garantindo que as informacges coletadas refletissem as variaveis
analisadas no contexto da pesquisa.

Assim, foram entrevistados os sujeitos da pesquisa da(0): Gabinete da Presidéncia (GAP),
Assessoria de Planejamento (APLA), Diretoria Geral de Controle Externo (DGCE), Diretoria Geral
de Administragdo (DGAD), Diretoria de Administracdo e Financas (DAF), Diretoria de Gestdo de
Pessoas (DGP), Diretoria de Tecnologia de Informacdes (DTI), Diretoria de Informactes
Estratégicas (DIE), Instituto de Contas (ICON), Assessoria de Comunicacdo (ACOM), bem como
da Controladoria (CONT). Dessa forma, a amostra corresponde a 11 participantes.

Na primeira fase das entrevistas foram coletadas informagdes para conhecer o processo de
planejamento estratégico, de execucao or¢camentaria e o alinhamento entre essas duas ferramentas,
de acordo com as perguntas presentes nos Apéndices B e C. O roteiro de entrevista previsto no
Apéndice B foi realizado com todos os gestores (11 participantes) por se tratar de assuntos que

contemplam mais atores envolvidos, enquanto o roteiro constante no Apéndice C foi realizado
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apenas com gestor da Diretoria de Administragdo e Finangas por ser a area especifica pela
programacao orcamentaria.

No tocante a segunda fase de entrevistas, as perguntas presentes no Apéndice D foram
direcionadas a todos os gestores (11 participantes) com a finalidade de coletar os dados com base
nas cinco varidveis contingéncias nas perspectivas do plano estratégico e orcamentario.

Além da conducdo de entrevistas com os gestores, foi aplicado um questionario
semiestruturado, conforme descrito no Apéndice E. Esse questionario é composto dos 45 fatores
classificados conforme as cinco variaveis da teoria contingencial. A partir da escala Likert de 5
pontos, os respondentes avaliam o grau de concordancia sobre a influéncia de cada fator no
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no TCE/SC.

Adicionalmente, foi incluida uma pergunta aberta em cada variavel contingencial para que
0s respondentes pudessem adicionar outros fatores que considerassem relevantes, permitindo,
assim, uma maior liberdade para identificar elementos ndo capturados durante a pesquisa. Dessa
maneira, nesta etapa da pesquisa buscou-se identificar os procedimentos envolvidos com os planos
estratégicos e or¢camentarios.

Todas as etapas seguiram as diretrizes de pesquisas envolvendo seres humanos, em
conformidade as Resolugdo n° 466/2012/CNS/MS, Resolugdo n® 510/2016/CN/MS e Resolucao
n° 674/2022/CN/MS, na qual foram garantidos aos participantes o sigilo e o respeito a
confidencialidade da pesquisa, bem como as informacdes prestadas foram mantidas no anonimato.
Também foram prestadas as informacges sobre a gravacao da entrevista, 0s riscos da pesquisa e
sobre a ndo obrigatoriedade de responder a todas as perguntas. Destaca-se que a pesquisa foi
aprovada pelo Comité de Etica da UDESC sob niimero CAAE 81195324.3.0000.0118, conforme
Parecer: 7.030.673 de 26 de agosto de 2024.

Ainda foi solicitado a cada participante que assinasse o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice F), no caso de estar de acordo com a participacdo da pesquisa, bem como
ao Consentimento para permitir a gravacdo de voz (Apéndice G). Na proxima secdo sdo

apresentados os procedimentos de analise dos dados.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, sao descritos 0s procedimentos para analise dos dados em linha com cada

etapa da pesquisa no Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC). Esses
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procedimentos correspondem aos objetivos especificos propostos para este estudo.

Conforme o protocolo de estudo de caso de Yin (2015), constante no Apéndice A, a
pesquisa segue uma estrutura sistematica que inclui: uma visdo geral do projeto do estudo de caso,
ao definir claramente o problema e o contexto do estudo; elaboragéo de procedimentos de campo
detalhados, que especificam as etapas de coleta de dados; levantamento das questdes especificas
do estudo de caso, que norteiam a investigacao; e um guia para o relatério do estudo de caso, com
a finalidade de organizar a apresentacdo dos resultados.

Ademais, em pesquisas qualitativas, para aumentar a confiabilidade dos resultados
obtidos, requer do pesquisador a realizacdo de triangulacdo dos dados que acontece quando se
emprega pelo menos trés métodos diferentes para examinar um fendmeno especifico (Yin, 2015).
Para obtencdo e triangulacdo de dados, essenciais em uma analise de estudo de caso, foram
realizadas analise documental, entrevistas semiestruturadas e registros de arquivos. Nesse sentido,
0 protocolo assegura que a pesquisa seja conduzida de maneira rigorosa e que as conclusdes sejam
robustas e bem fundamentadas.

De maneira resumida, as etapas de andlise da pesquisa foram compostas de modo
convergentes ao atendimento dos objetivos especificos, quais sejam: descri¢cdo do planejamento
estratégico; descri¢do do processo de execucao or¢camentaria; identificacdo dos fatores que podem
influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento; e, como objetivo final,
proposicao de diretrizes que promovam o alinhamento e a integracdo entre esses dois instrumentos
no TCE/SC.

Como primeiro objetivo especifico proposto para o estudo foi descrever o processo de
elaboracdo e acompanhamento do Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina, o qual foi realizado pela coleta de dados por meio de levantamento documental do
proprio plano estratégico. Além disso, foram conduzidas entrevistas e aplicados questionarios
semiestruturados com gestor da Assessoria de Planejamento (APLA), escolhido devido a sua
competéncia e responsabilidade em conduzir a elaboracdo do plano e, também, com os principais
gestores que demandam na escolha e definicdo estratégica, como o Gabinete da Presidéncia (GAP),
a Diretoria Geral de Controle Externo (DGCE), a Diretoria Geral de Administracdo (DGAD), a
Diretoria de Administracao e Finangas (DAF), a Diretoria de Gestéo de Pessoas (DGP), a Diretoria
de Tecnologia de Informacgdes (DTI), a Diretoria de Informagdes Estratégicas (DIE), o Instituto de
Contas (ICON), a Assessoria de Comunicagdo (ACOM) e a Controladoria (CONT).
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Para o segundo objetivo especifico, que teve como finalidade descrever o processo de
execucdo orcamentaria do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina, foi efetuado por meio
de levantamento documental, incluindo-se Planejamento Estratégico, Plano Plurianual (PPA), Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO), Lei Orcamentaria Anual (LOA), Sistema Integrado de
Planejamento e Gestdo Fiscal (SIGEF) e Relatdrios Gerenciais.

Ademais, foram realizadas entrevistas e aplicados questionarios semiestruturados com 0s
gestores responsaveis por conduzir o planejamento e execucdo or¢camentaria, abrangendo-se o
Gabinete da Presidéncia (GAP), a Diretoria Geral de Controle Externo (DGCE), a Diretoria Geral
de Administracdo (DGAD), a Diretoria de Administracédo e Finangas (DAF), a Assessoria de
Planejamento (APLA), a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP), a Diretoria de Tecnologia de
Informacdes (DTI), a Diretoria de Informacdes Estratégicas (DIE), o Instituto de Contas (ICON),
a Assessoria de Comunicagdo (ACOM) e a Controladoria (CONT). A parte da programacao
orcamentaria foi realizada apenas com o gestor da DAF por ser area especifica para realizar a
elaboracdo da proposta, com a participacdo e contribuicdo do mestrando por estar lotado na
coordenacdo de planejamento orcamentario e gestdo administrativa.

A contribuicdo do mestrando também foi considerada por desempenhar a funcdo de
Coordenador de Planejamento Orcamentario e Gestdo Administrativa (CPOG). Haja vista que
acompanha todo o processo de planejamento, elaboracdo do orgamento e sua execucao.

O terceiro objetivo especifico que buscou verificar os fatores que pudessem influenciar o
alinhamento entre o orcamento e o planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina, para isso, foi realizada a analise dos dados encontrados nas etapas anteriores, que
incluiu informacgdes extraidas de documentos relacionados ao plano estratégico, leis
orcamentarias e relatérios gerenciais. Além disso, foram realizadas entrevistas e aplicados
questionarios semiestruturados para obter mais dados com os gestores e servidores envolvidos no
processo de planejamento estratégico e orcamentario.

Com base na revisdo literaria e trabalhos académicos foram considerados 45 fatores,
validados por especialistas, que podem influenciar o alinhamento, os quais foram agrupados em
5 variaveis da teoria contingencial para orientar o desenvolvimento da pesquisa, sendo utilizados
como guia na elaboracdo do roteiro de perguntas e aplicacdo das entrevistas e questionarios
semiestruturados.

O quarto objetivo especifico foi propor diretrizes que promovam o alinhamento e a
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integracdo entre o orcamento e o planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina. As diretrizes foram propostas a partir da verificacdo dos principais fatores criticos,
aqueles que dificultam ou promovem o alinhamento (Garozi, 2020), agrupados em 5 variaveis da
teoria da contingéncia: ambiente, estrutura, porte, tecnologia e estratégias.

Isto posto, os procedimentos metodoldgicos para a analise dos dados coletados, tiveram
COmo escopo estruturar, processar e interpretar os resultados da pesquisa. A analise de dados,
conforme elucidado por Gil (2017), visa organizar e sintetizar as informacfes de maneira a
fornecer respostas ao problema de pesquisa proposto.

As anélises foram conduzidas, portanto, em torno da questdo central de identificar quais
fatores, classificados com base nas variaveis da teoria contingencial, influenciam o alinhamento
entre o planejamento estratégico e a execugcdo or¢camentaria no TCE/SC.

As técnicas selecionadas para a analise e interpretacdo dos dados coletados foram a anélise
de conteudo e a triangulagdo metodoldgica. No que concerne a triangulacéo, Yin (2015) salienta
que, em pesquisa qualitativa, esta ocorre quando se utilizam ao menos trés métodos distintos para
verificar um determinado fenbmeno, o que fortalece a confiabilidade e validade da pesquisa. Para
tanto, os métodos a serem empregados incluiram a analise documental, entrevistas
semiestruturadas, questionarios e registros de arquivos.

No tocante a andlise de contetdo, conforme a metodologia proposta por Bardin (2016), o
processo se desdobra em trés fases: a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos
resultados e interpretacdo. Na fase de pré-analise, o pesquisador organiza e seleciona o material
relevante, realiza uma leitura flutuante para se familiarizar com os dados e formula hip6teses e
objetivos.

A exploracdo do material envolveu a codificacédo, transformando os dados brutos em
unidades significativas e categorizando-os com base em critérios de exclusdo mutua e
homogeneidade. Por Gltimo, o tratamento dos resultados e a interpretacao consistiram em atribuir
significado aos dados analisados, realizando inferéncias e estabelecendo associagbes com o
referencial teorico.

Dessa maneira, ap0s a conclusdo da fase de coleta de dados, este foi organizado,
sistematizado e tratado qualitativamente, buscando padrdes com o referencial tedrico e os
objetivos delineados na pesquisa. A partir das entrevistas e questionarios aplicados, analise

documental e outros registros, foram identificados os fatores criticos que facilitam ou dificultam
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o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria. Foi igualmente
verificado como se processa a elaboracdo e 0 acompanhamento do planejamento estratégico e da
execucdo orcamentaria, bem como o grau de conhecimento dos entrevistados sobre o tema e 0s
fatores tratados na pesquisa.

As entrevistas transcritas foram transferidas para o software Nvivo®, que facilitou o
processo de categorizacdo, visto que envolveu a organizacao das unidades de dados em categorias
predefinidas. Conforme Bogdan e Biklen (1994) as unidades de dados correspondem a trechos
das transcricdes, como pardgrafos, mas por vezes podem ser frases ou uma sequéncia de
paréagrafos que sdo agrupados em um esquema particular estabelecido pelas categorias. Entéo, por
meio do Nvivo®, foram gerados relatorios organizados por categorias, apresentando os trechos
das entrevistas codificados em cada uma delas.

Assim, foram selecionadas expressdes que representaram a presenca de fatores influentes
no alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento. Além disso, foram investigados
indicios de problemas durante a execucdo orcamentaria e/ou no processo de planejamento
estratégico, assim como fatores que possam influenciar o alinhamento entre as duas ferramentas.
Foram determinados, ainda, os elementos que evidenciem acgdes para solucionar possiveis
problemas identificados ou oportunidade de melhorias entre os dois instrumentos, que serviram
como diretrizes conforme o objetivo geral do estudo.

Sendo assim, ao término da andlise, os achados e resultados da pesquisa foram
apresentados sob a forma de diretrizes para que o TCE/SC possa utiliza-la como guia na mitigacéo
dos fatores que impedem a integracao entre os dois mecanismos de gestdo e na promocao daqueles
que facilitam esse alinhamento. Portanto, essas diretrizes foram concebidas para contribuir com a
capacidade institucional do TCE/SC em cumprir sua missdo constitucional de fiscalizacdo e
orientagcdo, promovendo uma administracdo publica mais eficiente, transparente e responsiva na

gestdo dos recursos publicos.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O alinhamento entre a programacéo e execugdo orgcamentaria e o planejamento estratégico
é um desafio constante nas instituicGes publicas. Esse processo visa garantir que 0S recursos
financeiros sejam aplicados de forma eficiente e eficaz, contribuindo para o alcance dos objetivos
institucionais e para a melhoria dos servigos publicos oferecidos a sociedade. No contexto do
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), o alinhamento entre a gestdo
orcamentaria e o planejamento estratégico apresenta-se uma oportunidade, especialmente com a
adocdo de metodologias de gestdo e controle.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados obtidos a partir
da analise de dados coletados por meio de entrevistas e questionarios com servidores do Tribunal
de Contas, documentos institucionais e o referencial tedrico aplicado nesta pesquisa. Cada um
desses métodos forneceu uma perspectiva Unica e complementar sobre o alinhamento entre a
programacao e execucao orcamentéria e o planejamento estratégico do TCE/SC.

As entrevistas foram realizadas com 11 representantes de diversas areas do TCE/SC, que
forneceram informacgOes detalhadas sobre o processo de elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico, bem como sobre os mecanismos de controle e acompanhamento da
execucdo orgamentéria. Essas entrevistas forneceram percepcdes detalhadas sobre os desafios
enfrentados pela instituicdo, além de sugerir possiveis melhorias para fortalecer o alinhamento
entre planejamento e or¢camento.

Outro método utilizado foi a aplicacdo de questionarios com os 11 representantes que
participaram das entrevistas. O questionario contém uma escala Likert de 5 pontos e buscou medir
0 grau de concordancia em relacdo a diversos fatores que influenciam o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria no ambito do TCE/SC. Os dados coletados
permitiram uma analise das perspectivas dos participantes, identificando os principais pontos de
concordancia e as areas de maior influéncia.

Além disso, foram analisados documentos como o Plano Plurianual (PPA) 2024-2027, a
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) referente ao exercicio
de 2024, que fornecem as bases legais e normativas para a alocacdo e utilizacdo dos recursos
publicos no periodo analisado.

Com relacdo ao Plano Estratégico 2024-2030 do TCESC, homologado pela Resolu¢do TC
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n° 249/2024, foi um documento-chave para entender as diretrizes estabelecidas para a gestdo da
instituicdo nos préximos anos, com foco na simplificacdo dos processos e na promoc¢édo de uma
gestéo publica mais colaborativa e participativa.

A mudanga metodoldgica, que substituiu o Balanced Scorecard (BSC) pelo sistema de
OKRs (Objetivos e Resultados-Chave), reflete uma tentativa do Tribunal de inovar e adaptar suas
praticas de gestdo as demandas atuais, buscando maior eficiéncia e clareza nos processos decisorios
(TCE/SC, 2024a). Nesse novo ciclo de planejamento introduziram conceitos como Propdsito,
Reconhecimento e Comportamentos, substituindo os tradicionais Missdo, Visao e Valores, para
aproximar ainda mais o planejamento estratégico dos servidores e das atividades diarias (TCE/SC,
20244).

A andlise dos dados da execucdo orcamentaria do TCE/SC, aliada as entrevistas com 0s
gestores responsaveis, oferece uma visdo abrangente do quanto a programacao orcamentaria esta
alinhada com os objetivos estratégicos da instituicdo. A execugdo orcamentaria é uma ferramenta
essencial para garantir que os recursos publicos sejam alocados de maneira adequada, de acordo
com as prioridades estabelecidas no planejamento estratégico. Durante a andlise, a pesquisa
também revelou alguns desafios, como a necessidade de aprimorar a coordenacao entre as areas
operacionais, além de necessidades relacionadas a capacidade de execuc¢do dos projetos e a gestao
das demandas internas.

Ressalta-se que o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao or¢camentaria
no TCE/SC é essencial para assegurar que os recursos financeiros sejam aplicados de maneira
eficiente, contribuindo para o cumprimento das metas institucionais e a qualidade dos servigos
prestados a sociedade. Nesse sentido, o processo envolve desafios especificos, como a necessidade
de cumprir as exigéncias legais e normativas, promover a gestdo transparente dos recursos publicos
e coordenar multiplos setores.

Para isso, a governanca publica destaca a importancia de um alinhamento efetivo entre
planejamento e orgamento para garantir a responsabilidade fiscal, conforme determina a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF). Mais do que um aspecto técnico, essa integracdo no TCE/SC é um
compromisso com a prestacdo de contas e a governanca eficaz. A analise das entrevistas e do
referencial tedrico buscou compreender como o TCE/SC organiza essa coordenagéo, identificando
boas praticas, desafios e oportunidades de melhoria para aprimorar a conexao entre suas diretrizes

estratégicas e a execucdo orgcamentaria.
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A proposta de diretrizes para o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugao
orcamentaria do TCE/SC, aborda os fatores criticos que influenciam essa integragdo, com o
objetivo de aprimorar a eficiéncia e a transparéncia na aplicacdo dos recursos publicos. As
diretrizes foram organizadas conforme as variaveis contingenciais: ambiente, estrutura, porte,
tecnologia e estratégia. Busca-se, assim, promover a coeréncia entre as metas institucionais e a
execucdo orcamentaria, consolidando uma cultura de eficiéncia, transparéncia e responsabilidade
fiscal, que contribua para uma gestdo publica mais integrada e responsiva as demandas sociais.

Na sequéncia, a Figura 5 apresenta uma nuvem de palavras gerada a partir das entrevistas
realizadas com os participantes, com destaque aos termos mais frequentes e significativos na
discussdo sobre o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execu¢do orcamentaria no
TCE/SC. As palavras mais destacadas foram “planejamento”, “estratégico”, “tribunal”, “plano”,
‘acOes” e “execucdo” refletindo a énfase dos entrevistados na importancia de uma coordenagéo
efetiva entre as diretrizes institucionais e a pratica orcamentéria para alcancar os objetivos da

instituicao.

Figura 5 - Nuvem de palavras das entrevistas

apitaco gestéo sociedade
ferramentas relagio  elaboracio
desss EXEEMNO Jagse administracdo acompanhamento
informacio acaha Or¢amento POUCO inclusive ..,

sssss controle tempo orgamentéria areas Yamos necessidade
«or melhor sentido servidores s

muita parte pessoas plano COISa ferramenta
wisces t€CNOlOGIA A projetos
maior existe CONtAs estratégico sempre, >
momento projeto pIaneJamento estrutura penso "

e processo forma tribunal EXECUQaOS'StemaM

" feit
f"ff noss0 Instltmgao acdes importante grande .

demandas diretoria
.. coias trabalho agorarecursos .

setores Fecisa nivel inegragio
< MUtaS comunicagao 2%

eventualmente claro  acredito ponto

contratacdes  estratégia tenha questoes

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

consegue  possivel

objetivos

Neste capitulo, portanto, serdo discutidos os seguintes pontos:
a) O planejamento estratégico do TCE/SC;
b) A execucdo or¢camentaria do TCE/SC;
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c) Os fatores que influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e o

orcamento do TCE/SC;

d) As diretrizes para o alinhamento e a integracdo entre o planejamento estratégico e o

orcamento do TCE/SC.

Por fim, serdo discutidas as possiveis melhorias e ajustes que podem ser implementados, a
partir da apresentacdo de conjunto de diretrizes, para que o TCE/SC continue aprimorando seu
alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria. A analise dos resultados
permite uma reflexdo sobre as préticas adotadas e os desafios ainda presentes, contribuindo para o
fortalecimento da governanca publica e para a promogdo de uma gestdo eficiente, responsavel e

transparente.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO TCE/SC

O primeiro objetivo especifico do estudo visa descrever o planejamento estratégico do
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), abordando como se da o processo de
elaboracdo, quem sdo os responsaveis pela sua formulagdo, como ocorre a comunicacao das
diretrizes estratégicas, 0 acompanhamento das acdes planejadas e sua revisdo, a utilizacdo de
ferramentas para esse monitoramento e os principais desafios enfrentados. Além disso, permite
identificar possiveis melhorias que possam contribuir para a efetividade do planejamento e sua
execucao.

Para a categorizacdo das entrevistas, no tocante ao conteldo associado ao planejamento
estratégico do TCE/SC, adotou-se os seguintes codigos descritivos decorrentes do agrupamento
das perguntas utilizadas durante a etapa de entrevistas: processo de elaboracdo e responsaveis,
prioridades e comunicacdo das diretrizes, acompanhamento e uso de ferramentas e desafios do
planejamento estratégico.

A Tabela 1 a seguir contém a quantidade de entrevistas codificadas e o total de unidades de

dados codificadas.
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Tabela 1 - Codificacdo das entrevistas para as categorias de analise de planejamento estratégico

do TCE/SC
Categoria de analise Quantidade .d? entrevistaclos Total de unidades de dados
codificados
Processo  de  Elaboracdo e 1 39
Responsaveis
Pr_ioric_iades e Comunicagdo das 11 28
Diretrizes
Acompanhamento e uso de 1 23
Ferramentas
Desafios do Planejamento 11 11
Estratégico

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

As informag0es contidas na Tabela 1 foram geradas pelo software Nvivo® e permitem a
visualizacdo do universo de entrevistados e de conteddos que serviram de base para as inferéncias

realizadas.

4.1.1 Processo de elaboracéo e responsaveis pelo planejamento estratégico

O processo de elaboracao do Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina (TCE/SC) é uma etapa indispensavel para assegurar que as agdes e projetos
desenvolvidos ao longo do ciclo de gestdo estejam alinhados as metas institucionais. Como
demonstrado nas entrevistas e nos documentos analisados, esse processo envolve varias fases de
planejamento, consultas internas e externas, além da participacdo colaborativa de diferentes setores
da instituicéo.

Conforme o referencial tedrico, o planejamento estratégico no setor publico deve ser
continuo e colaborativo, envolvendo todas as reas da instituicdo para garantir a adequacdo das
metas as realidades operacionais e externas. Essa integracdo permite a implementacédo eficaz de
politicas publicas que atendem as demandas coletivas, promovendo eficiéncia e transparéncia na
gestdo dos recursos publicos (Matias-Pereira, 2012).

O novo ciclo do Planejamento Estratégico do TCE/SC, inicialmente para o periodo de 2023-
2026, comecou a ser elaborado no ano de 2022, sob a conducdo metodoldgica e facilitacdo da
empresa de consultoria We Gov Treinamento em Gestdo Pablica Ltda ME, na qual foram
realizadas 10 oficinas com a participacdo de 34 profissionais, representando 16 unidades do
TCE/SC. Essas oficinas tinham como objetivo revisar o ciclo anterior de 2017-2022 e iniciar a
construcdo do novo planejamento estratégico da instituicdo (TCE/SC, 2024c).
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Essa abordagem estd em linha com o que Oliveira (2015) destaca como um processo de
planejamento estratégico que visa alinhar as a¢@es institucionais com as demandas da populacéo,
utilizando ferramentas e técnicas organizacionais para definir uma visao de futuro de médio e longo
prazo.

Dessa forma, para o ciclo subsequente do planejamento estratégico, o TCE/SC adotou uma
abordagem inovadora, simplificando as etapas e ampliando a participacdo dos stakeholders
envolvidos (TCE/SC, 2024a). Além disso, Luna et al. (2017) salienta que o uso de metodologias
ageis, como 0s OKRs — Objectives and Key Results, traduzido como Objetivos e Resultados-Chave,
facilita a adaptacdo a mudancas de cenédrio e melhora o acompanhamento dos resultados,
promovendo uma gestao mais transparente e eficiente.

Essa abordagem participativa e colaborativa de elaboracdo do atual planejamento

estratégico pode ser observada nas respostas dos entrevistados:

[...] O altimo planejamento estratégico do tribunal de contas foi organizado primeiramente
com reunides através de uma assessoria que foi contratada para que se buscassemos um
novo entendimento de como construir essa ferramenta de planejamento. De uma forma
um pouco mais diferente do que foram nos outros planejamentos estratégicos que o
tribunal fez. [...] Ao longo dessas reunibes foram construidos documentos que levaram ao
que a organizacgdo entendeu como a missdo, a visdo e os valores para o préximo ciclo do
planejamento estratégico, que foi até utilizado de uma forma diferente [...] (P01).

[...] quem conduz é um setor especifico que chama os representantes das varias unidades
que tém alguma coisa acrescentar, normalmente gestores das diversas areas e juntos entao
escolhem como vai se dar esse processo e quais sdo 0s pontos principais [...] (P02).

[...] um processo bastante democratico, no sentido que diferentes setores e servidores
diferentes niveis hierarquicos da instituicdo sdo chamados, convidados a participar e
interagir do processo de elaboragdo desse plano estratégico, onde sdo pensados as
principais agdes, projetos, objetivos estratégicos do tribunal naquele periodo [...] (P03).
[...] O processo atual foi bem participativo com representantes, se ndo teve representantes
de todas as unidades, mas foi aberta a possibilidade de participacdo para representante de
todas as unidades [...] (P04).

[...] realizadas oficinas com representantes de vérias unidades [...] (P11).

Historicamente, o TCE/SC utilizava a metodologia Balanced Scorecard (BSC) como a
principal ferramenta de planejamento estratégico. O BSC se mostrou vidvel durante os ciclos de
2008-2011 e 2013-2016, e enfrentou dificuldades na medicdo de indicadores no ciclo de 2017-
2022, com 23 dos 47 indicadores propostos ndo sendo medidos por falta de dados (TCE/SC,
2024c).

Devido a esses desafios, 0 TCE/SC optou por um planejamento mais simples e flexivel,

com menos objetivos, mais focados e adequados as necessidades institucionais. A transi¢do para
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0s OKRs, em 2023, reflete essa busca por maior simplicidade e flexibilidade na implementacdo

das metas. Como relatado pelo entrevistado PO7:

[...] para esse ciclo atual, a gente deixou o BSC de lado e resolveu trabalhar com OKR. A
ideia era trazer mais cada um da organizagdo para dentro do planejamento, de forma que
ndo ficasse algo distante do 6rgdo [...] (P07).

De acordo com Maciel e Arcoverde (2017), a adocao de metodologias ageis como 0s OKRs
tem se mostrado uma tendéncia crescente no setor publico, pois facilita 0 monitoramento dos
resultados e a adaptacdo a mudancas de cenario.

Os responsaveis pela elaboracdo do planejamento estratégico incluiram a alta administracao
e representantes das diversas areas taticas e operacionais. A Assessoria de Planejamento (APLA),
vinculada a Presidéncia do Tribunal, coordenou o processo, conforme mencionado pelo
entrevistado P02. Além disso, foi instituida uma Comissdo de Planejamento Estratégico, composta
por gestores de diferentes setores, que desempenha um papel essencial na coordenacdo das
atividades de planejamento e definicdo das metas e diretrizes institucionais de acordo com o
entrevistado P10.

O envolvimento das partes interessadas foi essencial para garantir que as metas fossem
pertinentes e atendessem as expectativas da sociedade, dos 6rgdos de controle e dos proprios
servidores. A literatura sobre governanca publica enfatiza que a integracdo das demandas dos
stakeholders é fundamental para a legitimidade e eficacia das a¢gdes governamentais (Maximiano;
Nohara, 2021). No caso do TCE/SC, essa integracdo ocorreu por meio de consultas e

monitoramento continuos das demandas externas, como mencionado pelos entrevistados:

[...] a gente tem uma instituicdo que busca ouvir todas as partes interessadas. Quando
falamos em partes interessadas, penso que sdo, no minimo, todos os servidores da
instituicdo. A prdpria sociedade, de certa forma, pode ser tratada como parte interessada
[...] (PO3).

[...] existe uma participagdo externa na medida em que os proprios gestores, a partir das
demandas que chegam até nos, atuam conforme as consultas e orientacdes [...] (P11).

Esse processo de elaboragdo colaborativa, com participacdo ativa de diferentes setores,
permite atender o planejamento estratégico do TCE/SC as expectativas operacionais e
institucionais, como reforcado pela literatura de Matias-Pereira (2012).

Durante o processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, 0os encontros seguintes
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focaram em atividades fundamentais para garantir um planejamento abrangente e alinhado as
demandas futuras da instituicdo. Entre essas atividades, destacou-se a criacdo da ldentidade
Estratégica do Tribunal, que incluiu as Declaracbes de Proposito, Reconhecimento e
Comportamentos (TCE/SC, 2024c).

Além disso, foi realizada a analise de cenarios futuros para antecipar possiveis desafios e
oportunidades, bem como o exame do Plano Estratégico vigente, considerando as acfes e entregas
realizadas até o momento. Esse processo culminou na revisdo e criacdo de novos objetivos
estratégicos, ajustando as metas institucionais com base nos aprendizados e nas demandas
emergentes da sociedade e do setor publico (TCE/SC, 2024c).

Segundo Matias-Pereira (2012), o planejamento estratégico no setor publico deve ser
continuo e colaborativo, envolvendo todas as areas da instituicdo para garantir a adequacdo das
metas as realidades operacionais e externas. O TCE/SC seguiu essa abordagem, realizando oficinas
em 2023 que envolveram representantes de todas as unidades do Tribunal. Essas oficinas visaram
identificar prioridades estratégicas e promover uma visao integrada das necessidades institucionais.

Em uma dessas oficinas, foram definidas trés Declaracdes Estratégicas — Proposito,
Reconhecimento e Comportamentos, além dos objetivos estratégicos para o novo ciclo, conforme

mencionado pelo entrevistado P08:

[...] entdo fizemos algumas oficinas, numa oficina decidimos o propésito, na outra o
reconhecimento, na outra 0s comportamentos e por Ultimo, entéo, os objetivos estratégicos
[...] (PO8).

Com isso o Planejamento Estratégico do TCE/SC foi aprovado pelo Pleno do Tribunal, em
sessdo plenaria no dia 29/01/2024, de acordo com o Processo Normativo Ordinario @PNO n.°
23/00613977, e homologado por meio da Resolugdo N. TC-249/2024 de 29 de janeiro de 2024
(TCE/SC, 2024c), considerando um ciclo de 7 anos, correspondente ao periodo de janeiro de 2024
a dezembro de 2030, consolidando, assim, essa transi¢do para uma abordagem mais adaptéavel e
alinhada as novas demandas da instituicao.

No Quadro 11 uma sintese do Planejamento Estratégico do periodo 2024-2030, com
Proposito, Reconhecimento e Formas de atuacao, aléem dos 8 Objetivos Estratégicos definidos no
Planejamento Estratégico (TCE/SC, 2024c).
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Quadro 11 - Planejamento estratégico - jornada 2024-2030

Proposito

Controlar a gestdo publica,
visando a melhoria dos servigos
prestados as pessoas.

Reconhecimento Formas de atuacéo
Até 2030, sermos reconhecidos como o Tribunal da | e orientativa;
Governanga Publica catarinense, ou seja, um 0rgao | e dialégica;
que, por meio de um novo modelo de controle, | e coercitiva;
contribua para o aprimoramento da gestdo publica e | o proativa;
das suas entregas a sociedade. o assertiva:
o efetiva;
e resolutiva;
o tempestiva;
o abrangente e
relevante;
e Criativa e
inovadora.

Objetivos estratégicos

1 Fortalecer a confianca no
TCE/SC

Tomar decisGes que aumentem a percepcao dos beneficios que o TCE/SC
traz para a sociedade.

2 Contribuir para a qualidade e

Ter como foco contribuir para a melhoria continua da qualidade das

sustentabilidade fiscal

a efetividade das politicas politicas publicas prestadas pelos jurisdicionados, visando atender, de
publicas forma efetiva, as necessidades da sociedade.

3 Assegurar a confiabilidade das | e  Aferir a exatiddo das informagdes contabeis, orgamentarias, financeiras e
contas publicas e a patrimoniais dos jurisdicionados e agir de forma proativa, visando

garantir o equilibrio das contas publicas.

4 Induzir a governanca e a
sustentabilidade dos negdécios
governamentais

Contribuir para o aprimoramento da governanca e da sustentabilidade na
administracdo puUblica catarinense, fortalecendo o ambiente de
investimentos publicos e privados no Estado.

5 Fortalecer a comunicacdo € 0
acesso a informagéao

Desenvolver estratégias para uma comunicacdo didatica, objetiva,
simples e inclusiva, com foco nas pessoas que recebem as informacdes;
e

facilitar o acesso, o entendimento e 0 uso do contetdo produzido pelo
TCE/SC.

6 Estimular o controle social e a
participagdo cidada

Conectar o TCE/SC com a sociedade e incentivar que as pessoas
participem de forma ativa do controle da gestéo publica; e
instruir a sociedade sobre contetidos que facilitem o controle social.

7 Implementar métodos de
fiscalizagéo baseados em dados e
em tecnologias

Utilizar dados e tecnologias para otimizar as a¢Ges de controle, seus
processos e procedimentos.

8 Fomentar o aprimoramento
profissional, a qualidade de vida
e a realizacdo pessoal de quem
trabalha no TCE/SC

Reconhecer e valorizar talentos;

incentivar a capacitacdo continua;

estimular a criatividade; e

facilitar o desenvolvimento individual e coletivo.

Fonte: TCE/SC (2024d).

Cabe ainda mencionar que um aspecto inovador do novo ciclo de planejamento estratégico

foi a redefinicdo das chamadas Declaragdes Estratégicas, que substituem os conceitos tradicionais

de Missdo, Visdo e Valores por novos termos como Proposito,

Reconhecimento e

Comportamentos. Essa mudanca foi pensada para aproximar o planejamento estratégico da

realidade operacional do Tribunal, tornando-o mais acessivel e compreensivel para os servidores

(TCE/SC, 2024c).
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O Proposito do TCE/SC, conforme definido no planejamento estratégico, é “Controlar a
gestdo publica, visando a melhoria dos servigos prestados as pessoas”. Esse proposito reflete o
compromisso do Tribunal com a governanca publica e o controle social, destacando a importancia
de suas acOes para a sociedade catarinense (TCE/SC, 2024a). Outrossim, o Tribunal estabeleceu
como meta de Reconhecimento ser conhecido até 2030 como o “Tribunal da Governanca Publica
catarinense”, um 06rgdo que, por meio de um modelo de controle inovador, contribui para o
aprimoramento da gestdo publica (TCE/SC, 2024a).

Essas declaracdes estratégicas servem como uma bussola para o Tribunal, orientando suas
decisdes e acdes ao longo do ciclo de planejamento. Elas também reforcam o compromisso do
TCE/SC com a transparéncia, a ética e a eficiéncia, elementos essenciais para 0 sucesso da sua

atuacdo fiscalizadora e de controle externo (TCE/SC, 2024a).

4.1.2 Prioridades e comunicacao das diretrizes

A definicdo de prioridades dentro do planejamento estratégico do TCE/SC segue um
processo dinamico, que envolve consultas as diversas areas da instituicdo. As prioridades sao
estabelecidas com base nas demandas internas e nas necessidades da sociedade, bem como nas
diretrizes estratégicas aprovadas pela alta administracdo. O processo também busca flexibilidade
para ajustar essas prioridades ao longo do ciclo, conforme novas demandas surgem e as condi¢fes

mudam, as quais foram relatadas pelos entrevistados:

[...] As prioridades dependem dos setores que v&o apresentar essas agdes [...] com base
nesses objetivos estratégicos, sdo avaliadas as agdes que cada unidade entende como Uteis
e validas, e essas acBes sdo passadas para a alta administracdo validar quais seriam as
prioritarias [...] (P01).

[...] plano estratégico, usamos o método GUT para avaliar cada projeto em termos de
gravidade, urgéncia e tendéncia, e isso definiu as iniciativas mais ranqueadas para
execucao. [...] H& um volume muito grande de aces, e quando tudo é urgente, é preciso
priorizar o que ja foi priorizado [...] (P03).

[...] vincular o planejamento estratégico, as diretrizes ou os objetivos diretamente com
objetivos que fossem mais faceis de serem assimilados pela sociedade [...] (P04).

[...] As prioridades quem define é o comité estratégico [...] A priorizacdo é feita pela
ligacdo com o planejamento e os recursos disponiveis, e revisada de forma quadrimestral
[...] (PO7).

[...] Um novo planejamento, novo ciclo, ali elas sdo priorizadas, mas a priorizagdo final
mesmo ¢ dada pela alta clpula, pela presidéncia e demais conselheiros [...] (P08)

[...] Cada demandante de um projeto estratégico tem o seu senso de urgéncia. [...] AAGET
exerce um papel fundamental, porque ela tem uma visdo estratégica mais abrangente e
define prioridades baseadas no impacto e na auséncia daquele projeto [...] (P09).
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[...] As prioridades eu acho que véo de acordo com as novas demandas que vao surgindo
na sociedade [...] (P11).

De acordo com Matias-Pereira (2012), o alinhamento entre planejamento estratégico e
orcamento é um dos principais fatores que influenciam a execucdo bem-sucedida das metas e
prioridades institucionais. Nas respostas dos entrevistados é possivel identificar que a definigéo de
prioridades é um processo coletivo, porém, marcado por decisdes da alta administracdo e comités
estratégicos, como o Comité Gestor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (CGTIC). O
método GUT foi citado por um dos entrevistados como uma ferramenta utilizada para classificar
projetos com base em gravidade, urgéncia e tendéncia, permitindo uma avaliagdo mais objetiva de
quais iniciativas devem ser priorizadas.

Entretanto, algumas dificuldades foram relatadas, como, por exemplo, o entrevistado P03
comentou que "quando tudo é urgente, ndo da para fazer tudo ao mesmo tempo, tem que priorizar
0 priorizado™, destacando o volume de demandas enfrentadas por alguns setores. Isso evidencia a
necessidade de processos mais claros e ajustaveis, que permitam uma priorizacdo continua e
adaptada ao contexto do momento.

Outro ponto importante foi mencionado pelo entrevistado P04, que destacou a abertura do
atual ciclo de planejamento para novas contribuicGes, especialmente relacionadas ao alinhamento
com demandas sociais. Essa abordagem busca garantir que o plano estratégico ndo seja apenas um
documento técnico, mas que reflita de forma clara a relacdo do Tribunal com a sociedade e 0s
desafios emergentes.

A revisdo das prioridades foi outro aspecto destacado. O PO7 explicou que "a revisdo, 0
ajuste [...] inicialmente estava pensado em ser semestral, mas a gente entende que tem que ser pelo
menos a cada quadrimestre”, evidenciando a flexibilidade do processo para garantir que as
prioridades reflitam as mudancas que ocorrem ao longo do tempo. Acrescentou também que o
Comité de Planejamento Estratégico ficara responsavel pelas revisdes e ajustes. Ja o entrevistado
P09 complementou, explicando que a Assessoria de Governanca Estratégica de Tl (AGET) tem
um papel fundamental na definicdo das prioridades estratégicas inerentes as demandas de
tecnologia de informacdo, conciliando as diferentes urgéncias das diversas areas do Tribunal.

A comunicacdo eficaz das diretrizes estratégicas é um dos pilares fundamentais para a
implementacdo bem-sucedida do planejamento estratégico. Segundo Matias-Pereira (2012), a

clareza e a consisténcia na comunicagdo das metas sdo essenciais para garantir que todos 0s
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membros da instituicdo compreendam seus papéis e responsabilidades. No TCE/SC, a
comunicacdo das diretrizes estratégicas ocorreu por meio de canais formais, como o Sistema
Eletrdnico de Informacdes (SEI) e reunides de acompanhamento, além de canais informativos “E
da sua Conta” criado no Microsoft Teams. As diretrizes foram divulgadas tanto internamente para
o0s servidores quanto externamente para o publico em geral, utilizando multiplas plataformas,
incluindo o Diario Oficial Eletrénico, o portal do Tribunal e canais de comunicacgéo interna, como

e-mails e reunioes.

[...] As diretrizes, geralmente, elas sdo repassadas nos documentos oficiais [...] publicadas
no portal do tribunal, enviadas por e-mail ou pelo canal 'E da sua Conta', para garantir a
méaxima divulgacdo [...] (P01).

[...] Durante o processo, fica restrito a um grupo que esta elaborando. Depois, ha um
momento de comunicagao aos servidores, que podem apresentar sugestdes, e o retorno é
dado ao publico [...] (P02).

[...] Nos dltimos anos, a comunicagdo foi muito modernizada [...] temos ferramentas de
chat corporativo como o Teams, além de e-mails, portal da internet e até midias sociais,
para divulgar as diretrizes [...] (P03).

[...] Foi feita uma publicagdo impressa, entregue em um evento nacional, e também
divulgada na intranet, na internet e no Instagram do Tribunal, além do envio por e-mail
para os servidores (P04).

[...] Temos o canal 'E da sua Conta’, que fala sobre a elaboragdo do planejamento e
comunica as etapas. Além disso, usamos o SEI para oficializar processos e 0 Teams para
grupos de trabalho (P05).

[...] A comunicagdo tem sido um ponto muito levado a sério pela atual administragdo [...]
h& planos para realizar um evento de sensibilizagdo com todos os servidores e divulgar o
planejamento estratégico [...] (P07).

[...] E autuado um processo do planejamento estratégico. Primeiro, existe a aprovagéo pelo
tribunal pleno [...] depois a comunicacdo €é feita por varios canais, incluindo o Diario
Oficial e o site do tribunal [...] (P11).

A comunicacao das diretrizes no TCE/SC se destaca pela utilizacdo de uma ampla variedade
de canais, desde os tradicionais, como o Diario Oficial, até ferramentas mais modernas, como o
Microsoft Teams e as midias sociais. De acordo com os entrevistados, esse esfor¢co de comunicagdo
visa garantir a participacdo e o engajamento de todos os servidores, bem como promover a
transparéncia perante a sociedade.

O entrevistado P03 mencionou essa diversidade de canais: "Temos ferramentas de chat
corporativo como o Teams, além de e-mails, portal da internet e até midias sociais". Isso mostra a
modernizacio dos meios de comunicagdo no Tribunal, buscando envolver os servidores de maneira
mais eficiente e acessivel. Além disso, 0 PO1 complementa: "As diretrizes sdo repassadas nos
documentos oficiais [...] enviadas por e-mail ou pelo canal E da sua Conta".

Outro ponto relevante destacado nas entrevistas € a realizacdo de eventos e reunides para
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comunicar as diretrizes do planejamento. O entrevistado P07 mencionou que "ha planos para
realizar um evento de sensibilizacdo com todos os servidores e divulgar o planejamento
estratégico”, reforcando o compromisso da administracdo com a transparéncia e 0 engajamento de
todos os envolvidos no processo.

Além disso, P11 destacou a importancia das sessfes publicas de aprovacao das diretrizes:
"A sessdo é televisionada, todos tém acesso ao vivo, e depois fica gravado [...] o processo é
documentado e enviado para as unidades”. 1sso representa a legitimidade e transparéncia dos atos
do Tribunal para que sejam acessiveis tanto para os servidores quanto para o publico em geral.

Apesar dos avancos, alguns desafios ainda sdo mencionados. O entrevistado P02 relatou
que, durante o processo de elaboragédo, a comunicacdo pode ter gerado certa lacuna de participacao
para os servidores que ndo fazem parte diretamente do grupo de elaboracdo. No entanto, o esforgo
de ampliar a comunicacdo para todos € evidente nos relatos dos participantes, com iniciativas de
reunides presenciais, grupos no Teams, e a utilizacdo do portal institucional para tornar o
planejamento mais acessivel. Essa lacuna € uma preocupagdo comum, conforme apontado por Luna
et al. (2017), que sugere a criagdo de mecanismos de feedback continuo para assegurar o
alinhamento entre as diretrizes estratégicas e as atividades operacionais.

A divulgacdo das diretrizes estratégicas no TCE/SC é realizada de maneira transparente,
com a publicacdo das metas no Diario Oficial e no portal institucional. Esse compromisso com a
prestacdo de contas (accountability) é central para a governanca publica, conforme descrito na
literatura, que destaca a importancia da transparéncia na disseminacdo das metas e no
acompanhamento dos resultados (Pisa, 2014).

A divulgacdo do planejamento estratégico no TCE/SC ocorre de forma sistematica e
acessivel. Conforme o entrevistado PO1 relatou que as informacdes sdo publicadas no portal do
Tribunal de Contas, que € uma plataforma pablica onde o planejamento dos ciclos anteriores, bem
como o planejamento atual, podem ser consultados. Essa transparéncia refor¢ca o0 compromisso do
Tribunal com a governanca publica e a prestacdo de contas a sociedade.

Internamente o planejamento é comunicado aos servidores por meio de e-mails e outras
plataformas, garantindo que todos estejam alinhados com os objetivos institucionais. O participante
P01 também mencionou que "as a¢des ainda ndo estao la disponiveis, mas 0s objetivos estratégicos
jaestdo apresentados”, o que indica um processo continuo de atualizacao das informag6es no portal

de transparéncia.
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A disponibilizacdo do planejamento estratégico no portal de transparéncia € uma pratica
essencial para garantir que o publico em geral possa acessar as metas e objetivos do Tribunal. Isso
também fortalece a prestacdo de contas e o controle social, pois permite que qualquer cidaddo
acompanhe as diretrizes estratégicas da instituicao.

Essa pratica esta alinhada com os principios de accountability e transparéncia defendidos
na literatura sobre governanca publica. Ao garantir que o planejamento esteja disponivel
publicamente, conforme mencionado pelo entrevistado PO1 "para o publico em geral, ele fica
dentro do portal do Tribunal de Contas". Assim, o TCE/SC reafirma seu compromisso com a

transparéncia na administracéo publica.

4.1.3 Acompanhamento e uso de ferramentas

O acompanhamento do planejamento estratégico, em grande parte, é feito pela Assessoria
de Planejamento (APLA), mas outros setores, como a Controladoria, e também o Comité de
Planejamento Estratégico participam do processo de supervisdao e acompanhamento, conforme

mencionados pelos entrevistados.

[...] A assessoria de planejamento vai cuidar tanto do planejamento quanto do
acompanhamento. A gente tem unidades que podem trabalhar, como a prdpria
Controladoria, na supervisdo também [...] (PO1).

[...] A principio existe um acompanhamento pela assessoria de planejamento, nas unidades
também, quando a unidade ndo faz por sua conta [...] (P02).

[...] Contando com a participacdo do Comité Estratégico que foi instituido para esse fim
[...] (PO7).

[...] Cada diretoria faz esse acompanhamento [...] A prdpria diretoria geral também faz
esse acompanhamento de cada unidade [...] (P11).

A responsabilidade pelo monitoramento também é atribuida aos gestores e diretores das
unidades, que tém autonomia para organizar seu acompanhamento, muitas vezes utilizando

planilhas.

[...] Na defini¢do dos executores, é definido um gerente de cada agdo, e esse gerente fica
responsavel por acompanhar o andamento daquela agéo [...] (P06).

[...] todos os que participaram, diretores, entdo eles geralmente tém um conhecimento, ja
que estd programado. Eles sdo, inclusive, gestores de muitas dessas agdes, que serdo
desenvolvidas e acompanhadas [...] (P08).

[...] A gente faz uma planilha de acompanhamento, de qual é a agdo que vamos fazer nesse
momento, qual é a proxima. Tem uma sistematica de acompanhamento [...] (P11).
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Conforme a Resolucdo N. TC-249/2024, que homologou o Planejamento Estratégico do
TCE/SC, o acompanhamento do plano, as acdes dele decorrentes e os seus resultados, devera ser
feito pelo Comité de Planejamento Estratégico, composto pela Chefia do Gabinete da Presidéncia,
pela Assessoria de Planejamento do Gabinete da Presidéncia, pela Diretoria Geral de
Administracéo e pela Diretoria Geral de Controle Externo (TCE/SC, 2024d).

A frequéncia do acompanhamento depende da prioridade e da natureza das agdes. O

processo pode ser semestral, anual, ou conforme a necessidade de revisdes.

[...] Acredito que vai ter uma periodicidade semestral ou anual para verificar se as agdes
que vdo estar contidas no final desse planejamento [...] véo ser realizadas [...] (P01).

[...] Eventualmente, é normal quando estdo chegando préximo ao fechamento de ciclo [...]
questionar os responsaveis por cada agdo quanto ao andamento dessa acéo [...] (P03)

[...] E hoje ndo esta definido para esse ciclo ainda como vai ser o processo de revisio e
ajustes, mas a ideia € que esse monitoramento seja periodico, provavelmente vai acontecer
de maneira semestral, anual [...] (P07).

J& a Resolugdo N. TC-249/2024 (TCE/SC, 2024d) prevé que o Comité devera monitorar e
revisar o plano e suas agfes periodicamente, com a finalidade de identificar e de antecipar
estratégias e necessidades institucionais.

Alguns entrevistados mencionaram dificuldades para sistematizar 0 acompanhamento,

principalmente no que diz respeito a obtencdo de indicadores ou informagdes em tempo real.

[...] A gente sabe as coisas tém que ser feitas e outras vao surgindo e outras ideias. N&o é
sistematizar esse acompanhamento, ele ndo é sistematizado. Se pedir indicadores, a gente
até busca de uma acéo, busca de outra, consegue juntar para atender, mas se pedir na hora,
ndo se tem [...] (P04).

A metodologia OKR (Objetivos e Resultados-Chave) foi adotada no TCE/SC para melhorar

0 acompanhamento e execuc¢do das a¢Ges, permitindo uma abordagem mais agil e mensuravel.

[...] nessa consultoria foi apresentada as estruturas dentro de planejamento estratégico,
utilizando os OKRs, que sdo ferramentas para vocé planejar [...] (PO1).

[...] A gente estd buscando melhorar isso, na atual conjuntura, com a metodologia OKR
[...] para saber se atingimos ou ndo atingimos [...] (P03).

[...] Utilizando esse novo plano de OKR [...] vamos acompanhar periodicamente cada uma
dessas ac¢des [...] (P10).
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Alguns entrevistados mencionaram a utilizacdo de sistemas antigos e processos manuais de

monitoramento, com a intencdo de adotar solu¢Ges mais automatizadas no futuro.

[...] Hoje a gente estd estudando, é uma demanda até menos, vamos dizer assim,
inicialmente, menos ambiciosa, mas que pode chegar ao ponto de apoiar o desdobramento
do plano estratégico nas a¢fes mais béasicas e de fazer o caminho inverso para possibilitar
0 seu 0 seu acompanhamento, que é o proprio Planner do Office 365 da Microsoft que esta
integrado no Teams, que é a ferramenta oficial hoje do tribunal de contas no sentido a
comunicacdo [...] (P03).

[...] A area de planejamento buscava as informagdes, alimentava o sistema, mas a ideia
agora € trabalhar com um painel disponibilizado para cada area participar do
acompanhamento [...] (PO7).

[...] Antes quando era DPE, a gente alinhava os comunicados, era até automatico, atraves
do sistema que era disponibilizado [...] (P08).

Sendo assim, o acompanhamento das acGes previstas no planejamento estratégico é
realizado por meio das proprias diretorias, pelo Comité de Planejamento, que utilizam ferramentas
como 0s OKRs e relatorios periodicos para avaliar o progresso das metas. Segundo Toni (2021), o
monitoramento continuo é uma pratica essencial no setor publico, permitindo que as instituicoes
ajustem suas metas e acGes conforme necessario. No TCE/SC, esse acompanhamento tem se
mostrado eficaz, permitindo a adaptacdo das metas as mudancas no ambiente interno e externo.

Conforme mencionado ainda pelo entrevistado P05 a comissao de planejamento estratégico
tem um papel na definicdo das metas e no acompanhamento do processo de elaboragéo. No entanto,
alguns gestores relataram uma participacao limitada de certos setores no processo decisorio, o que
reflete um desafio conforme discutido por Kaplan e Norton (2017), que observa que a falta de
integracdo entre os niveis de gestdo pode prejudicar a execucdo eficaz das metas estratégicas.

De acordo com o entrevistado P06, a revisdo periodica das metas tem nos permitido ajustar
o planejamento de forma eficaz, garantindo que estamos no caminho certo para cumprir 0s
objetivos. A literatura refor¢a a importancia de instrumentos de controle continuos para garantir a
eficécia do planejamento estratégico no setor publico, destacando que o feedback regular € um dos
principais facilitadores da execucdo bem-sucedida das metas estratégicas (Matias-Pereira, 2012).

Conforme respostas dos entrevistados sobre o uso de ferramentas para acompanhamento do
planejamento estratégico do TCE/SC, revelam uma diversidade de praticas e desafios. Alguns
entrevistados mencionaram que o0 acompanhamento do planejamento estratégico ainda é feito

majoritariamente por meio de planilhas de Excel, o que limita a automagéo e o monitoramento
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continuo das acdes.

[...] O acompanhamento dos Gltimos ciclos foi feito realmente apenas por planilhas de
Excel. [...] A presidéncia estd avaliando o uso de uma ferramenta especifica [...] para
realmente otimizar esse controle tornar ele mais facil [...] (PO1).

[...] O tribunal j& buscou ferramentas para acompanhar a execucao do plano estratégico e
hoje buscam-se outras ferramentas mais modernas [...] (P03).

[...] Néo existe um sistema especifico que a gente usa, é por meio Excel. [...] Existe um
esforco para encontrar e implementar novas ferramentas de acompanhamento que possam
otimizar o processo e facilitar a visualizagao dos resultados [...] (P09)

Além disso, conforme mencionado pelo entrevistado P11, alguns setores ja utilizam
ferramentas dentro do Microsoft Teams para acompanhar o andamento das ac¢des, o que facilita a

comunicacdo interna e o controle do progresso das iniciativas.

[...] A gente usa uma ferramenta do préprio Microsoft, que tem no Teams. [...] é tipo um
Trello [...] (P11).

Outro entrevistado mencionou que sistemas antigos utilizados para acompanhamento se
tornaram obsoletos e ja ndo atendem as demandas atuais, levando a necessidade de buscar novas

solucdes.

[...] Temos um sistema que ele é muito antigo [...] e a gente s6 tem tentado manter o
minimo conforme as possibilidades, mas ele ja ndo atende mais as demandas [...] (P05).

Mencionado pelo participante P07, no ciclo anterior o acompanhamento era feito por meio
de um sistema chamado Channel e painéis no Power BI, mas a responsabilidade pela alimentacéo
das informacdes ficava centralizada na &rea de planejamento. Agora, busca-se uma maior
descentralizacdo, com cada érea participando ativamente do acompanhamento.

Um dos desafios apontados é a necessidade de criar uma cultura de atualizacdo constante
nas ferramentas de acompanhamento, conforme mencionou o P03 “o aculturamento de fazer a
gestdo de projetos e alimentar ferramentas de gestdo de projetos é algo bastante complexo”. A falta
de um sistema atualizado com os dados torna 0 acompanhamento dependente de questionamentos

periddicos feitos pela assessoria de planejamento.
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4.1.4 Desafios do planejamento estratégico

Os principais desafios mencionados incluem a constante evolucdo das demandas e a
limitacdo de recursos orgcamentarios e de pessoal. Muitos entrevistados apontaram dificuldades em

priorizar e executar todas as a¢Oes planejadas.

[..] O principal desafio é a constante mudanga. [...] nem sempre vai existir uma
disponibilidade orcamentaria para executar determinadas demandas, porque tem uma
limitacdo de recursos [...] (P01).

[...] A gente precisa de pessoas especializadas para atuarem em cada frente. [...]
necessitaria de mais pessoas, para o excesso de demanda que a gente tem [...] (P11).

Outros entrevistados mencionaram a dificuldade em priorizar e executar todas as acfes
previstas no planejamento estratégico. Isso reflete a necessidade de focar em um escopo mais

restrito para garantir o cumprimento das metas.

[...] Quando a gente define o plano de acdo de cada ano, [...] priorizam-se muitas acoes e
néo se tem braco para abarcar tudo isso [...] (P06).
[...] A gestdo das demandas [...] conciliar todas essas demandas é o desafio [...] (P09).

Observou-se a menc¢do de um excesso de a¢des no planejamento estratégico como uma
questdo recorrente, enquanto outros apontam que a gestdo das demandas internas é o principal

desafio.

[...] Definimos muitas ac¢Ges prioritarias, [...] e ndo conseguimos cumprir todas [...] (P06).
[...] O desafio que a gente tem no planejamento estratégico é [...] conciliar todas essas
demandas [...] (P09).

Outro desafio refere-se ao engajamento dos servidores na execugdo do planejamento
estratégico. Observou-se nas entrevistas a sinalizacdo de que o planejamento é visto como uma

atividade da area de planejamento, e ndo como algo pertencente a todos os setores da organizacéo.

[...] O grande desafio do planejamento [...] € 0 engajamento das pessoas na persecucao da
estratégia [...] (P07).

[...] Euacho que isso é um desafio bem grande, [...] implantar essa cultura do planejamento
como um todo [...] (P04).
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Houve uma divergéncia entre 0s entrevistados quanto ao foco do planejamento estratégico.
Enquanto alguns destacaram a importancia de atender as demandas da base, outros mencionaram
que muitas dessas demandas ndo sdo estratégicas, e cabe a alta administracdo definir o que

realmente € prioritario.

[...] Um desafio é que toda instituicdo se sinta representada pelo plano estratégico, que ndo
seja o0 plano estratégico de um grupo, mas da instituicéo [...] (P03).

[...] O desafio é ndo atender totalmente o que a base fez propostas. [...] porque as vezes
ndo sdo demandas estratégicas [...] (P10).

O uso de ferramentas tecnoldgicas para facilitar o acompanhamento das acdes mostrou-se
também como um ponto de divergéncia. Alguns entrevistados mencionaram que ferramentas como
planilhas de Excel ainda sdo utilizadas, enquanto outros mencionaram a introdugdo de novas

tecnologias para apoiar a execucdo do plano.

[...] O acompanhamento dos Gltimos ciclos foi feito realmente apenas por planilhas de
Excel [...] (P01).

[...] Até o ultimo ciclo a gente fazia esse acompanhamento via sistema Channel, e também
divulgando [...] através de um Painel do Power Bl [...] (PO7).

Os principais desafios acerca do processo de planejamento estratégico mencionados pelos
participantes durante as entrevistas, em sintese, foram:

a) Evolucédo e aumento das demandas;

b) Limitacdo de recursos orgamentarios e de pessoal;

c) Priorizacdo e execucao de todas as a¢des estratégicas;

d) Engajamento dos servidores na execucdo do planejamento;

e) Demandas néo estratégicas;

f) Papel da alta administracao na definicdo de prioridades; e

g) Uso de ferramentas tecnoldgicas.

Os desafios identificados no processo de planejamento estratégico do TCE/SC refletem os
obstaculos de se manter um alinhamento eficaz entre as demandas crescentes e 0S recursos
limitados, sejam eles orcamentarios ou de pessoal. A constante necessidade de adaptacdo a novas
demandas, somada a dificuldade em priorizar agdes dentro de um escopo realista, cria um ambiente

onde a execugdo do plano estratégico nem sempre atinge sua plenitude. O engajamento dos
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servidores, apontado como um desafio recorrente, destaca a importancia de disseminar a cultura de
planejamento em toda a organizacdo, ndo restringindo essa responsabilidade a area de
planejamento, mas envolvendo todos os setores.

Ademais, a divergéncia sobre o uso de ferramentas tecnoldgicas revela a oportunidade de
implementar uma modernizagdo mais uniforme, com sistemas mais integrados e eficientes. Sendo
assim, os desafios levantados exigem uma abordagem continua de priorizacao, capacitacdo e
inovacao tecnoldgica, a fim de assegurar que o planejamento estratégico se mantenha viavel e que

suas metas possam ser executadas com eficécia.

4.2. EXECUCAO ORCAMENTARIA DO TCE/SC

A execuc¢do orcamentaria € um processo fundamental para garantir a alocacdo eficiente e
responsavel dos recursos publicos. Segundo Nascimento (2021), a execugdo orgamentéria esta
diretamente ligada ao planejamento estratégico, uma vez que o orcamento é o meio pelo qual os
planos institucionais sdo traduzidos em ac¢des concretas.

Significa dizer que a gestéo eficiente dos recursos publicos depende de uma boa integracao
entre o planejamento, representado pelo Plano Plurianual (PPA), e os instrumentos or¢camentarios
anuais, como a Lei de Diretrizes Or¢camentérias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (LOA). Assim,
a execucao orcamentaria assume um papel importante para garantir que as acdes do Tribunal de
Contas do Estado de Santa Catarina TCE/SC sejam implementadas conforme previsto nas suas
diretrizes estratégicas.

A presente analise objetiva compreender como o processo de execugdo or¢camentaria do
TCE/SC se desenvolve, observando como os instrumentos normativos e as praticas administrativas
garantem que as metas institucionais sejam alcancadas. Para tanto, serdo apresentadas informacoes
obtidas por meio de entrevista com o gestor que lida com a programacao e a execugdo or¢camentaria
do Tribunal, além da utilizacdo de documentos relacionados a legislagdes, normativos e relatorios
institucional, bem como do referencial teérico que integrou o trabalho de pesquisa, a fim de
fornecer uma visao abrangente sobre o funcionamento desse processo.

Para a categorizagdo, quanto ao conteudo relacionado a execucéo orcamentaria do TCE/SC,
adotou-se os seguintes descritivos: processo de elaboragcdo do orgamento, papel do PPA, LDO e

LOA no processo orcamentario, processo de execucdo orcamentaria e desafios da execugdo
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orcamentaria.

4.2.1 Processo de elaboragéo do orcamento no TCE/SC

O processo de elaboragdo do orcamento no TCE/SC é um reflexo direto das exigéncias
normativas e da necessidade de alinhar os recursos disponiveis com os objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico. De acordo com Giacomoni (2021), a elaboracdo do orgcamento é uma
etapa que exige articulacdo entre diversas areas da organizagdo, pois define a alocacdo dos recursos
necessarios para a implementacgéo das ac6es planejadas.

A elaboracdo do orcamento no TCE/SC é um processo estruturado que envolve multiplas
fases e a participacdo de varias areas da instituicdo. Conforme Nascimento (2021), o ciclo
orcamentario abrange desde a preparacdo da proposta até o controle e avaliacdo final da execucéo,
0 que permite que o orcamento publico se alinhe aos objetivos institucionais e sociais. No TCE/SC,
esse processo comecga com o estudo dos periodos anteriores, a projecéo das despesas e a consulta
as diretorias para identificar novas necessidades e possiveis investimentos futuros, conforme citou
o entrevistado P08 “Tudo comega ja com o estudo com acompanhamento da execucao de periodos
anteriores. E de conversas entre as diversas diretorias”.

Nesse sentido, esse processo envolve a anélise de demandas internas, projecdes de despesas
e receitas, além da consulta a dados historicos de execucao orcamentaria, conforme destacado na
entrevista realizada com o gestor do Tribunal.

De acordo com o participante P08 “sempre se procura saber se ha alguma atividade nova,
aquisicdo de vulto, contratacdo de novos servidores ou outras despesas relevantes”. 1sso demonstra
a importancia do planejamento prévio para garantir que o or¢camento reflita as necessidades reais
da instituicdo e possibilite a execucdo eficaz das atividades planejadas.

No TCE/SC, o orcamento € elaborado com base em estimativas da Receita Liquida
Disponivel (RLD) do Estado de Santa Catarina, sendo que o percentual destinado ao Tribunal para
o ano de 2024 é de 1,83% da RLD. Essa proporcéo foi fixada pela legislacdo estadual, Lei n° 18.674
de 2 de agosto de 2023 (Santa Catarina, 2023), que dispde sobre as diretrizes orcamentarias para o
exercicio financeiro de 2024.

Ap0s isso, a proposta orcamentaria do TCE/SC segue um fluxo definido pela interagdo entre

a alta administracdo e as unidades operacionais, que fornecem suas previsdes de despesas e
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necessidades, conforme citou o entrevistado P08 que os critérios levantados seguem conforme as
necessidades e olhando o historico, consultando também as &reas e a alta administracdo sobre
possiveis reformas e aquisigoes.

Com base na literatura, Lima (2019) menciona que a participac¢ao das unidades no processo
de elaboragdo orcamentaria é fundamental para garantir que o or¢camento reflita a realidade das
necessidades institucionais e promova a eficiéncia na alocacédo de recursos.

Conforme entrevistado P08, a partir disso, a Coordenadoria de Planejamento Orcamentario
e Gestdo Administrativa (CPOG), vinculada a Diretoria de Administracdo e Finangas (DAF) do
Tribunal, elabora a proposta orgamentéria consoante orientacdo do 6rgdo central do Estado, na
incumbéncia da Secretaria de Estado da Fazenda (SEF), que disponibiliza a cota orcamentéria para

0 exercicio seguinte destinada a cada unidade gestora.

[...] a metodologia também, quem passa é a Secretaria de Estado da Fazenda, onde eles
passam todas as informacdes referente & forma como deve ser feita a alimentacdo da
proposta orcamentaria do Tribunal de Contas, que sera levada a Assembleia Legislativa
para aprovacdo. Quem consolida todo o orcamento do estado é a Secretaria de Estado da
Fazenda, dentro da uma diretoria de planejamento orcamentario. Entdo aqui no Tribunal
de Contas nds temos uma Coordenadoria do planejamento orgamentario, onde ela detém
esse conhecimento. E um subsetorial dessa area de planejamento orcamentario [...] (P08).

Entdo, com base na cota disponibilizada pela SEF, a CPOG estrutura o orgamento do
TCE/SC e langa no sistema de gestéo do Estado, o SIGEF - Sistema Integrado de Planejamento e
Gestao Fiscal. Com isso, a Secretaria da Fazenda, como érgéo central, consolida o orcamento de
todas as unidades orcamentarias do Estado para enviar, em forma de projeto de lei, até quatro meses
antes do fim do exercicio, para apreciacdo e aprovacdo da Assembleia Legislativa do Estado
(ALESC).

Simultaneamente, a CPOG encaminha a proposta orcamentaria do TCE/SC, por meio de
Processo SEI - Sistema Eletronico de Informagfes, com prévio conhecimento das unidades
hierarquicas superioras, sendo a Diretoria de Administracdo e Financas (DAF) e a Diretoria Geral
de Administragdo (DGAD), para remessa ao Gabinete da Presidéncia (GABP). Apés o GABP
receber o processo SEI, autua Processo Normativo Ordinario (PNO) para ser apreciado e aprovado
pelo Tribunal Pleno do TCE/SC, nos termos do artigo 113 da Lei Organica do Tribunal de Contas,
Lei Complementar n° 202, de 15 de dezembro de 2000 (Santa Catarina, 2000):
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Art. 113. O Presidente do Tribunal de Contas do Estado encaminharé ao Poder Executivo,
ap6s a aprovagdo pelo Tribunal Pleno, as Propostas do Orgcamento, das Diretrizes
Orcamentarias e, quando for o caso, do Plano Plurianual do Tribunal de Contas.

§ 1° A Proposta Orgamentaria do Tribunal, que integrard o Projeto de Lei Orgamentaria
Anual do Estado, serd fundamentada na demonstracdo dos recursos necessarios ao
desempenho de suas competéncias.

§ 2° A Proposta Orcamentaria podera ser alterada pelos 6rgdos técnicos competentes com
prévia anuéncia do Tribunal.

No tocante ao orcamento vigente, referente ao exercicio de 2024, esse foi objeto de
aprovacao pelo Pleno do Tribunal, sob forma de Resolu¢do N. TC-0240/2023, de 08 de novembro
de 2023 (TCE/SC, 2023c), que aprovou a Proposta Orcamentéria para o exercicio de 2024 e o
Plano Plurianual para o periodo de 2024 a 2027 no tocante a parte do TCE/SC.

4.2.2 Papel do PPA, LDO e LOA no processo orgamentario

Os instrumentos orcamentarios como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA) desempenham papéis distintos, mas
complementares, na estruturacdo do orcamento publico (Abraham, 2021a).

O PPA referente ao periodo de 2024 a 2027 é o documento que define as metas e objetivos
de médio prazo, alinhando-as com as diretrizes de desenvolvimento e com as demandas da
sociedade catarinense. O PPA orienta a distribuicdo dos recursos ao longo de quatro anos,
estabelecendo os programas e a¢des que serdo implementados pelos 6rgaos do Estado.

Sendo assim, o Plano Plurianual (PPA), instituido pela Lei n° 18.835/2024 (Santa Catarina,
2024a), € o principal instrumento de planejamento de médio prazo do Estado de Santa Catarina,
responsavel por definir as metas e objetivos estratégicos da instituicdo para um periodo de quatro
anos. O PPA estabelece a conexdo entre o planejamento estratégico e a execugdo or¢amentaria,
permitindo que os programas governamentais sejam financiados de forma coerente com as metas
estabelecidas (Matias-Pereira, 2012).

A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), de acordo com Giacomoni (2021), é o
instrumento que traduz as metas do PPA em diretrizes anuais, orientando a elaboragéo da Lei
Orcamentéria Anual (LOA). A LDO, portanto, traduz essas diretrizes em parametros anuais,
servindo como um elo entre o PPA e a LOA. De acordo com Santos (2021), a LDO ¢ o principal
instrumento de ajuste do planejamento estratégico ao or¢camento anual, garantindo que as metas

plurianuais sejam efetivamente priorizadas. No caso do Estado de SC, a LDO de 2024 estabelece
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as metas fiscais, as prioridades de gastos e os limites para a execucdo or¢camentaria durante o
exercicio fiscal (Santa Catarina, 2023).

Por fim, a LOA € o instrumento que fixa as receitas e despesas para o ano fiscal, conforme
Giacomoni (2021) a LOA é o terceiro componente essencial do processo orcamentério, responsavel
pela execucdo financeira do planejamento aprovado. Segundo Oliveira (2015), a LOA define de
maneira clara e objetiva como os recursos serdao alocados entre as diferentes areas da organizacao,
permitindo o acompanhamento e controle da execucédo das acOes previstas.

Para isso, o Estado de Santa Catarina, por meio da Lei Estadual n® 18.836 de 12 de janeiro
de 2024 (Santa Catarina, 2024b), estimou a receita e fixou a despesa do Estado para o exercicio
financeiro de 2024. Nesse documento, que traduz a LOA, detalha a distribuicdo dos recursos de
acordo com os programas estabelecidos no PPA e as metas anuais definidas pela LDO. Para o
TCE/SC, a LOA detalhou os montantes que serdo destinados as diferentes areas e projetos da

instituicao.

4.2.3 Processo de execucdo or¢camentaria do TCE/SC

O processo de execucdo orcamentaria no TCE/SC segue os parametros estabelecidos na
LOA e é monitorado de forma continua para garantir que os recursos sejam utilizados conforme
planejado.

A execucdo orcamentaria, conforme Campos (2021), € o momento em que as decisdes
orcamentarias sdo concretizadas, através da alocacao e utilizacdo dos recursos financeiros para o
cumprimento dos objetivos estabelecidos. Esse processo inclui a autorizacdo de despesas, a
efetivacdo de pagamentos e o registro contabil de receitas e despesas, garantindo o cumprimento
das metas previstas no or¢camento.

Assim, a execuc¢do da programacdo orcamentaria envolve trés fases principais da despesa:
empenho, liquidacdo e pagamento. Essas fases garantem que os compromissos financeiros do
Tribunal sejam realizados de forma adequada e em conformidade com as normas da Lei
4.320/1964, que rege a execucao orcamentaria e financeira no Brasil.

O orcamento as vezes € estabelecido com base numa execucdo de um determinado
momento, entretanto muita coisa muda. Isso pode gerar a necessidade de ajustes e realocagédo de

recursos. De acordo com o entrevistado P08 as vezes implica em remanejar recursos para cobrir
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determinadas despesas, 0 que pode trazer comprometimento para 0 orgamento originalmente
elaborado, necessitando realizar adequacfes. Esse tipo de ajuste € essencial para lidar com
mudancas de cenarios, priorizacdo de acles, inclusive como citou o P08, nos casos de eventos
externos como a pandemia que trouxe novos desafios para a execucao orgcamentéria do Tribunal.

Para gerenciar as atividades orcamentarias, tanto para programagdo COmoO execucao
orcamentaria, o Tribunal utiliza o sistema SIGEF, que é um sistema integrado de planejamento e
gestdo fiscal do Estado. Esse sistema permite realizar o cadastro do orgamento, remanejamento e
as alteracOes orcamentérias, conforme mencionou o entrevistado P0O8. Com isso, 0 uso do SIGEF
facilita o controle e monitoramento das atividades orcamentérias, contabeis e financeiras,
promovendo maior transparéncia e eficiéncia na gestao dos recursos.

Além disso, 0 TCE/SC mantém um controle rigoroso das despesas e promove a organizagao
eficiente dos dados internos para garantir a conformidade com o planejamento estratégico,
conforme citou o entrevistado P08:

[...] O Tribunal de Contas mantém um banco de dados de informag6es detalhadas para
facilitar o planejamento. Temos informacfes sobre folha, despesas com servicos
terceirizados, pagamento de diérias, material de consumo, e tudo isso esta planilhado [...]
(P08).

Esse controle detalhado permite uma visdo do comportamento das despesas e facilita a
tomada de decisdes sobre alocacdo de recursos. Como destaca Lima (2019), a execucédo
orcamentaria eficiente exige um acompanhamento constante dos gastos, ajustando-0s as
necessidades emergentes e garantindo que as metas estabelecidas sejam cumpridas.

Com relacdo aos dados da execucgdo orcamentaria de 2024, mostram que o Tribunal possui
um orcamento inicial de R$ 478.142.202,00, que é distribuido entre despesas com pessoal,
encargos sociais, investimentos e custeio (TCE/SC, 2023c).

A proposta orcamentaria do TCE/SC evidencia que aproximadamente 76% do orcamento
do Tribunal é destinado a despesas com pessoal, incluindo salarios e encargos sociais. Outras
despesas relacionadas com programa de estagio e residentes e com capacitagdo de recursos
humanos representam ambos 2%. O restante € utilizado para investimentos em infraestrutura,
tecnologia e modernizacdo dos processos internos, além da manutencéo de servi¢os administrativos
que correspondem a 22%.

Na Tabela 2 a seguir, demonstra o resumo, por acao de despesa, que compde 0 or¢camento
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do TCE/SC para o exercicio de 2024.

Tabela 2 - Resumo do orgamento do TCE/SC para 2024

Acdo Descricéo Valor Inicial (R$) %
11134 | Administracdo de pessoal e encargos 346.142.202,00 72%
1786 Encargos com inativos 19.000.000,00 4%
15955 | Programa de estagio e residéncia 5.000.000,00 1%
1869 Capacitacdo de recursos humanos 4.500.000,00 1%
1858 Manutencdo e servicos administrativos gerais 60.500.000,00 13%
1882 Ma_nutengéo e desenvolvimento de tecnologias de informacéo 38.000.000,00 8%
aplicadas ao controle externo
11135 | Reaparelhamento do Tribunal de Contas 5.000.000,00 1%
Valor Total (R$) 478.142.202,00 100%

Fonte: TCE/SC (2023c).

Essa alocacéo e distribuicdo de recursos para fazer frente as suas necessidades, refletem o
esforco do TCE/SC em garantir que suas operacgdes diarias sejam sustentaveis, ao mesmo tempo
que investe em melhorias que contribuem para a modernizacao da administracdo publica.

Conforme dados abaixo da execugdo orcamentdria do TCE/SC até junho de 2024,
apresentou, por acao orcamentaria, a seguinte execucao considerando as trés fases de empenho,

liquidag&o e pagamento:

Tabela 3 - Execucdo orcamentéaria do TCE/SC conforme as trés fases da despesa

Aciio Vglgr Val_or Valor _Va_lor Valor

Inicial Atualizado Empenhado Liquidado Pago
11134 346.142.202,00 | 331.642.202,00 175.151.859,36 159.702.652,09 | 159.409.112,34
1786 19.000.000,00 19.000.000,00 13.523.862,06 7.843.533,37 7.843.533,37
15955 5.000.000,00 5.000.000,00 2.316.000,00 1.033.555,98 1.033.555,98
1869 4.500.000,00 9.500.000,00 7.096.221,88 4.376.187,60 4.345.576,10
1858 60.500.000,00 69.000.000,00 61.673.537,03 19.379.518,22 19.005.696,57
1882 38.000.000,00 27.500.000,00 18.620.079,39 5.831.378,17 5.830.428,17
11135 5.000.000,00 16.500.000,00 2.073.055,43 413.488,52 413.488,52
9359 - 69.644.265,26 69.644.265,26 69.644.265,26 65.476.502,68
Valor Total 478.142.202,00 | 547.786.467,26 | 350.098.880,41 | 268.224.579,21 | 263.357.893,73

% em relacdo ao Valor Total Atualizado 64% 49% 48%

Fonte: Dados do PPA 2024-2027 (Santa Catarina, 2024c)

A andlise da execucdo orgamentaria do TCE/SC, conforme a Tabela 3, evidencia o
cumprimento das trés fases de despesa: empenho, liquidagdo e pagamento. Com base na Lei
4.320/1964, essas etapas sdo fundamentais para garantir o controle e a responsabilidade na
aplicacdo dos recursos publicos (Campos, 2021). O valor total atualizado do orcamento, que foi de
R$ 547.786.467,26, indica que o Tribunal de Contas empenhou 64% (R$ 350.098.880,41) desse
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valor, liquidou 49% (R$ 268.224.579,21) e pagou 48% (R$ 263.357.893,73).

Esse cenario demonstra que, apesar de um maior percentual de empenho, as liquidacoes e
pagamentos ainda estdo em andamento, 0 que pode refletir a continuidade de processos
administrativos e a necessidade de ajustes para o fechamento do exercicio financeiro. Conforme
Giacomoni (2021), o ciclo orcamentério abrange desde a elaboragéo até a execucdo e controle do
orcamento, e é nessa Ultima fase que a eficacia e eficiéncia na utilizacdo dos recursos séo
mensuradas.

Quanto a acao 9359 prevista na Tabela 3, cabe esclarecer que se refere aos Encargos com
inativos - TCE - Fundo Financeiro, que sdo valores destinados ao pagamento dos servidores
inativos do Tribunal. Essa acdo é gerida pelo Instituto de Previdéncia do Estado de Santa Catarina
(IPREV) e é financiada por receitas previdenciarias provenientes das contribuicdes dos servidores
ativos, inativos e patronal. Também parte dos recursos do TCE/SC é destinado para complementar
esses encargos, que ja sdo descentralizados ao IPREV durante a fase de elaboracdo do orgamento,
sendo que, para o exercicio de 2024, foi destinada uma cota orgamentéria de R$ 90 milhdes. Isso
estd de acordo com a necessidade de garantir a sustentabilidade financeira e de proteger os direitos
dos inativos, como orientado pela legislacdo previdenciaria vigente.

Assim, o controle e acompanhamento dos valores or¢camentarios sdo essenciais para
assegurar a transparéncia e eficiéncia na gestao publica, conforme preconizado por Couto (2020),
que destaca que a boa execucdo orcamentaria deve estar sempre orientada para a alocacéo eficaz
dos recursos e o atendimento das necessidades sociais e institucionais. Nesse sentido, o TCE/SC,
ao gerenciar suas acdes orcamentarias de acordo com as diretrizes estratégicas e as regras legais,
busca promover a melhor alocagéo dos recursos publicos, reforcando a sua missdo institucional de
controle e fiscalizacao.

Ademais, a execucdo orcamentaria do TCE/SC estd intimamente ligada ao seu
planejamento estratégico, uma vez que ambos compartilham o objetivo de garantir uma alocacéo
eficiente e responsdvel dos recursos publicos. Consoante Giacomoni (2021), a execugdo
orcamentaria precisa estar alinhada as diretrizes estratégicas da organizacdo para assegurar que as
acdes planejadas sejam implementadas de forma coerente e efetiva.

Conforme mencionado pelo participante 08, ha um desafio na vinculagcdo clara entre as

acoes planejadas estrategicamente e as subacgdes orcamentarias:
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[...] os recursos que existem vao ser utilizados conforme as a¢des demandadas, ndo existe
suba¢des no orgamento especificas para atendimento dessas a¢des [...] hd uma politica de
evitar pulverizar muito os recursos, para nao trazer dificuldade depois na execugdo
orcamentaria [...] (P08).

Ainda na perspectiva do TCE/SC, as agbes orcamentarias sao direcionadas para o
cumprimento dos objetivos estratégicos, como o fortalecimento da confianca publica, a garantia da
sustentabilidade fiscal e o aprimoramento da governancga publica. Segundo o participante P08, “a
gente ainda precisa evoluir, € uma deficiéncia que existe no planejamento estratégico e no
or¢amento, na politica de elaboragdo orgamentaria também”, destacando a necessidade de um
maior alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria.

Sendo assim, a execugcdo orcamentaria se torna uma ferramenta para traduzir o
planejamento estratégico em acGes concretas, garantindo que as metas institucionais sejam
alcancadas de acordo com as prioridades estabelecidas no PPA, na LDO e na LOA. Além disso,
observa-se que a auséncia de detalhamento orcamentéario especifico para algumas acdes
estratégicas indica um espaco para aprimoramentos, a fim de garantir que 0s recursos sejam

vinculados de forma mais direta as metas institucionais.

4.2.4 Desafios da execugdo or¢camentaria do TCE/SC

Ao triangular os dados da pesquisa documental, da entrevista e do referencial tedrico,
percebe-se que 0 processo or¢camentario no TCE/SC € bem estruturado e segue as diretrizes
estabelecidas nos instrumentos normativos (PPA, LDO e LOA) pela legislacdo e regulamentos
internos. De outro lado, como apontado pelo entrevistado, ha ainda desafios no alinhamento entre
o0 orgamento e o planejamento estratégico, o que pode gerar barreiras na execucao de algumas acbes
estratégicas. Essa lacuna foi destacada como um ponto de melhoria e oportunidade para fortalecer
a integracao entre as areas de planejamento e orgcamento.

O desafio de equilibrar as demandas de curto prazo com 0s compromissos estratégicos de
longo prazo foi destacado como um dos principais desafios no processo de execugao orcamentaria,
conforme relatou o entrevistado P08, um dos maiores desafios na execucdo orcamentaria é
conseguir manter o equilibrio entre as demandas de curto prazo e 0s compromissos estratégicos de
longo prazo, além de uma necessidade de aproximacao entre areas de planejamento e orgamento.

Esses pontos observados demonstram um espaco de verificacdo para adog¢do de melhorias.
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O referencial tedrico de Giacomoni (2021) sustenta que a execucdo orgamentéria eficaz
depende de uma estrutura organizacional que favoreca a coordenacdo entre as areas de
planejamento e orgamento, além de promover o uso eficiente dos recursos. Corroborando também
por Bornia e Lunks (2007), a execucdo orcamentéria precisa de flexibilidade para se ajustar a
mudancas no ambiente externo e a novas demandas que surgem durante o exercicio fiscal. No caso
do TCE/SC, a necessidade de maior flexibilidade foi mencionada na entrevista, onde foi destacado
que a falta de flexibilidade pode comprometer a execucdo de projetos essenciais para a
modernizacdo da instituicéo.

Além disso, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) impde regras rigorosas para a gestao
fiscal responsavel, o que torna o cumprimento das metas orcamentarias ainda mais desafiador
(Oliveira, 2015). Apesar disso, o Tribunal tem conseguido manter um elevado grau de
transparéncia em sua execucao or¢camentaria, com dados sendo disponibilizados regularmente no

portal de transparéncia da instituigdo, conforme mencionou o PO8:

[...] a transparéncia existe na pagina do Tribunal de Contas. Ali se divulga tudo o que o
Tribunal executou em termos de despesas com pessoal e servicos [..] se houver
necessidade de qualquer esclarecimento ou maiores informagBes, também existe a
ouvidoria que pode ser acionada visando atender a demanda [...] (P08).

Os principais desafios destacados durante a entrevista relacionados ao processo de execugéo
orcamentaria, em resumo, foram:

a) Vinculacdo clara entre as acOes planejadas estrategicamente e as subacoes

orcamentarias;

b) Equilibrar as demandas de curto prazo com os compromissos estratégicos de longo

prazo;

c) Necessidade de aproximacao entre areas de planejamento e orcamento; e

d) Necessidade de maior flexibilidade na gestdo dos recursos.

Portanto, os desafios apontados pela pesquisa sugerem a necessidade de melhorias na
comunicacdo entre as areas envolvidas no planejamento e na execucdo, além de uma maior
flexibilidade na gestdo dos recursos. Conforme Giffoni (2018), a flexibilidade orcamentéria é
essencial para adaptar a execucao as realidades dindmicas da administracdo publica.

Nesse sentido, o fortalecimento da integracdo entre os setores e o aprimoramento dos

mecanismos de controle e monitoramento or¢camentario Sao essenciais para garantir que as metas



126

estratégicas sejam cumpridas de maneira eficiente e transparente.

43 FATORES QUE INFLUENCIAM O ALINHAMENTO ENTRE O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E O ORCAMENTO DO TCE/SC

Nesta secdo serdo explorados os principais fatores que influenciam o alinhamento entre o
planejamento estratégico e o orcamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina
(TCE/SC). A anélise abrange os aspectos criticos que facilitam ou dificultam essa integracéo,
considerando as variaveis da teoria contingencial (ambiente, estrutura, porte, tecnologia e
estratégia). A investigacdo permitira identificar areas de oportunidade para fortalecer a integracao,
bem como a estrutura de governanga institucional, proporcionando, assim, que 0S recursos possam

ser alocados de forma eficiente e em consonancia com os objetivos estratégicos do Tribunal.

4.3.1 Alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo or¢camentéria do TCE/SC

A busca por um alinhamento eficaz entre o planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria no setor publico é um desafio constante e crucial para garantir a eficiéncia na
aplicacdo dos recursos e a consecugdo das metas institucionais. No contexto das organizagdes
publicas, como o Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), essa questdo torna-
se ainda mais complexa devido a necessidade de atender as exigéncias legais e normativas, a gestao
transparente dos recursos publicos e a articulagdo entre multiplos setores e areas de atuacao.

O alinhamento estratégico no setor publico é necessario para assegurar que as diretrizes e
objetivos definidos no planejamento estratégico sejam efetivamente convertidos em acdes
financiaveis e executaveis, como pontuam Matias-Pereira (2012) e Oliveira (2015). A falta de
integracao entre planejamento e orcamento pode resultar em uma alocacao inadequada de recursos,
gerando ineficiéncias e comprometendo a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

O conceito de governanga publica destaca a importancia da articulacdo entre diferentes
instrumentos de gestdo e politicas publicas, visando promover a eficiéncia e a responsabilidade
fiscal (Matias-Pereira, 2010). Além disso, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) estabelece
diretrizes claras para a gestdo fiscal responsavel, o que exige das organizagfes publicas uma

atuacdo planejada e equilibrada, evitando déficits e promovendo a sustentabilidade financeira.
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Dessa forma, o alinhamento estratégico no setor publico vai além de uma mera questdo técnica,
sendo também uma questao de governanga e de prestacdo de contas a sociedade (Oliveira, 2015).

Ademais o planejamento estratégico e sua execucao no setor publico devem ser entendidos
como um processo continuo e dindmico, no qual os recursos publicos séo direcionados de maneira
eficiente para atender as necessidades e expectativas da sociedade (Matias-Pereira, 2012; Toni
2021). A aplicacdo de principios da teoria da contingéncia, como a adaptacdo ao ambiente externo
e interno da organizacdo, é fundamental para o sucesso desse processo (Camacho, 2010). Em um
ambiente de constante mudanca, as organizagfes precisam ajustar suas estruturas e processos para
garantir que as metas estratégicas sejam atingidas de forma eficaz e eficiente (Guerra, 2007).

Para isso, esta secdo explora o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execu¢do
orcamentaria do TCE/SC, com base nas entrevistas e questionarios realizados com 11 participantes
do Tribunal e, também, no referencial tedrico. O objetivo € entender como o Tribunal coordena
suas acdes estratégicas com a alocacao dos recursos financeiros, identificando préaticas, desafios e
oportunidades de melhoria.

A categorizacdo das entrevistas referente ao conteldo associado ao alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execuc¢do or¢camentaria do TCE/SC, utilizou-se os seguintes codigos
descritivos: processo de integracdo; garantia de alocacdo de recursos; acompanhamento e
avaliacdo; e melhores préticas e desafios de integracao.

A Tabela 4 contém a quantidade de entrevistas codificadas e o total de unidades de dados

codificadas.

Tabela 4 - Codificacdo das entrevistas para as categorias de analise do alinhamento entre
planejamento estratégico e execucdo orcamentaria do TCE/SC

Categoria de analise

Quantidade de entrevistados

Total de unidades de dados

integracdo

codificados
Processo de integracéo 11 26
Garantia de alocacéo de recursos 11 23
Acompanhamento e avaliacdo 11 23
Melhoras praticas e desafios de 1 19

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

As informac6es contidas na Tabela 4 foram geradas pelo software Nvivo® e permitem a
visualizacdo do universo de entrevistados e de unidades de dados que serviram de base para as

inferéncias realizadas.
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4.3.1.1 Processo de integracao

A integracdo entre o planejamento estratégico e a execucao or¢camentariano TCE/SC € vista
como um processo essencial para assegurar que os recursos financeiros sejam aplicados de maneira
alinhada as prioridades institucionais. Como indicado por um dos entrevistados, existe a
possibilidade de integrar o plano de contratacdes com o planejamento estratégico, permitindo que
demandas relacionadas sejam associadas diretamente as metas da organizacao (P01).

Essa vinculacgao do plano de contratagcbes com o planejamento estratégico € um mecanismo
fundamental para permitir que as agOes previstas estejam conectadas com as disponibilidades
orcamentarias e financeiras.

Em relacdo ao Plano de ContratacGes Anual (PCA), cabe esclarecer que foi instituido pela
nova Lei de Licitagdes, Lei n°® 14.133/2021 de 1° de abril de 2021 (Brasil, 2021), como um
instrumento fundamental para racionalizar as contratacdes e garantir que as aquisigcdes e servicos
realizados pelas instituicGes estejam em consonancia com seus planos estratégicos e recursos

orcamentarios. De acordo com o inciso VII do artigo 12 da referida lei:

[...] VII - a partir de documentos de formalizacdo de demandas, 0s drgaos responsaveis
pelo planejamento de cada ente federativo poderdo, na forma de regulamento, elaborar
plano de contratagdes anual, com o objetivo de racionalizar as contratagdes dos 6rgdos e
entidades sob sua competéncia, garantir o alinhamento com o seu planejamento
estratégico e subsidiar a elaboracgdo das respectivas leis orcamentérias [...] (Brasil, 2021)

No caso do TCE/SC, essa diretriz foi regulamentada por meio da Resolugdo N. TC-
0237/2023 de 16 de agosto de 2023, que, em seu Anexo I, estabelece que o PCA, dentre seus
objetivos, deve garantir a convergéncia das contratacdes com o planejamento estratégico e servir
como base para a elaboracao das leis orcamentarias, conforme previsao dos incisos Il e Ill, do

artigo 1°, do Anexo I, da referida resolugéo:

Art. 1° A elaboragdo do Plano de Contratagdes Anual (PCA) tem como objetivos:

[-]

Il — garantir o alinhamento com o planejamento estratégico e outros instrumentos de
governanca existentes;

I11 — subsidiar a elaboracdo das leis orcamentérias [...] (TCE/SC, 2023b).

Dessa forma, o PCA cumpre o papel de integrar as demandas de contratacbes com 0s
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objetivos estratégicos da instituicdo, assegurando a alocacéo eficiente dos recursos orgcamentarios
de acordo com as prioridades estabelecidas.

Para operacionalizar o PCA, o TCE/SC também estabeleceu a Portaria N. TC-0735/2023,
de 30 de agosto de 2023, que fixou os prazos e procedimentos para a elaboragdo do Plano de
Contratac6es Anual do Tribunal, para o exercicio de 2024 (TCE/SC 2023a). A aprovacdo do PCA
de 2024 foi comunicada no Diario Oficial Eletronico do Tribunal (DOTCe) n® 3753 de 19 de
dezembro de 2023, e sua transparéncia foi garantida por meio de sua disponibilizacdo no portal de
transparéncia da instituicdo, conforme estabelecido pelas normativas internas.

Corroborando a temética, Machado (2005) aponta a necessidade de que o orcamento seja
uma extensdo natural do planejamento estratégico, garantindo que as decisfes financeiras sigam
uma ldégica com base em prioridades estratégicas previamente estabelecidas. Nesse sentido, a
literatura ressalta que a integracdo entre planejamento e orcamento ndo se dd de maneira
automatica, requerendo processos e ferramentas bem definidos para assegurar a convergéncia entre
as areas.

Sendo que a principal ferramenta citada pelos entrevistados para facilitar essa integracao é
o plano de contratacdes anual, que, segundo mencionado por P03, € elaborado com base nas a¢des
previstas no planejamento estratégico e posteriormente vinculado as necessidades orgamentarias.

Um outro exemplo especifico de integracdo apresentado pelo entrevistado P09, pode ser
observado na area de Tecnologia da Informacdo (TI) do Tribunal, onde o PETIC (Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacdo) desdobra as agdes estratégicas em projetos que,
posteriormente, sdo refletidos no plano de contratagcbes anual. Esse fluxo ajuda a alinhar as
demandas de TI, como aquisi¢do de novos sistemas e tecnologias, com os objetivos estratégicos da
instituicéo.

Apesar desse esfor¢o, a entrevista com P07 destaca que nem todas as areas foram capazes
de se alinhar totalmente ao plano de contrata¢des, indicando que a integracédo entre planejamento
estratégico e orcamento ainda enfrenta desafios internos. Como relatado por alguns participantes,
nem todas as areas do TCE/SC parecem plenamente integradas nesse processo. Um dos

entrevistados comentou que:

[...] acho que ainda falta uma certa cultura de aproveitar o planejamento na vida real [para
fazer essa integracdo]. Acho que ainda ele é muito esquecido, acho que até parece que tem
uma tendéncia de melhora, mas acredito que ainda ndo incorporou totalmente essa questao

[..] (PO2).
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A falta de uma cultura de planejamento como elemento de integracdo observada por P02
estd em conformidade com o que Villar (2007) discute, acerca da dificuldade de consolidar uma
visdo estratégica integrada em institui¢cbes publicas, principalmente quando hd uma divisdo entre
areas operacionais e areas de planejamento.

De acordo com Kaplan e Norton (2017), a integracdo entre planejamento estratégico e
orcamento € crucial para assegurar que os recursos financeiros estejam alinhados as metas
institucionais. No caso do TCE/SC, a falta de uma integracdo mais consolidada entre as areas
parece ser uma barreira para a execucao plena das agdes previstas. A literatura sobre governanca
publica destaca que a integracdo orgcamentaria deve ser um processo dindmico, em que 0S recursos
sdo alocados de forma flexivel e revisados continuamente para atender as demandas emergentes
(Matias-Pereira, 2010).

A existéncia de um processo formal para integrar o planejamento estratégico a execucao
orcamentaria foi confirmada por alguns participantes, que descreveram a implementacdo de fluxos
e diretrizes para garantir que as demandas orgcamentarias estejam associadas as metas estratégicas.

Como explicou os entrevistados:

[...] Sim, hoje a gente tem [processo formal] dentro do plano de contratagfes anual, ele
tem a uma portaria que é publicada e mostra todo 0 passo a passo, que é necessario criar
demanda para apresentar essa demanda [...] (P01).

[...] Existe um fluxo que foi feito, inclusive, um mapeamento para garantir que tenha um
fluxo definido de como é que vdo fazer as entradas de pedido, com a verificagdo das areas
envolvidas e cada etapa do processo [...] (P05).

Conforme Couto, Neto e Resende (2018) a formalizacdo de processos de integracédo e
alinhamento entre planejamento e orcamento é um dos principais fatores que determinam o sucesso
da execucdo orcamentaria nas organizacdes. Nesse sentido, apesar de o processo formal esteja
estabelecido no Tribunal, os entrevistados indicaram que sua aplicacdo depende de um

comprometimento das areas. O participante PO3 observou que

[...] Acho que as areas chaves tém que se comprometer em fazer esse alinhamento. Vejo
essa desconexdo entre o planejamento e a execucdo or¢camentéria. Da mesma forma que
eu vejo a desconexao, a distancia entre o planejamento e aqueles que executam as acdes,
as iniciativas. Temos que buscar essa integracdo com relacéo aos envolvidos [...] (P03).
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Ainda que os processos formais existam, um dos entrevistados (P07) sugeriu que melhorias
sd0 necessarias, especialmente no que tange ao envolvimento das areas desde o inicio do
planejamento de contratacdes, visto que algumas areas sugerem agcdes, mas nao conseguem prever
se havera necessidade de recursos, o que pode dificultar o processo de integracdo. O participante

ressaltou que:

[...] realmente ndo pode ficar uma coisa solta, mas é que muita coisa foi proposta [no
planejamento] e ndo foi proposta pelas areas. De repente quem vai executar, seja uma
outra area sugeriu. E agora talvez ndo teve tempo habil, ndo pensou e nédo fez ainda essa
inclusdo no plano de contratacfes. Tem muita coisa que eu acho que o que eu estou vendo
que esta assim. Que a gente precisa corrigir. [...] (P07).

Nesse sentido, Paludo e Oliveira (2021) destacam que a previsibilidade é um dos fatores
criticos para o sucesso da integracdo entre planejamento estratégico e orcamento, o que demonstra

que as areas envolvidas devem ser capacitadas para prever e planejar de forma mais eficiente.

4.3.1.2 Garantia de alocacdo de recursos

A garantia de que os recursos financeiros serdo alocados de maneira adequada para cumprir
as metas estratégicas foi uma preocupacdo comum entre os entrevistados, conforme relatado por
P11 essa garantia é realizada no momento da execuc¢ao, onde € feita a verificacdo da disponibilidade

orcamentaria e, se necessario, realizar a reserva de recursos:

[...] como garantia para isso, € no momento da execucdo para se verificar a
disponibilidade, enquanto a gente vai submeter a aprovacdo do planejamento de
contratacdes anual, mas no momento em que a gente vai fazer a licitagdo, no momento ali
na execucdo para fazer a verificacdo orcamentaria. Portanto, se verifica efetivamente
daquilo que se planejou, quando é feita a reserva orgamentéria, onde vai ser se tem
recursos para atender aquela demanda [...] (P11).

Isso sugere que, apesar dos desafios, ha mecanismos para assegurar que as acdes
estratégicas recebam 0s recursos necessarios. Outro ponto mencionado pelo entrevistado P03, é
que nem sempre a garantia de recursos esta vinculada diretamente a falta de verbas, mas sim a

complexidade dos processos de contratacdo. O participante mencionou que:

[...] As vezes ndo ¢ por falta de recursos financeiros, é por causa de uma complexidade de



132

processo de compra publica. [...] 1sso muitas vezes é um impeditivo e as vezes as pessoas
acabam desistindo das contratagGes pela burocracia que é seguir a estrita produgdo dos
artefatos, e ndo € sé se a burocracia as vezes a complexidade até do prdprio fornecedor em
estar apresentando todos os comprovantes, evidéncias e demais situacdes documentais
necessarias [...] (P03).

Isso demonstra que a garantia de recursos nao depende apenas da disponibilidade
financeira, como também da capacidade administrativa e burocratica de realizar as compras. Nesse
sentido, processos licitatérios morosos e a complexidade de certos contratos, particularmente na
area de tecnologia, podem afetar a execucdo das iniciativas. A literatura sobre gestdo publica, como
discutido por Souza (2016), aponta que a simplificacdo desses processos é crucial para melhorar a
eficiéncia na execucdo orcamentaria.

Além disso, o entrevistado PO7 destacou a importancia de cada &rea prever, ja no
planejamento, as necessidades de recursos financeiros para que essas demandas possam ser
contempladas no plano de contratacdes anual. 1sso garantiria uma antecipagdo das necessidades de
cada area, permitindo que as acOes estratégicas sejam executadas de acordo com 0S recursos

disponiveis:

[...] precisa solicitar que cada area responsavel ali, faca essa indicagdo, ndo s6 a meta e o
prazo, também a questéo da necessidade de recurso financeiro ou néo [...] (P07).

Essa previsdo financeira é um passo essencial para assegurar que as acoes estratégicas ndo
enfrentem interrup¢des por falta de alocacdo orcamentaria antecipada.

O entrevistado P08 também levantou um ponto importante sobre a desconexao entre o
planejamento estratégico e a elaboracdo do or¢camento. De que apesar de existirem suba¢fes no
orcamento destinadas a algumas atividades, muitas vezes os recursos sdo alocados de acordo com
a decisdo do gestor, sem um vinculo claro com o planejamento estratégico. O entrevistado explicou
que nem todas as acdes que exigem recursos estdo explicitamente contempladas no orcamento, o
que ainda é uma deficiéncia no processo de planejamento e execu¢do or¢camentéria. Isso sugere a
necessidade de uma integracdo mais apropriada entre as fases de planejamento e orcamento.

Além disso, a imprevisibilidade de algumas demandas or¢camentarias também foi destacada.
O participante P05 relatou que existem despesas imprevistas, como participacdo em eventos e
capacitacbes, que nao conseguem ser totalmente previstas no orcamento. Este tipo de

imprevisibilidade € comum em organizac@es publicas, para isso, 0 planejamento orcamentario deve
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ser revisitado periodicamente para acomodar novas prioridades, algo que pode beneficiar a
execucdo mais agil das acdes (Giacomoni, 2021).

Portanto, a flexibilidade no orgamento & uma caracteristica essencial para lidar com as
demandas emergentes e 0s imprevistos. A capacidade de ajustar o orcamento periodicamente é um
fator critico para manter o alinhamento entre planejamento estratégico e execugao orcamentaria.
Para 0 TCE/SC, esse ajuste continuo poderia ajudar a mitigar os desafios apontados pelos

entrevistados.

4.3.1.3 Acompanhamento e avaliagio

O acompanhamento das acOes previstas no planejamento estratégico e sua relacdo com a
execucao orcamentaria € uma pratica vital para garantir que o alinhamento seja mantido ao longo
do tempo. As entrevistas indicam que o acompanhamento formal ainda ndo é plenamente efetivo
em todas as areas do TCE/SC. Como afirmou P01, ndo hd uma ferramenta especifica para
acompanhar se as contratac@es previstas estdo sendo executadas dentro dos prazos. Esse ponto foi
corroborado por P06, que destacou que “existe um acompanhamento informal”, a area demandante
fica aguardando o atendimento do pedido e, se demora, entra em contato com a diretoria de
administracdo para verificar o andamento.

Essa falta de uma ferramenta centralizada para acompanhamento é uma limitacdo,
conforme Souza (2016), a importancia de sistemas de monitoramento para evitar desvios na
execucao orcamentaria e garantir que os prazos sejam respeitados. Apesar disso, algumas areas tém
sistemas proprios para monitorar suas despesas, como mencionado pelo participante P03, por
exemplo, relatou que a sua area mantém uma planilha de controle de despesas que permite
visualizar o gasto total do setor ao longo do ano.

Além disso, como complementado por P03, a execu¢do or¢camentaria € acompanhada por
meio de planilhas de Excel, que controlam mensalmente os pagamentos e vinculam essas despesas
as acOes estratégicas. Esse acompanhamento manual, embora eficaz em alguns aspectos, revela a
necessidade de uma ferramenta mais robusta para automatizar e facilitar o processo.

Outro ponto relevante foi levantado por P07, que mencionou que o acompanhamento
poderia ser aprimorado com a criacdo de indicadores claros dentro do planejamento estratégico,

“talvez a gente possa definir dai alguns indicadores para fazer esse acompanhamento” (P07). Isso
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sugere que ha espaco para a implementacdo de métricas que permitam uma avaliagdo mais
estruturada da execucdo das aces.

Um dos desafios apontados por P08 € que os gestores das agdes de planejamento estratégico
nem sempre consultam o orgamento regularmente para garantir que 0S recursos estejam
disponiveis. Essa limitacdo de comunicacdo entre as areas demandantes do planejamento e de

orcamento pode carecer de alocacdo adequada de recursos e 0 acompanhamento das metas.

[...] eles ndo tém essa preocupagdo, os gestores das a¢des de planejamento estratégico, de
consultar o orgamento [...] (P08).

Em areas especificas, como a Tecnologia da Informacéo (TI), 0 acompanhamento é feito
de maneira mais formal por meio do Comité de Gestdo de Tecnologia da Informacdo, que
supervisiona os investimentos e ajusta as necessidades orcamentarias durante o ano. O participante
P10 destacou que o comité de TI é importante para garantir que os investimentos sejam planejados
e ajustados conforme necessario ao longo do ano. Esse tipo de acompanhamento direcionado pode
servir como um exemplo de boas praticas para outras areas do TCE/SC.

Além do acompanhamento, a avaliacdo periddica das metas e acdes é fundamental para
garantir a eficacia do planejamento estratégico. O entrevistado PO7 destacou que um comité fara
reuniGes periddicas de acompanhamento a cada trés ou quatro meses, avaliando a eficacia das
acles. Também relatou que a metodologia OKRs (Objectives and Key Results) é utilizada para
definir e monitorar os resultados-chave, proporcionando um controle mais dinamico e transparente
do progresso das metas estratégicas. A utilizacdo de OKRs veio para substituir a metodologia
Balanced Scorecard (BSC), que anteriormente ndo estava atendendo de forma satisfatoria as
necessidades da organizagé&o.

Paludo e Oliveira (2021) apontam que avaliagdes periodicas sdo cruciais para assegurar que
o planejamento estratégico continue alinhado as realidades orcamentarias e operacionais. Nesse
sentido, a flexibilidade permitida pela metodologia OKR, com ajustes trimestrais ou
quadrimestrais, reforca a capacidade do TCE/SC de se adaptar as mudangas e manter o foco nas
metas prioritarias.

Algumas areas foram identificadas como criticas para garantir o alinhamento entre o
planejamento estratégico e o orcamento. O entrevistado PO7 mencionou que as areas de controle

externo e TI precisam ser mais integradas ao processo, pois suas demandas séo frequentemente



135

complexas e dificeis de prever. O que se evidencia um desafio de integragdo e compatibilizacéo
qguando ha areas com demandas mais técnicas e outras com foco administrativo.

Os entrevistados também sugeriram que o planejamento estratégico deveria ser mais
continuo e flexivel, permitindo ajustes mais frequentes para lidar com mudancas nas prioridades
institucionais. O entrevistado P11 sugeriu que o planejamento estratégico deveria ser uma atividade
continua, sendo atualizado anualmente para refletir novas demandas. Giacomoni (2021) argumenta
que o planejamento em ciclos curtos pode ser uma alternativa para garantir que as agdes estratégicas
permanecam relevantes e viadveis financeiramente.

No processo de alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentéria no
TCE/SC, algumas areas desempenham um papel central. Conforme mencionado por P01, a
Assessoria de Planejamento e a Diretoria de Administracdo e Financas sdo areas fundamentais para
a criagdo do plano de contratacdes anual e para o acompanhamento das disponibilidades de
recursos. Além disso, a participacdo dessas areas € indispensavel para garantir que as metas do
planejamento estratégico sejam acompanhadas de maneira eficaz.

De acordo com o entrevistado P07, ha uma desconexao entre o planejamento e a execucao
orcamentaria em algumas areas, o que precisa ser corrigido com o envolvimento direto dessas areas
no planejamento estratégico e também com o alinhamento. Isso destaca a importancia de uma
maior integracdo e comunicacdo entre as areas que definem as metas estratégicas e aquelas
responsaveis pela sua execucao.

O entrevistado P09 identificou que as areas centrais do tribunal, como a Diretoria Geral de
Controle Externo (DGCE), a Diretoria Geral de Administracdo (DGAD), a Assessoria de Gestédo
Estratégica e Tecnologia (AGET) e a Diretoria de Tecnologia da Informacdo (DTI), sdo as
principais responsaveis por garantir esse alinhamento na area de tecnologia, pois sdo elas que
debatem e definem as melhores agdes estratégicas. A integracdo dessas areas € fundamental para
assegurar que os recursos financeiros estejam corretamente alocados e as a¢des planejadas sejam
executadas.

Adicionalmente, o participante P10 mencionou que a comunicacao entre a Assessoria de
Planejamento e a Coordenacdo de Planejamento Orcamentario e Gestdo Administrativa (CPOG)
precisa ser mais alinhada para garantir um fluxo eficiente de informacdes. Isso ressalta a
importancia da coordenacdo e colaboracdo entre as areas, especialmente aquelas envolvidas

diretamente na formulacdo e execugdo do planejamento e orgamento.
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4.3.1.4 Melhores préticas e desafios de integragdo

Os participantes das entrevistas sugeriram melhores préaticas que podem ajudar a aprimorar
a integracdo entre o planejamento estratégico e a execucdo or¢camentaria no TCE/SC. Uma das
principais recomendac0es foi a ado¢do de um sistema integrado que permita 0 monitoramento em
tempo real das agdes estratégicas e dos recursos alocados. De acordo com o participante P01, um
sistema poderia permitir que a propria sociedade acompanhasse o progresso das a¢des estratégicas

e cobrasse sua execucéo.

[...] tendo um sistema também a possibilidade de disponibilizar na internet. Entéo isso
pode fazer com que a propria sociedade cobre que determinadas agdes sejam executadas

[..] (POY).

A transparéncia e o envolvimento da sociedade, nesse contexto, sdo principios
fundamentais da governanca publica. Segundo Teixeira e Gomes (2019), é essencialmente sobre
transparéncia e accountability, e envolve a responsabilidade dos gestores pablicos de prestar contas
a sociedade sobre como 0s recursos estdo sendo utilizados para atingir metas e objetivos
estratégicos. Com isso, a participagdo publica pode servir como um fator de pressao positiva para
assegurar que 0s recursos publicos sejam aplicados de maneira eficiente e coerente com 0s
objetivos institucionais.

Nesse sentido, a implementacdo de sistemas de monitoramento integrados fortalece a
capacidade da instituicdo de promover a transparéncia e a prestagdo de contas, conforme Carneiro
(2018), o que proporcionara a sociedade o acesso continuo a informacéo sobre a execugdo das
politicas publicas.

Também os entrevistados destacaram a necessidade de melhorar a comunicacdo entre as
areas envolvidas no processo or¢camentario. O entrevistado P09, por exemplo, mencionou que a
integracdo entre setores estratégicos, como a area de Tl e a diretoria de administracdo, €
fundamental para que as demandas sejam bem geridas e 0s recursos sejam alocados de forma
eficiente. A literatura sobre governanca publica, de acordo com Nardes, Altounian e Vieira (2016),
entende-se que a comunicacgéo eficaz e a coordenacéo entre as diferentes unidades organizacionais
sdo cruciais para garantir que as politicas sejam implementadas de maneira coerente e que as

decisdes orcamentarias estejam alinhadas com as prioridades estratégicas.
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O fortalecimento da comunicacdo interna é particularmente importante para superar 0s
desafios operacionais e burocraticos que foram identificados ao longo das entrevistas. Em
conformidade com Kaplan e Norton (2017) o sucesso da execucdo orcamentaria depende da
sinergia entre as areas, o que significa que todas as unidades devem trabalhar de forma coesa para
atingir os objetivos organizacionais. O que a falta de integracdo entre &reas, mencionada por P09,
pode prejudicar a eficiéncia na execucdo do orcamento, ja que diferentes setores podem acabar
competindo por recursos ou adotando abordagens desconectadas dos objetivos estratégicos da
instituicao.

Além disso, os entrevistados indicaram que a flexibilidade no processo de planejamento é
um fator chave para responder as mudancas no ambiente organizacional. O participante P11 sugeriu
que o planejamento estratégico deveria ser uma atividade continua, sendo atualizado anualmente
para refletir novas demandas. A revisdo periddica do planejamento é uma pratica recomendada por
Matias-Pereira (2010), que defende que o planejamento estratégico no setor publico deve ser
dindmico e adaptavel, ainda mais em cenarios de constante mudanga nas prioridades institucionais.

Nessa seara, 0 alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao orcamentaria no
TCE/SC envolve uma série de processos formais e informais, bem como desafios relacionados a
burocracia, a falta de integracdo entre areas e a imprevisibilidade de algumas demandas
orcamentarias. De outro lado, h& oportunidades claras de melhoria, como a implementacédo de
sistemas de monitoramento integrados e o fortalecimento da comunicacdo entre os setores. A
flexibilidade no planejamento e a adaptacéo continua as novas demandas sao fatores criticos para
garantir que os recursos sejam alocados de forma eficiente e estratégica, conforme se verificou
durante a presenta segéo.

Contribuindo com a tematica, o Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020) defende que
uma governanca eficaz no setor publico visa eliminar controles supérfluos e focar na entrega de
resultados. Nesse sentido, as praticas de governanca estruturadas, como a simplificacdo de
processos e a capacitacdo continua dos agentes publicos, podem ajudar a superar esses obstaculos,

melhorando a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos recursos publicos.

4.3.2 Variavel contingencial ambiente

No ambito das organizacGes, a teoria da contingéncia surge como um modelo que enfatiza
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a importancia da varidvel ambiental na estrutura e desempenho das instituicdes. Consoante Guerra
(2007), essa teoria postula que ndo hd uma unica melhor maneira de organizar uma entidade, pois
a eficcia organizacional depende da adaptacdo das estruturas e processos as condigdes internas e
externas especificas. Essa abordagem é essencial para entender como o ambiente, como uma
varidvel contingencial, reflete no planejamento estratégico e a execucdo orgcamentaria no setor
publico.

No contexto da administracdo publica, o ambiente é considerado um conjunto de fatores
externos que influenciam diretamente a estrutura e o funcionamento das organiza¢fes. Camacho
(2010) destaca que, por serem sistemas abertos, as organizagdes mantém uma constante interacdo
com o0 ambiente externo. Isso implica em adaptacfes frequentes para se ajustar a fatores politicos,
econémicos e sociais. Conforme Cavichioli (2017), o ambiente é uma variavel caracterizada por
incertezas e riscos, 0 que torna indispensavel para as instituicdes a adocao de préaticas gerenciais
flexiveis e adaptativas.

Sendo assim, 0 TCE/SC, em seu processo de alinhamento entre o planejamento estratégico
e a execucdo orcamentaria, precisa lidar com um ambiente em constante mudancga, caracterizado
por novas legislagcdes, mudancas econémicas, influéncias politicas e questdes sociais emergentes.
Esses fatores influenciam diretamente as diretrizes da instituicdo, requerendo ajustes continuos
para garantir a eficicia e a eficiéncia das suas acoes.

Nesse prisma, a teoria da contingéncia pode oferecer um referencial valioso para a
administracdo publica, pois permite a compreensdo de como as instituicbes devem moldar suas
estratégias e estruturas de acordo com as caracteristicas ambientais especificas que as cercam
(Chenhall, 2003).

A partir dessas premissas, esta secdo examinou a varidvel ambiente da teoria da
contingéncia e sua relacdo no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugéo
orcamentaria no TCE/SC. Além disso, serdo abordados aspectos como a influéncia politica,
econdmica, novas legislagdes, tendéncias sociais e desafios externos, com base nas transcriges
das entrevistas realizadas e na aplicacdo de questionarios.

No que diz respeito ao impacto do ambiente no alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execugdo orcamentaria do TCE/SC, o questionario aplicado aos 11 participantes do
Tribunal revelou resultados que contribuiram para formulagéo das diretrizes. A variavel ambiente

foi analisada a partir de dois fatores: o impacto do contexto politico-econémico e os efeitos das
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interferéncias externas no planejamento e orgamento. Em uma escala Likert de 5 pontos, a média
de pontuacdo que compde a variavel ambiente ficou em 3,9545, sendo que a média de pontuacéo
das respostas para o fator “impacto do contexto politico-econdmico” foi de 3,8182, enquanto para
os “efeitos das interferéncias externas no planejamento e orcamento”, a média obtida foi de 4,0909,

conforme se observa no Gréfico 1 a seguir.

Grafico 1 - Resultado dos fatores da variavel ambiente

1.1 Impacto do contexto politico-econdmico 3,8182

1.2 Efeitos das interferéncias externas no planejamento e

4,0909
orgcamento

0 1 2 3 4 5
Média (Escala Likert)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os resultados dos questionarios indicam que os participantes percebem uma influéncia
consideréavel das mudancas politicas e econdmicas no alinhamento entre o planejamento estratégico
e a execucdo orcamentaria. A média de 3,8182 sugere que, apesar das oscilacBes politicas e
econdmicas serem vistas como influéncias importantes, o grau de impacto pode ser avaliado de
forma moderada. Ja os efeitos das interferéncias externas no planejamento e orgcamento foram
percebidos com mais influéncia, média de 4,0909, no contexto da varidvel ambiente.

Nas entrevistas, os participantes identificaram fatores que impactam o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucao orcamentaria do TCE/SC. O participante PO1 apontou que
"O Tribunal de Contas é um 6rgdo gerenciado por agentes politicos,” sugerindo uma influéncia
politica nas diretrizes do Tribunal. Em relacdo ao impacto econdmico, P04 destacou que a
influéncia econémica € significativa, pois recebemos uma parcela da arrecadacdo do Estado,
enguanto P10 observou que "a medida que o orcamento fica mais limitado, a preocupa¢do com o
planejamento aumenta consideravelmente”. E o P03 reforgou que o "contexto politico-econémico
impacta muito”, limitando a execucdo de alguns planos.

Quanto a influéncia de novas legislagdes e politicas governamentais, PO1 mencionou que
"tudo 0 que vem novo tem que ser pensado dentro do planejamento estratégico,” enquanto P08
indicou que o Tribunal monitora novas legislacdes para antecipar ajustes. P09 acrescentou que

"guando h& uma mudanca na politica ou legislacdo especifica, o Tribunal organiza um projeto
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especifico para atender a essa nova demanda”. No entanto, PO5 observou o desafio de "definir
entendimentos necessarios para orientar os jurisdicionados” conforme surgem novas legislaces.

Sobre as tendéncias de mercado e pressdes sociais, P04 mencionou o impacto da
"Inteligéncia Artificial," refletindo a busca do Tribunal por inovacdo tecnoldgica, e P03 reforcou
que “estar alinhado com as novas tendéncias ¢ fundamental” para buscar “uma constante
modernizacao de ferramentas e parque tecnoldgico aderente as tendéncias”. P02 indicou que as
tendéncias de mercado e as pressdes sociais influenciam diretamente as agdes estratégicas do
Tribunal. Enquanto P06 sinalizou que estar alinhado com as novas tendéncias é fundamental para
atender as necessidades da sociedade.

Em relacdo a crises externas, como a pandemia, P11 afirmou que o Tribunal adaptou suas
acoes e priorizou emergéncias, ja P05 relatou que a pandemia nos fez reavaliar muitas de nossas
atividades. O P10 complementou que eventos externos, como catastrofes naturais, impactou nas
acOes do Tribunal, e 0 P08 mencionou que “crise mais severa pode trazer algum tipo de prejuizo,
mas a gente procura se moldar essa realidade nova”.

Esses fatores revelam a importancia de uma estrutura flexivel e preparada para responder
as influéncias politicas, econdmicas, legislativas e sociais, bem como a eventos externos
inesperados.

Com base nos fatores mencionados, é fundamental que o TCE/SC desenvolva diretrizes
para fortalecer o alinhamento entre seu planejamento estratégico e a execucao or¢camentaria, em
resposta as variaveis ambientais. Para colaborar com diretrizes que possam ser propostas para
variavel ambiente, com a finalidade de fortalecer o alinhamento, os entrevistados apresentaram
sugestdes.

Entre as principais propostas dos entrevistados, destaca-se a adocdo de uma abordagem
robusta de gerenciamento de riscos (P01), visando mensurar e mitigar possiveis impactos que
possam comprometer as acOes estratégicas.

Outro ponto relevante é a organizacdo por meio de comissdes tematicas (P02), que visa
assegurar uma analise critica continua e um dialogo eficaz entre gestores e servidores, promovendo
uma participacdo mais inclusiva e diversificada no processo decisério (P04). Foi sugerida ainda a
flexibilidade na alocacdo de recursos, com a recomendacao de reservar uma parte especifica para
acOes operacionais e outra para projetos estratégicos, garantindo agilidade e adaptacao as demandas
ambientais (P03).
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Além disso, a aproximagcdo com a sociedade e o setor académico foi apontada como
fundamental para antecipar desafios e incorporar novas tendéncias e conhecimentos ao
planejamento institucional (P09 e P07). A comunicacdo interna e externa eficaz tambem foi
enfatizada, com a sugestdo de divulgagédo de acdes via intranet e WhatsApp para manter todos 0s
stakeholders informados e engajados (P11).

A anélise da variavel ambiente, portanto, revela que fatores como interferéncias politicas e
econdmicas, novas legislacdes e politicas governamentais, tendéncias de mercados e questdes
sociais, dependéncia orcamentaria, bem como desafios externos impactam o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucao or¢camentéaria do TCE/SC.

Assim, o Tribunal deve adotar praticas de governanca publica que fortalecam sua
capacidade de se adaptar a esses contextos e garantir a efetividade de suas acdes institucionais.
Nesse sentido, propor diretrizes para variavel ambiente alicercadas em uma governanca orientada
por principios de transparéncia, equidade e capacidade de resposta, tém o potencial de aprimorar a
resiliéncia do Tribunal e fortalecer sua capacidade de enfrentar os desafios impostos pelo ambiente

externo.

4.3.3 Variavel contingencial estrutura

Na teoria da contingéncia, a variavel estrutura é essencial para determinar a eficacia das
organizacOes, pois uma estrutura organizacional eficiente € fundamental para que instituicbes
publicas possam atingir seus objetivos e alinhar suas acGes estratégicas as demandas externas.
Conforme Frezatti et al. (2009), a estrutura organizacional deve ser flexivel e adaptavel, ajustando-
se de acordo com as condi¢Ges ambientais, as necessidades internas e 0s objetivos estratégicos.
Essa adaptabilidade é central para garantir que o planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria caminhem de maneira integrada, maximizando a eficiéncia dos recursos publicos e a
prestacao de servicos.

No &mbito do TCE/SC, a andlise da variavel estrutura € realizada com base em entrevistas
conduzidas com 11 participantes da instituicao, que forneceram percepgdes sobre o impacto dessa
variavel no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execu¢do orcamentaria. Entre os
temas abordados, incluem-se como a estrutura organizacional do TCE/SC influencia o alinhamento

entre planejamento estratégico e execugdo orgcamentaria; como a comunicagao interna entre setores
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¢ gerida para garantir o alinhamento; quais mudangas na estrutura organizacional poderiam
melhorar esse alinhamento; o desenvolvimento de politicas internas para suportar a execucdo do
planejamento estratégico; e a importancia da definicdo de responsabilidades e atribuicdes para
contribuir com o alinhamento da execuc¢do or¢camentaria ao planejamento estratégico.

Além das entrevistas, sera abordado o resultado da aplicacdo de questionarios aos
participantes, bem como relacionar com o arcabouco tedrico para compreender como a variavel
estrutura afeta a integracdo entre planejamento estratégico e execucdo or¢camentaria. Com isso, 0
objetivo é fornecer uma andlise da estrutura no TCE/SC, identificando pontos relevantes e aspectos
que podem ser aprimorados para fortalecer o alinhamento institucional.

Inicialmente, cabe mencionar que os questionarios aplicados avaliaram o grau de
concordancia dos participantes em relacao aos 14 fatores classificados na variavel estrutura e sua
capacidade de influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria do TCE/SC.

Os fatores relacionados a estrutura que obtiveram médias elevadas, com destaque para a
"definicdo clara de responsabilidades e atribuicdes”, que apresentou uma média de 4,9091,
refletindo uma percepgdo importante sobre a clareza nos papeis e na divisdo de tarefas na
instituicdo. Outro fator significativo foi a "comunicagdo entre os setores de planejamento e
execucao orcamentaria”, que alcangou uma média de 4,5455, o0 que demonstra a necessidade de
uma comunicacdo interna eficiente para que as a¢6es planejadas sejam adequadamente executadas.

O Grafico 2 apresenta os resultados do questionario para variavel estrutura:



Gréfico 2 - Resultado dos fatores da variavel estrutura
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2.1 Comprometimento dos colaboradores com a execucéo
orgamentaria

2.2 Pessoas e areas envolvidas na construgdo das duas ferramentas
de gestdo (planejamento estratégico e orcamento)

2.3 Comunicac&o entre os setores de planejamento e execugdo
orcamentaria

2.4 Reunides periddicas para revisdo e ajuste do planejamento

2.5 Presenca de politicas e diretrizes adequadas

2.6 Necessidade de revisdo de processos internos conforme
diretrizes estratégicas

2.7 Adequagdo organizacional a programas estratégicos, planos e
metas

2.8 Existéncia de um comité de planejamento estratégico

2.9 Definic8o clara de responsabilidades e atribuicdes em
planejamento e execucdo orgamentaria

2.10 Formacdo e eficécia de equipes multifuncionais e
interfuncionais

2.11 Estrutura de gerenciamento de projetos

2.12 Impactos da mudanca de gestéo e descontinuidade
administrativa no planejamento a longo prazo

2.13 Treinamento do corpo técnico

2.14 Dados e documentos orcamentarios abertos, transparentes e
acessiveis
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Com base nesses resultados, observa-se que a média geral de pontuagdo para a variavel

estrutura foi de 4,3506, indicando uma avaliagdo significativa por parte dos participantes. Esses

resultados demonstram a relevancia da estrutura organizacional para garantir a eficacia do

alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no TCE/SC,

principalmente no que se refere a definicdo clara de papéis e a comunicacao interna.

Nas entrevistas, os participantes compartilharam diferentes perspectivas sobre como a

estrutura do TCE/SC influencia o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao

orcamentaria. Alguns participantes, como POl e P02, indicaram que a comunicacdo e a

coordenacao entre areas ainda enfrentam desafios, o que pode gerar uma execucao fragmentada e

disputas de recursos. O participante PO1 destacou que “as estruturas funcionais [...] ndo sdo muito
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adequadas a realiza¢do de projetos,” devido a falta de didlogo entre unidades e a competi¢ao por
recursos entre diretorias. Essa visdo é corroborada por P02, que mencionou gque algumas areas tém
boa comunicag¢do, enquanto outras “funcionam de forma isolada,” resultando em “mundos isolados
dentro do tribunal”.

Por outro lado, participantes como P09 e P08 veem a estrutura como um facilitador do
alinhamento. P09 afirmou que a governanca faz toda convergéncia entre as areas administrativa e
controle externo, sugerindo que a estrutura promove integragdo. De maneira semelhante, P08
observou que a mudanca do setor de planejamento para uma assessoria da presidéncia trouxe maior
envolvimento e suprimento de informagoes.

A centralizacdo das decises foi identificada como um fator que tanto facilita quanto limita
o alinhamento. Para P03, a centralizacdo € necessaria para o alinhamento com politicas publicas,
destacando que “ndo hd 100% democratico [...] tem que ter uma cadeia de alinhamentos.” Em
contrapartida, PO4 citou que a estrutura seria “de cima para baixo”, 0 que poderia reduzir a
autonomia e participagédo dos servidores, limitando a agilidade nas tomadas de decisao.

A proximidade fisica e as reuniGes periddicas foram mencionadas como fatores que
promovem o alinhamento ao facilitar o dialogo entre unidades. O participante P11 destacou que a
localizagdo tnica do prédio e a frequéncia de reunides proporcionam “a possibilidade de conversa
com certa frequéncia”, enquanto P07 afirmou que a comunicagdo ainda possui limitagdes e que “a
informagdo demora para chegar,” o que compromete a coordenagdo das acdes.

Em relacdo as politicas internas, embora sejam vistas como essenciais para 0 cumprimento
das diretrizes institucionais, alguns entrevistados apontaram que ndo sdo suficientemente
disseminadas entre os servidores. P04 observou que muitas politicas acabam sendo apenas
formalidades e que os servidores ndo estdo plenamente cientes delas. P03 mencionou que, em areas
especificas, como seguranca da informacéo, essas politicas sdo fundamentais para orientar projetos
e alinhar com boas praticas do mercado. J& o participante PO5 mencionou que politicas de
sustentabilidade s&o levadas em consideragéo quando da aquisi¢do de materiais.

Por fim, a clareza de papéis e responsabilidades foi amplamente considerada essencial para
o alinhamento. O participante P11 enfatizou que cada servidor saiba seu papel dentro da instituicéo,
favorecendo uma estrutura mais organizada. PO1 observou que, ao receber atribuicGes especificas
e apoio da alta administracdo, os responsaveis ganham legitimidade para tomar decisfes efetivas,

indicando que “se a alta administragdo desconsidera a decisdo dessa pessoa, entdo essa
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responsabilidade, esse poder se perde”.

Esses fatores que promovem como centralizacdo da governanga, proximidade fisica,
reunides periddicas e clareza de papéis e os que dificultam como necessidade de fluidez na
comunicacdo, baixa disseminacgdo das politicas e centralizacdo das decisoes, refletem o cenério do
TCE/SC quanto ao alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria.

Dentre as principais diretrizes propostas pelos participantes para o alinhamento,
considerado um dos pontos centrais, € a definicdo clara de atribuicdes, sugerida por varios
participantes, para que cada setor e cargo compreendam suas responsabilidades.

Segundo Santos e Zonatto (2018), a definicdo precisa de responsabilidades promove a
responsabilizacao e fortalece as hierarquias de forma que cada colaborador compreenda seu papel
na estrutura organizacional, o que facilita a accountability e evita sobreposi¢cdes de funcdes,
assegurando que todos os colaboradores estejam comprometidos com o cumprimento das metas.

Além disso, a criacdo de politicas macro para temas estratégicos, como tecnologia da
informagdo e sustentabilidade, complementa o planejamento geral com acdes direcionadas em
areas essenciais, garantindo que as decisdes sejam norteadas por uma visao institucional mais
abrangente.

Outro aspecto enfatizado foi a importancia de uma comunicacdo e capacitacdo eficazes.
Com isso demonstra-se que uma estrutura organizacional flexivel e descentralizada pode facilitar
a comunicacdo entre niveis hierarquicos. Em ambientes como os do setor publico, onde a clareza
e a comunicacgao continua sobre as metas e 0s papeis contribuem para o engajamento de todos no
processo, além de permitir identificar as necessidades para o aprimoramento e a capacitacdo
adequados dos servidores.

ReuniBes periddicas entre as areas de planejamento e orcamento, bem como a proximidade
fisica, foram mencionadas como agdes que facilitam a coordenacgédo. Essas iniciativas incentivam
uma interacdo constante, promovendo uma visdo integrada e orientada para o principio de
transparéncia, em que os servidores entendem as metas e responsabilidades de cada setor.

Por fim, alguns participantes apontaram a necessidade de diagndsticos continuos e formais,
avaliando os pontos criticos de cada iniciativa para que melhorias sejam implementadas de forma
agil e eficiente. Lawrence e Lorsch (1967) ressaltam que estruturas organizacionais que em
diferentes contextos realizam monitoramento e integracdo continuos, conseguem alinhar mais

efetivamente as operagdes com as metas estratégicas.
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Dessa forma, 0 monitoramento dos pontos criticos favorece a integragéo entre planejamento
e execucdo, promovendo uma governanga mais coesa e agil. O feedback regular contribui para uma
governanca alinhada aos principios de prestacdo de contas e integridade, assegurando que o
TCE/SC acompanhe o progresso de seus objetivos e ajustando o planejamento conforme
necessario.

Portanto, a partir da analise da variavel estrutura, evidenciou-se que o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execu¢do orcamentaria é fortemente influenciado por fatores como a
definicdo clara de papéis e responsabilidades, a comunicacao eficaz entre os setores e a adaptagdo
continua da estrutura organizacional as diretrizes estratégicas.

Na proxima secdo, sera abordada a variavel contingencial porte, apresentando 0s aspectos
relacionados ao impacto do tamanho da organizacdo e sua estrutura de recursos sobre o

alinhamento estratégico e orcamentario do TCE/SC.

4.3.4 Variavel contingencial porte

A teoria da contingéncia, ao examinar os fatores que afetam a estrutura e o desempenho das
organizac@es, inclui o porte como uma varidvel essencial para a adaptacdo das instituicdes as
demandas internas e externas. Segundo Lawrence e Lorsch (1967), o porte organizacional
influencia diretamente a complexidade estrutural e a divisdo de tarefas, determinando como os
recursos sdo distribuidos e as responsabilidades sdo delegadas dentro de uma instituicdo. Essa
perspectiva é fundamental para entender o impacto do porte na administracdo publica,
particularmente em termos de planejamento estratégico e execucdo orcamentaria.

Chenhall (2003) destaca que organiza¢Ges maiores e mais complexas exigem uma estrutura
adaptada, com processos de descentralizacdo e integracdo que permitam lidar com a diversidade
de demandas. Donaldson (2015) acrescenta que organizac¢des de maior porte tendem a implementar
decisfes administrativas de maneira mais rotineira, o que contribui para a eficiéncia e eficicia na
gestdo. Além disso, essa variavel se manifesta através de suas limitacGes fisicas e volume de
trabalho, assumindo uma posicao critica nas estratégias de gestdo (Rovaris, 2018).

Para o TCE/SC, o porte representa um desafio e uma oportunidade na busca pelo
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria. Fatores como a

disponibilidade de recursos, o contingenciamento e a viabilidade de execucdo plurianual de
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programas sdo diretamente influenciados pelo porte da instituicdo, impactando sua capacidade de
adaptar-se e responder as necessidades institucionais. Assim, esta secdo explorara a influéncia do
porte na estrutura e nos processos do TCE/SC, com base nas percepcBes dos participantes das
entrevistas e nos resultados dos questionarios.

A analise da variavel porte baseia-se em entrevistas realizadas com 11 participantes do
Tribunal, que compartilharam suas percepcdes sobre o impacto desse fator no alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria. Entre os temas explorados estdo o impacto do
porte do TCE/SC na integracdo entre areas; a influéncia da estrutura fisica e do volume de trabalho
sobre o alinhamento; a capacidade de adaptacdo as mudancas externas; a flexibilidade para ajustes
orcamentarios; e as diretrizes propostas para fortalecer o alinhamento no ambito do TCE/SC.

No que diz respeito ao impacto do porte no alinhamento entre o planejamento estratégico e
a execucdo orcamentéria do TCE/SC, aplicou-se o questionario com 11 participantes tendo como
base trés fatores: a disponibilidade de recursos para sustentar o alinhamento estratégico, que obteve
uma pontuacdo média de 4,1818 na escala Likert; o contingenciamento e as redugdes
orcamentarias, com média de 3,4545; e a viabilidade de execucdo plurianual de programas, que
apresentou média de 4,0000. A média geral da variavel porte ficou em 3,8788, ressaltando a
importancia desse fator como uma variavel que condiciona a execucgdo e a sustentabilidade das

estratégias institucionais. O Grafico 3 demonstra os resultados para os fatores da variavel porte.

Gréfico 3 - Resultado dos fatores da varidvel porte

3.1 Disponibilidade de recursos para custear o alinhamento

estratégico 41818

3.2 Contingenciamento e redugdes orgamentarias 3,4545

3.3 Viabilidade de execucéo plurianual de programas 4,0000

0 1 2 3 4 5
Média (Escala Likert)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

No contexto das entrevistas, a integracdo entre os setores no TCE/SC é percebida pelos
participantes como um fator relevante para o alinhamento entre o planejamento estratégico e a
execucdo orgcamentaria, principalmente em uma instituicdo de porte considerdvel, onde a
complexidade das operagdes e a diversidade de &reas exigem processos de comunicagdo e

coordenacdo robustos. De acordo com os relatos dos participantes, o porte do Tribunal demanda
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esforgos continuos para assegurar que todas as areas estejam alinhadas as diretrizes estratégicas e
compartilhem informacdes de forma consistente.

Os participantes destacaram que o porte do TCE/SC influencia diretamente o alinhamento
entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria. O P01 mencionou que "o tamanho
realmente gera um efeito maior", exigindo uma organizacgdo e integracdo mais eficazes para evitar
retrabalho e otimizar recursos. J& P02 observou que o porte pode prejudicar a comunicagdo, visto
que possui muitos setores o0 que pode torna-los isolados, enquanto P03 ressaltou o impacto no
dimensionamento das contrataces o que reflete no planejamento orcamentario. Percebe-se que a
integracdo entre areas foi vista como essencial para o alinhamento, pois promove a colaboracao e
aproxima os interesses diversos.

A estrutura fisica e o volume de trabalho também foram apontados como fatores centrais.
PO5 indicou a importancia de reunides para manter a coesdo orcamentaria, e P10 destacou o
impacto do crescimento do tribunal, evidenciando que a adaptacdo ao porte ainda estd em
progresso. Ja P04 enfatizou que o uso de tecnologia aumenta a produtividade, embora traga novas
demandas e pressao por resultados. P07 observou que a estrutura e as tecnologias atuais facilitam
a comunicacéo e o controle de atividades, enquanto P02 alertou que o foco excessivo nas atividades
finalisticas pode dificultar o alinhamento com o planejamento estratégico.

A adaptacdo do TCE/SC a mudangas no ambiente externo também foi discutida. O P01
apontou gue "como sdo muitas pessoas diferentes, ha uma necessidade de mudanca de muita gente™
torna o processo adaptativo mais complexo, tendo em vista a diversidade geracional. Ja P02
destacou que a estrutura em duas grandes diretorias (administracdo e controle externo) facilita a
adaptacdo. O P08 mencionou que Tribunal se molda com bastante facilidade, corroborando P07
observou que a qualificacdo técnica dos servidores garante uma adaptabilidade constante, desde
que os profissionais possuam as competéncias necessarias.

Os participantes também discutiram a flexibilidade proporcionada pelo porte. P11 indicou
que o porte menor facilita a comunica¢do com a administracao superior, simplificando os ajustes
orcamentarios e decisdes estratégicas. P03 observou que a centralizagdo do tribunal contribui para
a interacao entre os servidores, promovendo uma execuc¢do or¢camentaria mais flexivel, embora P04
tenha apontado que a centralizacéo de decisdes limita essa flexibilidade. Além disso, P07 ressaltou
que a flexibilidade depende mais da capacitacdo e tecnologia disponiveis do que do porte

propriamente dito.
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Essas percepgdes sugerem que o alinhamento no TCE/SC é facilitado pela comunicagéo
eficiente e pela integracdo estrutural, mas que a diversidade de servidores e o tamanho podem trazer
desafios quanto a adaptacdo e autonomia dos setores. Nessa perspectiva, segundo Donaldson
(2015), o aumento no numero de individuos (tamanho) em uma organizagdo demanda uma
estrutura de controle e padronizagdo que facilite a tomada de decisdes e o alinhamento com 0s
objetivos organizacionais.

Dessa forma, a analise das respostas revela que o porte moderado do TCE/SC geralmente
facilita os ajustes orcamentarios alinhados ao planejamento estratégico (P03), embora a burocracia
e a centralizagdo das decis0es em alguns momentos sejam vistas como potenciais limitadores (P02).
De outro lado, a estrutura enxuta do tribunal proporciona agilidade na comunicacao e proximidade
entre os setores e a alta administracdo, facilitando o processo de adaptacdo orcamentaria (P10).
Entretanto, a implementacdo de sistemas informatizados (P02) e a consideracdo de maior
participacdo dos servidores nos processos decisérios (P04) sdo pontos sugeridos para aprimorar
ainda mais a flexibilidade nos ajustes do orgamento.

Para a varidvel porte, os participantes destacaram como sugestbes de diretrizes, a
importancia de uma estrutura organizacional que priorize a¢des e simplifique os fluxos de trabalho
(P02 e P04), enfatizando a necessidade de definir prioridades para uma alocacao eficaz dos recursos
(P11).

A priorizacdo de acbes foi amplamente mencionada como essencial para atender as
demandas estratégicas e gerenciais, uma vez que o porte do TCE/SC envolve uma diversidade de
setores e atribuicGes que precisam ser coordenados de forma eficiente (P11).Além disso foi
sugerido também o investimento em capacitacdo dos servidores, especialmente em areas como
inteligéncia artificial e dados abertos, para aumentar a eficiéncia operacional (P07), bem como da
importancia de uma comunicacéo interna formalizada para garantir que todos os setores estejam
cientes das mudancas e impactos no planejamento estratégico (P09).

Em conformidade com Frezatti et al. (2009), que destacam a relacdo entre porte
organizacional e abordagem gerencial, as diretrizes dos participantes enfatizam que, para garantir
um alinhamento eficaz, é essencial que os colaboradores compreendam suas funcdes e a relevancia
de suas contribui¢des dentro do planejamento estratégico.

Ainda, na perspectiva de Cavichioli (2017), o porte organizacional impacta diretamente as

praticas de gestdo e requer estratégias tecnoldgicas para garantir controle e clareza. Assim, ao
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alinhar esses fatores percebidos aos principios de governanga publica — como transparéncia,
accountability e eficiéncia —, terdo diretrizes que contribuirdo para que o Tribunal responda
prontamente as mudancgas no ambiente, bem como em sua estrutura, para que realize os ajustes
orcamentarios necessarios para manter a conformidade com os objetivos institucionais.

A préxima secdo abordara a variavel contingencial tecnologia, explorando como as
inovacdes e recursos tecnoldgicas influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e a

execucdo orcamentaria no TCE/SC.

4.3.5 Variavel contingencial tecnologia

A andlise da variavel contingencial tecnologia examina como 0s recursos tecnolégicos
impactam o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria no TCE/SC.
Desde os estudos de Woodward (1965), que identificaram a tecnologia como um fator decisivo
para o desempenho organizacional, até as abordagens mais contemporaneas, a tecnologia tem sido
reconhecida como um componente estrutural fundamental para as instituicdes.

Chenhall (2003) enfatiza a importancia de uma visao abrangente da tecnologia, que inclui
hardware, software, conhecimento especifico e recursos humanos, sendo elementos essenciais para
que uma instituicdo se mantenha eficaz, adaptavel e transparente.

Para aprofundar essa analise, foram realizadas entrevistas com 11 participantes, abordando
temas especificos sobre o uso e os desafios tecnologicos no TCE/SC, tais como a percepcao sobre
o papel da tecnologia na integracdo entre planejamento e execucdo orcamentaria, a tecnologia para
promover a transparéncia do processo de planejamento e execugdo, bem como o0s sistemas que
apoiam o planejamento institucional. Esses aspectos demonstram a relevancia da tecnologia como
um fator contingencial estratégico, promovendo a adaptabilidade e as praticas de governanca
publica na instituicao.

Complementando as entrevistas, foi aplicado questionario para avaliar os 5 fatores
classificados como variaveis tecnoldgicas, conforme a escala Likert, para medir o grau de
concordancia sobre o impacto dessas variaveis no alinhamento institucional, com a apresentacéo

dos resultados no Grafico 4.
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Gréfico 4 - Resultado dos fatores da variavel tecnologia

4.1 Necessidade de sequenciamento entre planejamento estratégico e 40000
orgamento )
4.2 Necessidade de aperfeigoamento dos processos de execucéo 41818
orgamentaria '
4.3 Transparéncia no processo de elaborag¢éo da proposta 43636
orgamentaria '
4.4 Geragéo de informag@es precisas, confiaveis e oportunas 4,6364
4.5 Sistema de apoio e suporte em todos os niveis da organizagdo 4,5455
0 1 2 3 4 5
Média (Escala Likert)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os dois fatores com maior pontuacdo media, "geracdo de informacdes precisas, confiaveis
e oportunas" (4,6364) e "sistema de apoio e suporte em todos os niveis da organizacao" (4,5455),
indicam que os participantes valorizam significativamente a confiabilidade e abrangéncia dos
sistemas tecnoldgicos para fortalecer o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria. Esse
grau de concordancia reforca a percepcdo de que a tecnologia exerce uma influéncia substancial
para viabilizar e aperfeigoar o alinhamento estratégico no TCE/SC.

Os participantes das entrevistas destacaram a importancia da tecnologia no alinhamento
entre o planejamento estratégico e a execuc¢do orcamentaria no TCE/SC, mas apontaram desafios
na implementacdo. O entrevistado P01 sugeriu um sistema que integre o plano de contratac6es ao
planejamento estratégico e orgcamentario para melhor visualizar despesas vinculadas as acGes
estratégicas. Em contrapartida, P02 afirmou que ndo conhece algum sistema que facilite essa
integracdo, 0 que evidencia a falta de ferramentas especificas para setores que ndo lidam
diretamente com o planejamento.

A complexidade de uso e a falta de adesdo as ferramentas institucionais também foram
mencionadas. P03 destacou que o Tribunal “"chegou a ter ferramental para apoiar nesse tipo de
integracdo,” mas seu uso continuo foi dificultado pela falta de familiaridade entre os servidores.
P06 acrescentou que o processo ainda € “realizado de maneira artesanal,” reforcando a necessidade
de maior sistematizacéo para garantir transparéncia e alinhamento.

Além disso, a falta de um sistema unificado compromete a integracdo. PO7 considerou a

tecnologia “o maior pilar que sustenta” a integragdo, enquanto PO8 apontou a auséncia de um
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sistema integrador como uma “deficiéncia da instituicdo”. P09, por sua vez, destacou a criagdo do
PETIC como um avanco no alinhamento entre Tl e planejamento estratégico. No entanto, P10
mencionou que “ainda sdo feitas em planilhas,” o que evidencia a necessidade de evoluir para
sistemas que realmente facilitem o alinhamento.

Ainda que a tecnologia seja vista como essencial, a falta de um sistema centralizado e a
utilizacdo de processos manuais limitam a eficiéncia da instituicdo. P03 e P11 também destacaram
a tecnologia como um recurso fundamental para a transparéncia publica, pois permite que a
populacdo acompanhe a execugdo das demandas. A complexidade das ferramentas, no entanto,
ainda é um desafio, PO4 sugeriu alternativas praticas como o uso de quadros para facilitar a
visualizacdo de tarefas e projetos.

A necessidade de aprimorar a integracdo entre sistemas internos é outro ponto relevante.
P11 afirmou que “um desafio tecnologico que precisamos sim ter € essa integragdo, com um
sistema conversando com o outro,” enquanto P07 observou a existéncia de “sistemas que ainda néo
se comunicam”. A implementacdo de uma plataforma integrada de comunicagdo e gestéo de dados
é vista como pilar para melhorar o fluxo de informacGes entre setores e reduzir redundancias.

As percepgdes dos entrevistados convergem quanto a importancia das ferramentas
tecnoldgicas para o alinhamento estratégico e a execugdo or¢camentaria, mas divergem quanto a
efetividade das ferramentas atuais. Os participantes indicaram que tecnologias mais intuitivas e
adaptadas ao cotidiano de trabalho poderiam ser decisivas para fortalecer a eficiéncia orcamentaria
no TCE/SC.

Com relacdo as propostas de diretrizes sugeridas pelos participantes destacam-se o
alinhamento do planejamento de Tl com o planejamento estratégico, integrando acbes e
contratacdes anuais (P01). Priorizacdo de demandas tecnoldgicas para simplificacdo de processos
(P02), além de automatizar o acompanhamento de indicadores e resultados-chave (P03).

Outras propostas como a centralizagdo das comunicacdes estratégicas numa intranet (P04),
realizar eventos para promover inovagdes e capacitar servidores (P05), e implementar um sistema
para mensurar custos e impactos no orgamento (P06).

Por fim, a integracdo e normatizacédo dos sistemas (P07), o uso de ferramentas que vinculem
orcamento ao planejamento (P08), e a melhoria da comunicagéo entre sistemas para transparéncia
e acompanhamento estratégico (P10 e P11) também foram recomendadas.

Verifica-se que as propostas de diretrizes para a variavel tecnologia apresentadas pelos
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participantes revelam a importancia de sistemas integrados e ferramentas tecnoldgicas avangadas
para apoiar o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execuc¢do or¢camentaria no TCE/SC.

O resultado do questionario também reflete essa prioridade: a "Geracdo de informacgdes
precisas, confiaveis e oportunas" e o "Sistema de apoio e suporte em todos os niveis da
organizacao" foram os fatores mais valorizados, com médias de 4,6364 e 4,5455, respectivamente.
A concepcdo de tecnologia como um sistema completo de hardware, software e comunicagéo,
conforme sugerido por Rezende e Abreu (2000), destaca a complexidade e a integralidade de tais
sistemas para gerar informacGes seguras e acessiveis.

Nesse sentido, o aprimoramento de processos e sistemas tecnoldgicos é visto como
fundamental para assegurar uma governanca eficaz, conforme os principios de transparéncia,
confiabilidade e participacdo. Ao mencionarem a importancia de um sistema que possa oferecer
informac0es precisas e confiaveis em todos os niveis da organizagdo, os participantes reforcaram
a necessidade de tecnologias que centralizem dados e promovam um acompanhamento ativo das
metas.

A partir da analise da variavel tecnologia, observa-se que os principais fatores que
influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao or¢camentaria do TCE/SC
incluem a necessidade de sistemas integrados e acessiveis, capazes de centralizar informacdes e
permitir o acompanhamento continuo das metas e da alocacdo de recursos. Conforme observado
por Woodward (1965), a tecnologia possui um impacto significativo na estrutura e no desempenho
organizacional, e a centralizacdo das informacdes é um fator que pode aumentar a capacidade de
adaptacéo da instituicéo e a eficiéncia dos processos.

Ao facilitar o sequenciamento entre o planejamento e 0 orcamento, com uma média de
4,0000, e melhorar a transparéncia no processo orcamentario, com meédia de 4,3636, a adocdo de
tecnologias permite que o TCE/SC alcance maior coeréncia e adaptacdo aos objetivos
institucionais, assegurando uma gestao eficiente e responsavel.

Portanto, esses fatores reforgcam a necessidade de um sistema de suporte eficaz em todos os
niveis organizacionais, evidenciando o papel da tecnologia ndo somente como uma facilitadora,
mas como um elemento estratégico no fortalecimento da governanca e no alcance dos objetivos
institucionais. Assim, a adogéo de ferramentas tecnologicas alinhadas aos principios de governanca
publica possibilita que o TCE/SC atue de maneira responsiva e integrada, mantendo-se em

conformidade com os objetivos institucionais e promovendo uma gestdo publica mais acessivel e
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confidvel.
Na secdo seguinte sera abordada a Gltima variavel da teoria contingencial: a estratégia. Essa
variavel exerce um papel essencial ao definir diregdes e agdes institucionais, orientando a

formulagdo de metas e a alocagao de recursos de maneira integrada.

4.3.6 Variavel contingencial estratégia

Esta secdo examina a Gltima variavel da teoria contingencial abordada na pesquisa, a
variavel estratégia. No contexto organizacional, Mintzberg (2007) define estratégia como um plano
C0eso que une objetivos, politicas e a¢des, orientando o direcionamento estratégico da organizacao.
No setor publico, Matias-Pereira (2020) observa que a formulacdo de estratégias eficazes deve
refletir as demandas sociais e as expectativas institucionais, promovendo uma gestéo publica mais
responsiva e alinhada aos objetivos estratégicos. Essa abordagem no TCE/SC visa adaptar as
estratégias as necessidades da sociedade e do 6rgdo, assegurando coeréncia e eficiéncia na
administracdo dos recursos.

As entrevistas abordaram aspectos-chave das estratégias adotadas pelo TCE/SC e seu
impacto no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucgdo orcamentaria, explorando
as metas estratégicas que orientam a alocagdo de recursos. Os participantes discutiram a avaliacdo
da eficicia dessas estratégias e a importancia de uma coordenacdo entre diversos atores
institucionais para sustentar o alinhamento desejado. Tambem foram identificadas praticas
estratégicas que, ao serem aprimoradas, poderiam fortalecer a integracdo entre o planejamento
estratégico e a execucdo orgamentaria no TCE/SC, promovendo maior coesdo e eficiéncia no uso
dos recursos.

A andlise da variavel estratégia considera, portanto, o referencial tedrico e as percepcdes
dos 11 participantes das entrevistas, proporcionando uma visdo geral das praticas atuais e das
oportunidades para aprimorar o alinhamento e a eficacia dos processos de planejamento e execu¢do
or¢amentaria no TCE/SC.

Além das entrevistas, a analise da variavel estratégia também considera os resultados do
questionario aplicado aos participantes, que avaliaram o grau de influéncia de 21 fatores
classificados sob essa variavel. A média geral das respostas foi de 4,4459, indicando uma

percepcao significativa sobre o papel da estratégia no alinhamento entre o planejamento estratégico



155

e a execucao orgamentaria.

A anélise a seguir, ao considerar esses dados, fornecerda um panorama sobre como as
estratégias adotadas pelo TCE/SC podem aprimorar o alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execucgdo orcamentaria, apoiando uma gestdo mais eficaz e orientada por objetivos

institucionais claros.

Gréfico 5 - Resultado dos fatores da varidvel estratégia

5.1 Alinhamento das compras a estratégia da organizagao 4,7273
5.2 Utilizacéo de objetivos, metas, acdes e 0s respectivos custos
. L R 4,9091
decorrentes do planejamento institucional para fundamentar a...
5.3 Vinculagédo das propostas orgamentérias a planejamentos de 44545
longo prazo '
5.4 Avaliacdo da eficacia da gestdo or¢camentaria 4,2727
5.5 Flexibilidade do orgamento 4,0000
5.6 Gestédo conjunta do planejamento estratégico e planejamento 47273
orgamentario '
5.7 Aproximag&o entre etapas e agentes responsaveis pelo 45455
planejamento e execucéo !
5.8 Integragdo entre planejamento estratégico e orcamento para
; 4,7273
transformar necessidades em orgamento
5.9 Envolvimento da alta administragdo 4,7273
5.10 Lideranca do processo 4,4545
5.11 Abordagem incrementalista 3,8182
5.12 Integragdo entre indicadores estratégicos e metas operacionais 4,4545
5.13 Utiliza¢do do Balanced Scorecard como ferramenta de 35455
planejamento estratégico '
5.14 Dehate sobre as escolhas or¢camentérias deve ser inclusivo, 46364
participativo e realista '
5.15 Orgamento com papel de planejamento 4,4545
5.16 Alocagéo de recursos com base nas metas estratégicas 4,5455
5.17 Necessidade de aprimoramento e reviséo do planejamento
P 4,6364
estratégico
5.18 Planejamento estratégico como ferramenta para aumentar o 41818
controle dos gastos publicos !
5.19 Planejamento estratégico e relatérios de gestdo como 44545
instrumentos de controle '
5.20 Priorizagéo para a alocag&o de recursos 4,5455
5.21 Diversidade de necessidades, percepgdes e critérios de 45455
priorizacéo de objetivos '
2 3 4

Média (Escala Likert)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Conforme Gréfico 5 acima, que apresenta o resultado para os fatores da variavel estratégia,
destacaram-se, entre os fatores avaliados, com as maiores pontuacdes: a "Utilizacdo de objetivos,
metas, acOes e 0s respectivos custos decorrentes do planejamento institucional para fundamentar a
elaboracéo orcamentéria”, com uma media de 4,9091; o "Alinhamento das compras & estratégia da
organizacao"”, com 4,7273; e a "Integracdo entre planejamento estratégico e orgcamento para
transformar necessidades em orcamento”, que também obteve uma média de 4,7273.

Esses fatores ressaltam a importancia atribuida ao uso de metas e objetivos estratégicos
como base para o orcamento e a necessidade de uma integracdo efetiva entre planejamento e
execucao, a fim de traduzir as demandas institucionais em agdes orcamentarias concretas.

Ainda, o questionario também destacou alguns fatores que foram considerados de menor
influéncia no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo or¢camentaria. Entre eles,
estdo a "Abordagem incrementalista”, que obteve a menor média de 3,8182, e a "Utilizacdo do
Balanced Scorecard como ferramenta de planejamento estratégico”, com uma média de 3,5455.
Esses resultados sugerem que, na percepcao dos participantes, métodos mais tradicionais, como a
abordagem incrementalista, ou o uso especifico de ferramentas como o Balanced Scorecard, ndo
exercem tanta relevancia no contexto atual do TCE/SC para promover o alinhamento desejado.

Esse contraste entre os fatores de alta e baixa influéncia aponta para uma preferéncia por
estratégias que priorizem a integracdo direta entre objetivos, acBes e recursos orgamentarios,
enguanto abordagens convencionais e ferramentas especificas, como o Balanced Scorecard,
parecem menos eficazes para o contexto organizacional especifico do TCE/SC. Dessa forma, a
analise da variavel estratégia buscara aprofundar esses aspectos, considerando as diretrizes mais
valorizadas para fortalecer o alinhamento institucional entre planejamento e orgamento.

A analise das entrevistas sobre a influéncia das estratégias adotadas pelo TCE/SC no
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria revelou uma série de
percepcdes e contribuicdes dos participantes. Muitos ressaltaram a importancia de que as
estratégias sejam cuidadosamente definidas para otimizar o custo-beneficio, permitindo que os
recursos disponiveis sustentem o maximo de ac¢des dentro do planejamento estratégico, como
apontado por PO1. Contudo, alguns participantes observaram desafios na execucao integrada entre
estratégias e orcamento, com menc¢éo a uma dissociacao ocasional entre o planejamento e as a¢6es
efetivamente realizadas (P04).

Outros entrevistados destacaram a centralizacdo de decisdes e o protagonismo da alta
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administracdo na defini¢do estratégica, que influencia a adesdo das areas ao planejamento. P04
sugeriu gque, apesar da maior participacdo no ultimo ciclo de planejamento, a centralizacao ainda
prevalece. Por outro lado, a busca pela exceléncia, mencionada por alguns participantes, é vista
como um direcionador estratégico importante que promove a eficacia do TCE/SC nas acOes de
controle e prestacao de contas, tornando-se uma meta orientadora para o planejamento e a execucéo
de suas funcdes (P05).

Na analise sobre as metas estratégicas e sua influéncia na alocagdo orgcamentaria, observa-
se uma diversidade de perspectivas entre os participantes quanto as praticas de priorizacdo e
otimizagdo de recursos. POl relatou o trabalho de priorizagdo de demandas no plano de
contratacdes, indicando que a definicao de prioridades auxilia na verificacao de quais agdes devem
ser executadas. P11 mencionou que o Tribunal direciona também acGes para trazer qualidade de
vida e isso orienta a alocagcbes de recursos, com a finalidade de promover o bem-estar dos
servidores, fortalecendo a eficiéncia institucional. Ja PO3 destacou as diretrizes tecnoldgicas como
orientada na alocacgdo dos recursos, destacando a utilizacdo de inteligéncia artificial na atividade
de controle externo, pois permite uma atuacdo mais eficiente e agil, alinhada as metas estratégicas.

Ainda o P04 trouxe uma observacao sobre as despesas ja& comprometidas, apontando que,
grande parte do orcamento ja é de certa forma comprometida com pessoal, contratos continuados,
apontando limitagdo orcamentaria, o que pode dificultar a alocacéo de recursos.

Outros participantes mencionaram a dificuldade em trabalhar com indicadores claros para
avaliar a eficécia das estratégias. PO7 observou dificuldades em definir indicadores, refletindo a
caréncia de dados precisos para medicao, enquanto P10 considerou a avaliagdo das estratégias
como um desafio continuo, enfatizando que gostaria de ter mais subsidios para medir o alinhamento
entre planejamento estratégico e or¢camentario.

A participacdo institucional na definicdo das estratégias foi amplamente reconhecida como
essencial. POl e P11 apontaram a importancia da alta administracdo e da colaboracao
interdepartamental para um planejamento estratégico bem-sucedido. A autonomia dos gestores
também foi enfatizada, com P06 sugerindo maior acesso aos recursos para que possam contribuir
com mais qualificacdo nas decisdes, e 0 P04 sugerindo uma participacdo ampla e diversa de
servidores.

Com relacdo a préticas estratégicas, como a transparéncia nas acfes, também foram

mencionadas. P01 recomendou o uso de sistemas para aprimorar 0 monitoramento e a avaliagao de
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custo-beneficio das a¢des, enquanto P11 reforcou a necessidade de ferramentas tecnolégicas para
acompanhar o progresso das acoes.

A comunicagdo entre as areas foi apontada como um fator-chave. P04 destacou a
importancia de abrir o didlogo entre setores para manter todos informados sobre 0 andamento das
acbes, e P08 sugeriu a criagdo de sistemas que incorporem informacdes orcamentarias no
planejamento estratégico.

Essa sintese reflete a importancia de praticas que facilitem a comunicacao, a transparéncia
e a responsabilidade compartilhada entre as areas do Tribunal, promovendo um alinhamento
estratégico continuo e aprimorado.

Essas préaticas e sugestdes dos entrevistados apontam para uma necessidade de melhorias
no monitoramento, comunicacdo e integracao de sistemas para que o TCE/SC possa otimizar a
relacdo entre planejamento estratégico e execucdo orcamentéria, promovendo um alinhamento
mais claro e eficiente.

As diretrizes propostas pelos participantes durante as entrevistas incluem alinhar acdes a
gestdo de riscos e recursos, com métricas para avaliar impacto (P01), e envolver a alta
administracdo para garantir comunicacgéo e transparéncia no planejamento estratégico (P02).

Também foi recomendado alinhar todas as despesas ao plano estratégico, destinando
recursos para agdes cotidianas e estratégicas (P03), e criar um ambiente participativo onde as areas
contribuam efetivamente (P04). Ainda dedicar dias especificos ao planejamento estratégico (P05)
e descentralizar o orcamento ou aprimorar a comunicacao sobre 0s recursos disponiveis (P06).

Outros destaques foram a capacitacdo continua e a comunicacao sobre metas e iniciativas
s80 essenciais para o engajamento (P07). A formalizacdo do planejamento com referencial técnico
e poder fortalecer o alinhamento entre areas (P08). O uso de sistemas para melhorar a comunicacdo
entre areas (P09) e a adocdo de tecnologia para monitorar a execugdo e adaptar o planejamento
conforme resultados (P10), promovendo transparéncia e pertencimento organizacional (P11).

Essas diretrizes refletem as percepcdes dos envolvidos sobre préaticas e melhorias que
podem fortalecer o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria no
TCE/SC, abordando aspectos como o uso de tecnologia, comunicacao interna, envolvimento da
alta administracao e gestao eficiente dos recursos. 1sso demonstra a importancia de uma abordagem
integrada e colaborativa no desenvolvimento e implementacao de estratégias institucionais.

O principio da prestacdo de contas (accountability) aparece de forma implicita nas
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diretrizes, com os entrevistados sugerindo uma maior utilizacdo de indicadores e métricas
especificas para 0 acompanhamento e avaliacdo das estratégias implementadas, assegurando que o
uso de recursos esteja alinhado as metas estabelecidas de forma transparente e responsavel.

As sugestBes dos participantes destacam também a importancia da transparéncia e da
confiabilidade nas praticas de gestdo estratégica, apoiando-se em uma abordagem que, conforme
Thompson, Strickland e Gamble (2011), envolve o compromisso dos gestores com a execuc¢do de
acOes orientadas ao crescimento e a eficiéncia organizacional.

Os participantes apontaram a criacdo de um sistema que permita 0 acompanhamento
continuo das metas, reforcado pelo envolvimento da alta administracdo, para assegurar que as
estratégias atendam aos objetivos institucionais de longo prazo. Essa prioridade € evidenciada nos
resultados do questionario, especialmente no fator "Utilizacdo de objetivos, metas, acGes e 0s
respectivos custos decorrentes do planejamento institucional para fundamentar a elaboracéo
orcamentaria”, que obteve a média mais alta, de 4,9091, indicando consenso quanto a clareza e
precisdo no direcionamento dos recursos or¢camentarios.

Também os entrevistados enfatizaram o valor de aproximar os responsaveis pelo
planejamento e pela execugdo, o que é refletido no questionario pelo fator "Aproximagao entre
etapas e agentes responsaveis pelo planejamento e execu¢do”, com média de 4,5455. Essa pratica
além de favorecer o alinhamento, fortalece a integridade institucional ao envolver todos os agentes
na construcdo dos objetivos. Essa visdo é consistente com Chenhall (2003) de que a estratégia
influencia diretamente o ambiente interno e se adapta a mudancas, promovendo uma cultura de
controle e alinhamento das praticas gerenciais aos objetivos estabelecidos.

Diante disso, com base nos principios de governanga publica, como transparéncia,
accountability, participacdo e equidade, as diretrizes propostas evidenciam a necessidade de uma
gestdo colaborativa e orientada a resultados, fazendo da estratégia um fundamento essencial para

uma governanca responsavel e adaptada aos objetivos institucionais do TCE/SC.

4.4 DIRETRIZES PARA O ALINHAMENTO E A INTEGRACAO ENTRE O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E O ORCAMENTO DO TCE/SC

Esta secdo propde diretrizes para o alinhamento entre o planejamento estratégico e o
orcamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), com o0 objetivo de

aprimorar essa integracdo, assegurando que 0s recursos sejam aplicados de maneira coerente com
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as metas institucionais e atendam as expectativas da sociedade.

Considerando ainda as praticas de governanca publica na promocdo da eficiéncia,
transparéncia e accountability na gestdo, para que o orcamento reflita as diretrizes estratégicas e
que as areas envolvidas operem em sinergia para cumprir a missdo do TCE/SC.

Para isso, a formulagdo das diretrizes foi baseada na anélise de fatores que influenciam no
alinhamento entre o planejamento e o orcamento, classificados segundo as variaveis contingenciais
ambiente, estrutura, porte, tecnologia e estratégia. Essas variaveis foram avaliadas tanto por meio
dos questionarios (escala Likert) quanto de entrevistas com os servidores do Tribunal, resultando
em um conjunto de diretrizes especificas.

Assim, sdo discutidas as diretrizes propostas que visam fortalecer o alinhamento entre 0s
dois instrumentos de gestdo do TCE/SC, com os principios de governanca publica que sdo

essenciais para consolidar uma gestdo publica responsavel e eficaz.

4.4.1 Diretrizes para variavel ambiente

A varidvel ambiente € percebida como um fator de influéncia externa que, embora menos
determinante que as outras variaveis, ainda afeta o alinhamento entre o planejamento estratégico e
a execucdo orcamentaria do TCE/SC. Nas entrevistas, os participantes enfatizaram como fatores
externos, como mudancas politicas e 0 cenario econdmico, necessidade de aproximagdo com a
sociedade e o setor académico, influéncia de novas legislacdes, tendéncias de mercados e questdes
sociais, 0s quais representam desafios que o Tribunal de Contas enfrenta para manter a coeréncia
e continuidade em seus processos. Esses fatores podem gerar descontinuidade ou necessidade de
adaptacédo dos planos em funcao de alteracdes no contexto externo.

As diretrizes para a varidvel ambiente foram elaboradas com o objetivo de integrar os
principios de governanca publica a pratica do TCE/SC, promovendo um alinhamento continuo
entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria, sem comprometer a capacidade de
resposta e adaptacdo frente as incertezas externas. A formulacdo dessas diretrizes considerou 0s
fatores presentes no questionario, alem das observacdes dos participantes quanto a influéncia do
ambiente no alinhamento institucional durante as entrevistas.

As percepgdes obtidas nas entrevistas reforcaram essas diretrizes, abordando a necessidade
de monitoramento continuo de fatores externos, flexibilidade orcamentéaria e engajamento com a

sociedade e o setor académico para antecipar desafios. Dessa forma, as propostas foram
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fundamentadas com dados qualitativos, garantindo que sejam aplicaveis e relevantes ao contexto

institucional, apresentados no Quadro 12.

Quadro 12 - Diretrizes para variavel ambiente

Diretriz 1 - Monitoramento continuo do contexto externo

Objetivo

Implementar um sistema de monitoramento de variaveis politicas e econdmicas que possa prever
mudancas que impactem o orgamento e a execugdo estratégica. Esse sistema incluiria analises de
cendarios e indicadores de risco, favorecendo decisdes antecipadas em alinhamento com o
planejamento estratégico. Além disso, recomenda-se 0 acompanhamento das comissdes tematicas
do TCE/SC para permitir uma andlise critica e um didlogo eficaz entre gestores e servidores
envolvidos no monitoramento (P01, P02 e P10).

Principios

Transparéncia e prestacdo de contas (accountability) séo fortalecidas por meio da comunicagdo
clara sobre os riscos identificados e da antecipagdo de respostas para possiveis mudancas. Essa
pratica permite que todas as partes interessadas acompanhem o impacto de varidveis externas na
execucdo orcamentdria, favorecendo uma maior confianca na atuagdo institucional. A
confiabilidade no planejamento é reforgada pelo monitoramento continuo, o que minimiza
incertezas e aumenta a previsibilidade das acgGes, proporcionando uma gestdo mais solida e
adaptada ao contexto (Brasil, 2020; Pisa, 2014; Teixeira; Gomes, 2019).

Diretriz 2 - Revisao flexivel do planejamento orcamentario

Objetivo

Instituir revisbes periddicas do orgcamento que considerem as influéncias externas e permitam
ajustes dindmicos nas alocagdes financeiras, para assegurar que as a¢des do TCE/SC atendam as
demandas emergentes sem comprometer os objetivos de longo prazo. Permitir uma alocacdo de
recursos flexivel, com reservas especificas para demandas operacionais e ac¢les estratégicas,
promovendo agilidade e resiliéncia frente a alteragdes ambientais (P03 e P06).

Principios

Equidade na alocacdo de recursos é promovida ao realizar ajustes nas alocagfes orcamentarias
conforme as prioridades institucionais e as demandas emergentes da sociedade. Essa flexibilidade
permite que o TCE/SC direcione recursos de forma justa e proporcional, atendendo a necessidades
gue surgem no decorrer da execugao orcamentaria. A prestacdo de contas € assegurada ao adaptar
as acOes do 6rgdo a circunstancias imprevistas, garantindo que os responsaveis pelo uso de recursos
publicos sejam transparentes e responsivos em relagdo a ajustes necessarios para cumprir 0s
objetivos estratégicos (Brasil, 2020; Pisa, 2014; Teixeira; Gomes, 2019).

Diretriz 3 - Transparéncia nas adaptacdes estratégicas

Objetivo

Comunicar de forma transparente os ajustes ao planejamento e orcamento que resultem de
interferéncias externas. Esse processo deve englobar a divulgacdo de acfes via intranet e
comunicacgdo ativa, bem como o uso do portal da instituicdo, para manter todos os stakeholders
informados e engajados. A transparéncia fortalece a prestacéo de contas (accountability) e mantém
0 publico atualizado sobre os impactos de variaveis fora do controle do Tribunal (P05 e P11).

Principios

A prestacdo de contas e a transparéncia sdo promovidas ao comunicar de forma aberta os ajustes
no planejamento e orcamento decorrentes de variaveis externas. Por meio de canais como intranet
e portal institucional, os stakeholders sdo mantidos informados e engajados, reforcando a confianca
e a supervisao publica sobre o uso dos recursos (Brasil, 2020; Pisa, 2014; Teixeira; Gomes, 2019;
Lynn; Malinowska, 2018).

Diretriz 4 - Engajamento com a sociedade e o setor académico

Objetivo Fortalecer a aproximacdo com a sociedade e o setor académico, promovendo a troca de
conhecimento e a antecipacéo de tendéncias e fatores criticos que possam impactar o planejamento
estratégico, além de incorporar novas perspectivas e inovacdo ao planejamento institucional (P05,
P07 e P09).

Principios A participacédo social é fortalecida ao envolver a sociedade e 0 setor académico no processo de

planejamento, promovendo a inclusdo de diferentes perspectivas e inovacdo. Esse engajamento
permite que o TCE/SC considere as necessidades e expectativas dos cidadaos, alinhando suas a¢des
ao interesse publico e fomentando uma gestao mais inclusiva e responsiva (Pisa, 2014; Brasil, 2020;
Nardes; Altounian; Vieira, 2016).

Diretriz 5 - Gerenciamento de riscos para agdes estratégicas
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Objetivo Adotar uma abordagem de gerenciamento de riscos, com processos de mensuracdo e mitigacdo
continuos para minimizar impactos adversos e sustentar o alinhamento entre o planejamento e a
execugdo. Essa pratica visa garantir que o TCE/SC possa responder proativamente a riscos externos
gue possam comprometer suas acles estratégicas (P01).

Principios Confiabilidade e integridade sdo asseguradas pela gestdo proativa de riscos, permitindo que o
TCE/SC mantenha suas a¢des estratégicas alinhadas e resilientes diante de possiveis adversidades.
Com isso, contribuira para uma administracdo publica que antecipa desafios e age de forma
preventiva, preservando a continuidade das a¢des institucionais e fortalecendo a confianca publica
na capacidade da instituicdo de atuar de maneira eficaz e ética (Pisa, 2014; Brasil, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Essas diretrizes para 0 ambiente visam a integracdo entre o planejamento e a execucéo, sem
que o TCE/SC perca a capacidade de resposta e adaptacao frente as incertezas externas. A seguir,

serdo apresentadas as diretrizes para variavel Estrutura.

4.4.2 Diretrizes para variavel estrutura

Na analise dos resultados da variavel estrutura, os participantes das entrevistas destacaram
a importancia de uma estrutura organizacional clara e bem definida para apoiar o alinhamento entre
o0 planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria do TCE/SC. Aspectos como a comunicagdo
entre setores, a defini¢do de responsabilidades, a presenca de comités de planejamento e a formacao
de equipes foram mencionados como fundamentais para garantir a eficiéncia e a coeréncia no
alinhamento. As respostas indicaram uma percepcao positiva quanto ao impacto da estrutura, com
médias elevadas nos fatores relacionados a politicas internas, reunides periddicas e
comprometimento dos colaboradores.

Os dados do questionario reforcam essa visdo, apontando para a estrutura como uma das
varidveis mais influentes para o alinhamento. Fatores como “Defini¢do clara de responsabilidades
e atribui¢des” e “Comunicagdo entre setores de planejamento e execucao or¢amentaria” receberam
altas médias, evidenciando a relevancia de uma estrutura bem coordenada para o sucesso do
alinhamento entre planejamento e orgamento.

As diretrizes propostas a seguir foram formuladas com base nos fatores mais influentes
identificados no questionario, que obtiveram as maiores pontuacdes e refletem um alto grau de
concordancia quanto ao impacto no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria.

Além disso, essas diretrizes incorporam as percepcdes e sugestdes qualitativas dos

participantes das entrevistas, assegurando que cada proposta endereca diretamente as necessidades
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e desafios préaticos destacados. Fatores como a definicao clara de responsabilidades, a comunicagdo
entre setores e 0 apoio da alta administracdo orientaram a formulacdo das diretrizes, visando

promover um alinhamento mais eficaz e responsivo as demandas institucionais:

Quadro 13 - Diretrizes para varidvel estrutura
Diretriz 1 - Fortalecimento dos comités e grupos de trabalho
Objetivo Instituir comités especificos para o planejamento e execucdo orcamentaria, compostos por
representantes de diversas unidades e niveis hierarquicos, reunindo-se periodicamente para avaliar
0 progresso e propor melhorias (P04, PO7 e P08).
Principios A inclusdo de representantes de diversas unidades e niveis hierarquicos em comités especificos
para o planejamento e execugdo orgamentaria fortalece o principio da participacdo. A prestacao
de contas ¢ ampliada pela definigdo clara das atribuicdes de cada setor, assegurando supervisdo e
acompanhamento criteriosos das atividades realizadas (Pisa, 2014, Brasil, 2020).
Diretriz 2 - Capacitagdo continua e especializada
Objetivo Implementar um programa continuo de capacitagdo em gestdo estratégica e orcamentaria para os
colaboradores, aumentando a eficiéncia dos processos e incentivando o comprometimento com o
alinhamento institucional (P02 e P05).
Principios A capacitagdo dos servidores reforca a confiabilidade dos processos e a integridade institucional,
ao garantir que os colaboradores possuam as habilidades técnicas necessarias para suas funcoes
(Pisa, 2014; Brasil, 2020).
Diretriz 3 - Comunicagdo integrada entre setores
Objetivo Estabelecer um sistema integrado de comunicacdo que promova 0 compartilhamento de
informac0es entre os setores de planejamento e execugdo orgcamentaria, com reunides regulares e
relatérios compartilhados (P03, P09 e P10).
Principios O estabelecimento de uma comunicacao integrada, com acesso frequente a informacdes e relatérios,
garante a transparéncia, facilitando a troca de dados e fortalecendo o compromisso com a
responsabilidade institucional. Esse fluxo continuo de informacdes fortalece a confiabilidade ao
permitir que todos os setores acompanhem e se ajustem as decisdes de forma coordenada (Pisa,
2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 4 - Descentralizacdo de decisfes para flexibilidade operacional

Obijetivo Permitir maior autonomia para as areas operacionais em atividades diarias e decisdes estratégicas
menores, reduzindo a necessidade de aprovacdes hierarquicas para agdes de menor impacto (P04 e
P11).

Principios Ao ampliar a autonomia para as areas operacionais em atividades e decisdes de menor impacto, o

TCE/SC adere ao principio da equidade, permitindo que cada setor atenda a suas necessidades
especificas de maneira justa e adaptavel. Além disso, a prestacdo de contas é aprimorada, pois
cada unidade passa a assumir responsabilidade direta por suas decisGes, mantendo-se alinhada ao
direcionamento estratégico da instituicdo (Pisa, 2014; Brasil, 2020).
Diretriz 5 - Desenvolvimento de uma estrutura de gerenciamento de projetos
Objetivo Instituir uma estrutura formal de gerenciamento de projetos para auxiliar no acompanhamento das
acOes estratégicas, com planos detalhados e cronogramas para cumprir metas e melhorar a execucdo
orcamentaria (P01 e P06).
Principios A criacdo de uma estrutura formal de gerenciamento de projetos no TCE/SC consolida a
confiabilidade das operagdes, ao permitir um monitoramento detalhado e o cumprimento rigoroso
das metas institucionais. O principio da prestacéo de contas é atendido ao padronizar as praticas,
assegurando uma abordagem clara e transparente nas operagfes orcamentarias e estratégicas,
promovendo uma gestao publica mais responsavel e eficiente (Pisa, 2014; Brasil, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

As diretrizes voltadas para a estrutura organizacional tém como objetivo consolidar uma
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governanca interna que facilite o alinhamento entre o planejamento estratégico e o orgamento,
garantindo que as operacdes do TCE/SC estejam devidamente integradas e adaptadas as demandas
institucionais e externas. A proxima secdo abordara a variavel porte e as diretrizes especificas para

seu aprimoramento.

4.4.3 Diretrizes para variavel porte

A variavel porte foi identificada com uma média geral de influéncia moderada sobre o
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria do TCE/SC. Nas
entrevistas, os participantes apontaram que, apesar de o porte da instituicdo traga vantagens em
termos de capacidade técnica e recursos humanos, ele também apresenta desafios para o
alinhamento devido a complexidade e amplitude dos processos envolvidos. Um ponto de destaque
foi a dependéncia da instituicdo em relacdo a arrecadagdo estadual e as limitacfes orgamentarias,
que impactam diretamente na execucao das a¢des planejadas, bem como a influéncia da estrutura
fisica e do volume de trabalho sobre o alinhamento, e a capacidade de adaptacdo as mudancas
externas.

Os resultados do questionario reforgam esses aspectos, com fatores como “Disponibilidade
de recursos para custear o alinhamento estratégico” obtendo uma média consideravel. Ainda assim,
as restricdes orcamentarias e 0s contingenciamentos foram mencionados como entraves
significativos, dificultando a execucdo plena das acdes planejadas e exigindo adaptacdes frequentes
no orgamento.

Sendo assim, as diretrizes propostas a seguir foram elaboradas com base nos principais
fatores de influéncia apontados no questionario e nas percepcdes dos participantes, focando em
elementos que fortalecem a adaptabilidade e resiliéncia do TCE/SC diante das restri¢cbes
orcamentarias. Essas diretrizes buscam assegurar a continuidade dos objetivos estratégicos e a

eficiéncia operacional, mesmo em periodos de limitagdes financeiras:

Quadro 14 - Diretrizes para variavel porte
Diretriz 1 - Flexibilizac8o e revisdo continua do orcamento para prioridades estratégicas
Objetivo Adaptar o0 orcamento as necessidades estratégicas e a capacidade produtiva da instituicdo,
priorizando agdes de alto impacto e aquelas que exigem respostas rapidas. Essa pratica inclui uma
reserva or¢camentéria para atender a demandas emergentes e ajustar recursos conforme as mudancas
de contexto (P01 e P11).
Principios A revisdo orcamentéria periodica promove equidade, ajustando recursos conforme as prioridades
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institucionais e a prevengao de desperdicios. Confiabilidade e transparéncia séo fortalecidas com
ajustes documentados, garantindo clareza no uso dos recursos (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira;
Gomes, 2019).
Diretriz 2 - Fortalecimento da autonomia orgamentdaria nas unidades
Objetivo Ampliar a autonomia financeira, promovendo agilidade e permitindo que cada unidade adapte seus
recursos de acordo com necessidades especificas e programas, com responsabilidades bem
definidas e processos mais &geis de alocacéo de recursos (P04).
Principios A autonomia financeira favorece participacdo e melhora a prestacdo de contas, pois cada unidade
gerencia diretamente suas alocacdes, alinhando-se aos objetivos institucionais (Pisa, 2014; Brasil,
2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 3 - Capacitacdo em gestao de recursos e processos orcamentdrios estratégicos
Objetivo Investir continuamente na formagéo dos servidores, desenvolvendo habilidades em tecnologias,
dados abertos e praticas avangadas de gestdo de recursos, de modo a aumentar a eficiéncia e garantir
gue cada unidade tenha o preparo necessario para otimizar o uso dos recursos e alinhar o orcamento
as metas estratégicas de longo prazo (P05 e PO7).
Principios A capacitacdo continua reforca confiabilidade e integridade, assegurando que colaboradores
atuem de forma ética e confiavel. Transparéncia é promovida ao utilizar tecnologia para fomentar
a divulgacdo e trabalhar com dados abertos (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 4 - Estabelecimento de reservas orgcamentarias para demandas emergenciais
Objetivo Destinar uma reserva especifica para imprevistos, assegurando que o TCE/SC mantenha a
continuidade de suas agOes estratégicas em situagdes de contingéncia, mantendo-se alinhado aos
objetivos de longo prazo e possibilitando uma resposta imediata a demandas inesperadas (P11).
Principios A reserva para emergéncias respeita a legalidade e promove confiabilidade ao assegurar recursos
para imprevistos. Prestacdo de contas é garantida pela transparéncia na alocacdo desses recursos
(Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 5 - Uso de tecnologias para monitoramento e eficiéncia orcamentaria
Objetivo Ampliar o uso de ferramentas tecnoldgicas para simplificar o monitoramento orgamentario e
reduzir atividades repetitivas, promovendo uma gestdo mais precisa e transparente dos recursos.
Ferramentas como sistemas integrados de dados facilitam o acompanhamento em tempo real e
melhoram a comunicacdo interna, contribuindo para um uso mais estratégico dos recursos
disponiveis (P02 e P10).
Principios O uso de tecnologias melhora transparéncia e confiabilidade, com aloca¢gdes monitoradas em
tempo real. Facilita a prestacdo de contas, promovendo uma gestdo precisa e responsavel dos
recursos publicos (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A implementacdo das diretrizes propostas busca aprimorar a capacidade do TCE/SC de
gerenciar o orcamento de forma estratégica, promovendo uma execucdo financeira alinhada ao
planejamento institucional e adaptada as possiveis restricdes orcamentarias e as demandas
estratégicas. Na proxima secdo, serd abordada a varidvel Tecnologia e as diretrizes especificas para

fortalecer seu papel no alinhamento entre planejamento estratégico e orgcamento.

4.4.4 Diretrizes para variavel tecnologia

Na andlise dos resultados sobre a variavel tecnologia, observou-se que os participantes do

TCE/SC percebem o papel da tecnologia como um dos fatores mais significativos no alinhamento
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entre o planejamento estratégico e a execucdo orgamentaria. Em geral, a tecnologia foi vista como
um facilitador primordial para 0 monitoramento e acompanhamento das acdes estratégicas em
tempo real, e a automacédo de processos foi amplamente mencionada como uma solucdo para
melhorar a eficiéncia e a precisdo na gestdo or¢camentaria.

O uso de ferramentas tecnoldgicas e sistemas de gestdo, principalmente aqueles voltados
ao suporte em niveis institucionais diversos, obteve alta pontuacdo no questionario, reforcando a
importancia de uma infraestrutura tecnoldgica bem desenvolvida para fortalecer a integracdo entre
as diretrizes estratégicas e a pratica orcamentaria.

Os fatores que mais se destacaram no questionario foram a “Geragdo de informagdes
precisas, confidveis e oportunas” e o “Sistema de apoio e suporte em todos os niveis da
organizagdo”, com médias elevadas, indicando a percepcao de que a tecnologia desempenha um
papel vital na producdo de dados confidveis e na promocdao de um alinhamento coerente entre
setores.

J& nas entrevistas, a necessidade de sistemas interconectados e a integracdo entre
ferramentas foram mencionadas como desafios, sugerindo que, embora a tecnologia ja contribua
consideravelmente, ainda existem barreiras que podem ser superadas com o aprimoramento da
infraestrutura tecnoldgica.

Portanto, as diretrizes a seguir foram elaboradas com base nos principais fatores de
influéncia apontados nos questionarios e nas recomendacdes dos participantes, priorizando
elementos que aumentem a capacidade do TCE/SC de utilizar a tecnologia para facilitar o
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria. As diretrizes visam
fortalecer a transparéncia, a acessibilidade e a precisdo dos dados, promovendo um ambiente digital

que possibilite uma governanga mais integrada e eficiente:

Quadro 15 - Diretrizes para variavel tecnologia
Diretriz 1 - Alinhamento entre TI e planejamento estratégico

Objetivo Integrar o planejamento de Tl com o planejamento estratégico e orgamentario, priorizando
demandas tecnoldgicas e sincronizando aquisices de Tl com as necessidades estratégicas (POl e
P02).

Principios A integracdo do planejamento de Tl ao planejamento estratégico reforca confiabilidade e

capacidade de resposta, garantindo que aquisi¢cdes tecnolégicas cumpram metas institucionais.
Promove-se a prestacdo de contas ao direcionar investimentos de TI para prioridades estratégicas
para fortalecer a responsabilidade (Pisa, 2014; Brasil, 2020).

Diretriz 2 - Automatizacdo e acompanhamento de indicadores e dados estratégicos

Objetivo Implementar uma plataforma integrada para automatizar o acompanhamento dos indicadores
estratégicos e orcamentarios, substituindo planilhas por ferramentas modernas para monitoramento
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e decisbes baseadas em dados precisos (P03 e P10).

Principios A implementagdo de uma plataforma integrada para monitorar indicadores estratégicos e
orcamentarios fortalece a transparéncia, permitindo o acesso a dados precisos em tempo real.
Confiabilidade e integridade é promovida ao substituir planilhas manuais por ferramentas
automatizadas, minimizando erros e assegurando a precisdo das informacgdes. Esse processo
também facilita a prestacéo de contas, pois as decisdes sdo tomadas com base em dados claros e
verificiveis, apoiando a eficiéncia institucional (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 3 - Capacita¢do e inovacao em tecnologia

Objetivo Realizar eventos e treinamentos continuos para capacitar servidores no uso de ferramentas
tecnolégicas, promovendo uma cultura de inovacdo e explorando tecnologias emergentes (P05 e
P0O7).

Principios Investir na capacitagdo continua dos servidores no uso de novas tecnologias promove a integridade

e a confiabilidade, pois assegura que os colaboradores estejam tecnicamente preparados para
utilizar as ferramentas de forma confiavel e competente (Pisa, 2014; TCU, 2020).
Diretriz 4 - Ferramentas de mensuracdo de custos e gestao financeira estratégica
Objetivo Adotar ferramentas para monitorar custos por processo, associando-0s as ag0es estratégicas, o que
otimiza a alocacdo de recursos e permite planejamento estratégico e avaliacdo de impacto eficiente
(P03, P06 e P08).
Principios A adocdo de ferramentas para monitorar custos por processo, alinhando-os as a¢@es estratégicas,
promove a transparéncia e a prestacdo de contas ao permitir um acompanhamento claro e
detalhado do uso dos recursos financeiros. Essa pratica também refor¢ca a confiabilidade das
operagdes financeiras, uma vez que 0s custos sdo monitorados e vinculados as metas institucionais,
permitindo uma avaliacdo precisa e eficiente dos impactos financeiros (Pisa, 2014; Brasil, 2020;
Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 5 - Comunicacio integrada e transparéncia no planejamento e execucio
Objetivo Desenvolver um sistema centralizado de comunicag8o interna, como uma intranet ou plataforma,
para garantir alinhamento entre areas no planejamento estratégico e execucdo orcamentéria,
promovendo transparéncia e engajamento (P04, P09 e P11).
Principios O desenvolvimento de uma plataforma centralizada para comunicacdo interna melhora a
transparéncia, ao assegurar que todas as areas estejam alinhadas quanto ao planejamento e
execugdo or¢amentéria. Prestacdo de contas é promovida, pois essa integracdo permite que as
acles e decisfes estejam visiveis para os setores envolvidos, fortalecendo a comunicacdo e o
engajamento institucional (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com isso, as diretrizes propostas para a variavel tecnologia propdem promover uma
governanca mais digital e integrada, garantindo que o TCE/SC esteja equipado para lidar com as
demandas e desafios do planejamento e da execucdo orcamentaria em um ambiente tecnoldgico
robusto. A proxima secdo abordara a variavel estratégia e as diretrizes especificas para otimizar

sua influéncia no alinhamento entre o planejamento estratégico e o orcamento.
4.4.5 Diretrizes para variavel estratégia
A variavel Estratégia foi percebida pelos participantes como um dos fatores mais influentes

no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo orcamentaria do TCE/SC. Durante

as entrevistas, houve um consenso quanto & necessidade de uma estratégia clara e bem definida que
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sirva como referéncia para as agdes de todos o0s setores. Aspectos como 0 uso de objetivos e metas
especificas, a integracdo entre planejamento estratégico e orcamento, e a lideranca ativa da alta
administracdo foram mencionados como elementos cruciais para fortalecer esse alinhamento.
Entdo, as diretrizes propostas foram elaboradas considerando os fatores mais influentes
identificados no questionario e nas percepgOes qualitativas dos participantes durante as entrevistas,
com o objetivo de fortalecer o alinhamento entre a estratégia e a execugdo orgcamentaria no
TCE/SC. Essas diretrizes buscam incentivar uma governanca estratégica focada em resultados e
adaptabilidade, possibilitando que o processo or¢camentério e estratégico trabalhem de forma

integrada para alcangar as metas institucionais:

Quadro 16 - Diretrizes para variavel estratégia
Diretriz 1 - Estabelecimento de metas e objetivos vinculados ao or¢camento e gestdo de riscos
Objetivo Alinhar acdes estratégicas com a gestdo de riscos e a disponibilidade de recursos, definindo metas
e objetivos claros com base orgamentdria consistente. Para garantir o impacto dessas acoes, utilizar
métricas de monitoramento e indicadores de desempenho. Além disso, deve-se considerar um
percentual de recursos para a¢@es estratégicas e cotidianas, permitindo que as despesas do TCE/SC
estejam integradas ao plano estratégico (P01 e P03).
Principios A definicdo de metas orcamentarias alinhadas ao planejamento estratégico reforca confiabilidade
ao estabelecer critérios claros para gestdo de riscos e alocagdo de recursos. Prestacdo de contas é
promovida por indicadores que monitoram o impacto das a¢des, enquanto legalidade é garantida
pelo cumprimento das regulamentaces (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 2 - Padronizacao e priorizacdo de acdes estratégicas e sustentaveis
Objetivo Desenvolver critérios padronizados para priorizar as a¢des de maior impacto, com requisitos de
sustentabilidade, promovendo transparéncia na alocacdo de recursos e decisdes informadas.
Dedicar dias especificos para atividades de planejamento estratégico permite que cada unidade
foque exclusivamente nas acoes planejadas, garantindo um alinhamento mais sélido entre objetivos
e execucdo orcamentaria (P03 e P05).
Principios Desenvolver critérios padronizados para priorizar agdes promove a transparéncia, pois oferece
uma base clara para a alocacdo de recursos com base em impacto e necessidade. Equidade €
fortalecida, ao assegurar que as unidades sigam critérios consistentes, resultando em um uso justo
e alinhado dos recursos. O principio da confiabilidade também é assegurado ao padronizar as
decis0es estratégicas, evitando favorecimentos e mantendo a estabilidade do planejamento (Pisa,
2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 3 - Envolvimento da alta administracio e comunicacdo institucional
Objetivo Fortalecer o papel da alta administracdo, incentivando uma comunicagao continua e transparente
sobre metas, iniciativas e ajustes estratégicos. Essa abordagem facilita a validagdo das a¢des e cria
um ambiente de escuta ativa, promovendo contribuigdes efetivas de todas as areas e um sentimento
de pertencimento na equipe (P02, P04 e P07).
Principios O envolvimento da alta administracdo e a comunicagdo institucional continua fortalecem a
participagéo ao incentivar o engajamento de todas as areas nas metas e iniciativas estratégicas,
promovendo um ambiente de escuta ativa. Transparéncia é garantida ao compartilhar informacdes
sobre metas e ajustes, permitindo que todos os colaboradores tenham uma visao clara das decisdes
e de sua justificativa. A integridade é promovida, pois o envolvimento direto da alta administracéo
assegura uma lideranga ética e comprometida com os objetivos institucionais (Pisa, 2014; Brasil,
2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 4 - Flexibilizacdo orcamentdria e descentralizacdo para respostas estratégicas
Objetivo | Permitir uma flexibilidade orcamentaria com reserva para ajustes ao longo do exercicio fiscal e
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maior autonomia para as areas, possibilitando respostas ageis a novas demandas. Caso o orgamento
permaneca centralizado, recomenda-se melhorar a comunicacéo sobre a disponibilidade de recursos
para cada acdo, fortalecendo a clareza e a cooperacdo entre unidades (P03 e P06).
Principios A flexibilidade orgamentaria com autonomia para as areas promove a eficiéncia e o accountability,
ao permitir que cada unidade ajuste seus recursos de acordo com novas demandas, prestando contas
sobre o uso desses recursos. Equidade também é fortalecida, ao assegurar que as reas possam
adaptar suas agdes as necessidades especificas, mantendo o alinhamento justo com o planejamento
estratégico (Pisa, 2014; Brasil, 2020).
Diretriz 5 - Aprimoramento do monitoramento e acompanhamento com tecnologia
Objetivo Implementar ferramentas tecnoldgicas e processos de monitoramento continuo para acompanhar 0s
indicadores estratégicos em tempo real, possibilitando ajustes rapidos e corre¢cbes quando
necessario. O uso de sistemas integrados facilita a comunicacédo entre areas, promove transparéncia
e ajuda na disseminacdo da cultura organizacional, alinhando as iniciativas com o0s objetivos
institucionais e reforcando o sentimento de pertencimento entre os servidores (P09, P10 e P11).
Principios A implementacdo de ferramentas de monitoramento continuo fortalece a confiabilidade ao
proporcionar um acompanhamento em tempo real dos indicadores estratégicos, permitindo ajustes
rapidos e precisos. Transparéncia € promovida por meio da visibilidade dos dados, que facilita a
supervisdo e garante acesso a informagdo de maneira acessivel. O uso de sistemas integrados
também favorece a prestacdo de contas, assegurando que todas as areas estejam alinhadas e
possam acompanhar o desempenho institucional (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 6 - Alinhamento e vinculac¢do do planejamento estratégico ao or¢camento e compras
Objetivo Garantir que o planejamento estratégico, orcamento e as compras estejam integrados, com foco na
utilizacdo de objetivos claros e orcamentos de longo prazo que suportem as metas institucionais.
Esse alinhamento também permite priorizar as compras e contratacdes, aperfeicoando-se o plano
de contratacdes anual, para melhor atender as necessidades estratégicas (P03 e P08).
Principios A integracdo do planejamento estratégico com o orcamento e as aquisicdes promove a
confiabilidade, ao assegurar que as contratacfes estejam alinhadas diretamente as metas
institucionais, maximizando a eficiéncia dos recursos. A prestacdo de contas é reforcada ao
priorizar aquisi¢cbes que atendam as necessidades estratégicas, garantindo que todas as despesas
sejam justificadas e orientadas por objetivos claros. O principio da legalidade é atendido ao
assegurar que as aquisicdes e alocagdes sigam as normas e regulamentaces aplicaveis, evitando
irregularidades e assegurando que o processo or¢camentério e de compras respeite todas as diretrizes
legais e institucionais (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).
Diretriz 7 - Priorizagdo, revisdo e aperfeicoamento do planejamento estratégico
Objetivo Estabelecer critérios claros para priorizar acGes estratégicas, promover revisdes continuas para
adaptar o planejamento as mudancas e melhorar os processos. Esse enfoque inclui avaliacdes
periodicas da eficacia da gestdo orcamentaria e das a¢Bes estratégicas, permitindo ajustes ageis e
necessarios aos interesses institucional (P01, P05, P10 e P11).
Principios A priorizacdo e revisdo continua do planejamento estratégico garante a confiabilidade e a
equidade das agBes institucionais, permitindo adaptacOes justas e necessérias. Transparéncia é
promovida por meio de avaliagdes periddicas e abertas da eficacia das metas e processos,
proporcionando uma visdo clara do desempenho e promovendo uma gestdo alinhada com os
interesses institucionais (Pisa, 2014; Brasil, 2020; Teixeira; Gomes, 2019).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Por fim, as diretrizes propostas para a variavel estratégia reforcam o papel fundamental da
gestdo estratégica no alinhamento institucional, promovendo uma governanga publica orientada
por resultados e adaptavel as demandas da sociedade. A implementacdo dessas acdes contribuird
para consolidar o TCE/SC como uma instituicdo estratégica, eficiente e comprometida com a
exceléncia na gestdo de recursos publicos.

Assim, para 0s proximos passos deste estudo consistem na apresentacdo das diretrizes ao
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TCE/SC. Inicialmente, serdo realizadas reunides com os gestores e servidores envolvidos nos
processos de planejamento estratégico e execucdo orgamentaria. Esses encontros terdo como
objetivo discutir os achados da pesquisa e as diretrizes propostas, estabelecendo um ambiente de
troca e validacéo das sugestdes apresentadas. Para isso, a participacdo ativa de todos os envolvidos
serd essencial para garantir que as diretrizes reflitam as necessidades institucionais e estejam
alinhadas as especificidades da estrutura organizacional do Tribunal.

Entdo, apos as discussbes e validacOes, as diretrizes serdo ajustadas com base nas
contribuic@es recebidas e organizadas em formato de Cartilha com a utilizagdo de uma linguagem
acessivel, a fim de facilitar sua disseminagdo e compreensdo por toda a instituicdo. Em seguida,
sera promovido um didlogo com a alta administracdo, buscando a aprovacao e o suporte necessario
para integrar as diretrizes a estrutura de governanca. Com isso, a integracdo podera ser realizada
por meio da elaboracdo de uma politica institucional, que formalizara as diretrizes para garantir sua

implementagcdo como um marco de fortalecimento da governanga publica no TCE/SC.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo abordou o alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucao
orcamentaria no Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC), com énfase na analise
dos fatores criticos que influenciam esse alinhamento e na proposicdo de diretrizes para seu
aprimoramento. Com base nas variaveis da teoria de contingéncia — ambiente, estrutura, porte,
tecnologia e estratégia — e nos principios de governanga publica, as diretrizes propostas visam
fortalecer a integracdo entre planejamento e orgamento, buscando uma gestdo mais eficaz e
transparente dos recursos publicos.

A analise documental, as entrevistas e 0s questionarios apresentaram aspectos importantes
sobre como o TCE/SC pode aperfeicoar seus processos de trabalho para responder as demandas
contingenciais e contextos ambientais, promovendo a eficiéncia na alocacdo e uso estratégico dos
recursos. Os resultados mostraram que fatores como a comunicagdo organizacional, a estrutura de
governanca e as condicBes tecnoldgicas desempenham um papel central no alinhamento entre
planejamento estratégico e execucdo orcamentaria.

A partir dos achados da pesquisa, as diretrizes foram elaboradas para proporcionar um
alinhamento continuo e aprimorado, incentivando praticas como a flexibilizacdo orcamentaria para
priorizar demandas estratégicas, a capacitacdo em gestdo de recursos, 0 uso de ferramentas de
monitoramento de indicadores e a integracdo entre setores.

Destacam-se ainda a criacdo de sistemas de monitoramento para fatores externos, o
fortalecimento de comités e grupos de trabalho para planejamento e orgamento, 0 engajamento com
a sociedade e o setor académico, a adocdo de gerenciamento de riscos para acOes estratégicas, bem
como a descentralizacdo de decisdes para aumentar a autonomia e eficiéncia administrativa.

Na observacdo do mestrando, percebe-se que as diretrizes mais relacionadas a integracéo
entre as areas de planejamento estratégico e orcamentario, bem como aquelas voltadas para atender
as demandas da sociedade — com foco no aprimoramento da comunicacao, na construgdo de uma
relacdo mais dialdgica e na transparéncia das a¢des — Sd0 as que mais se conectam aos diagndsticos
obtidos na pesquisa. Ademais, diretrizes atinentes a capacita¢do continuada e ao desenvolvimento
profissional, além da utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas e inovadoras, também se destacam
como elementos-chave para alinhar as praticas do Tribunal com os seus objetivos estratégicos e

com as demandas do contexto atual.
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Entende-se que essas diretrizes visam apoiar o TCE/SC na realizagdo de seus objetivos
estratégicos, incluindo a confiabilidade das contas publicas, a promogdo da governanca e
sustentabilidade dos negécios governamentais, bem como o incentivo ao controle social e a
participacdo cidadd. Cada recomendacdo pretende implementar um modelo de controle coerente
com os valores e propositos do Tribunal, promovendo uma administracdo publica mais
transparente, inovadora e orientada para resultados.

Além disso, observa-se que, para alcangar o reconhecimento como o “Tribunal da
Governanga Publica catarinense” até 2030, o TCE/SC precisa adotar uma estrutura que assegure o
controle e a confiabilidade das contas publicas, bem como promova politicas publicas efetivas e
sustentaveis. Entdo o alinhamento estratégico serd essencial para que o Tribunal realize suas
funcdes de maneira proativa e eficaz, contribuindo para a melhoria da gestdo publica e para o
atingimento da sua misséo institucional.

Ressalta-se que a pesquisa teve limitagGes, como a amostra de entrevistados composta
apenas por gestores e técnicos do TCE/SC, o que pode refletir uma visdo institucional restrita e ndo
abranger as percepcdes de outros agentes ou niveis hierarquicos. Ademais, a utilizacdo de um
método qualitativo e exploratorio trouxe uma visdo aprofundada e contextualizada da instituicéo
objeto de estudo, o0 que ndo permite generalizagOes para outras institui¢des.

Como a analise se concentrou em dados e processos do TCE/SC, isso limita a aplicabilidade
das diretrizes para outros contextos institucionais. Ainda, as percepcOes obtidas das entrevistas e
questionarios podem guardar viés da cultura organizacional do Tribunal e dos sujeitos participantes
da pesquisa.

Considerando as limitacdes do estudo, futuras pesquisas podem explorar o alinhamento
entre planejamento estratégico e execucao or¢camentaria em outros 6rgéos publicos, possibilitando
uma comparacgdo interinstitucional e o desenvolvimento de praticas aplicaveis a diferentes
realidades. Também seria possivel investigar o impacto a longo prazo da implementagdo de
sistemas tecnoldgicos integrados, avaliando seu papel na eficiéncia e na transparéncia das agoes.
Outras abordagens quantitativas, como estudos estatisticos, poderiam enriquecer a analise,
quantificando o impacto de varidveis especificas sobre o alinhamento entre planejamento e

orcamento.
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Como proximos passos para implementacao das diretrizes propostas neste estudo, as etapas
ocorrerdo da seguinte forma: 1) Apresentacao dos resultados da pesquisa aos gestores e servidores
envolvidos nas areas de planejamento estratégico e orcamentario, com destaque para as diretrizes
mais relevantes e alinhadas aos objetivos estratégicos do TCE/SC; 2) Discussédo e validacdo das
diretrizes, assegurando que reflitam as necessidades atuais da instituicdo; 3) Ajuste das diretrizes
com base nas contribuicdes recebidas e organizadas em forma de Cartilha acessivel para ampla
divulgacao e disseminacdo; e 4) Propositura para que as diretrizes sejam instituidas como politica
institucional, para garantir sua implementacéo e integracdo a estrutura de governanca do Tribunal.

Reforga-se que as diretrizes tiveram como objetivo o fortalecimento interno do TCE/SC, a
promocdo de uma cultura de governanca publica pautada pela transparéncia, responsabilidade e
eficiéncia. Em vista disso, ao garantir que 0s recursos publicos sejam alocados de maneira
estratégica e adaptados as variaveis contingéncias, o Tribunal de Contas se posiciona como uma
instituicdo comprometida com a melhoria continua e a prestacéo de contas a sociedade catarinense.

Por conseguinte, a aplicacdo dessas diretrizes, aliada ao compromisso com a capacitagao e
inovacao tecnoldgica, apoia na consolidacdo do papel da Corte de Contas Catarinense como uma
referéncia em governanga publica e gestdo responsavel, incentivando outras institui¢es a adotarem
acOes semelhantes. Assim, as praticas de alinhamento entre o planejamento estratégico e a
execucao orgamentaria devem ser continuamente aprimorados, assegurando que o TCE/SC, por
meio de métodos orientados por dados e tecnologias, se torne cada vez mais um agente de

transformacéo e um modelo de governanca publica.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO
TITULO

Alinhamento da programacao e execu¢do orcamentaria as diretrizes do planejamento estratégico
do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina

OBJETIVOS DO ESTUDO
Obijetivo geral:

Propor diretrizes que visem ao fortalecimento do alinhamento entre a execucdo orcamentaria e o
planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).

Obijetivos especificos:
a) Descrever o planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina;

b) Descrever o processo de execu¢do orcamentaria do Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina;

c) ldentificar os fatores que podem influenciar o alinhamento entre o planejamento estratégico e o
orgamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina;

d) Propor diretrizes que promovam o alinhamento e a integracdo entre o planejamento estratégico
e o orgamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina.

PROBLEMA DE PESQUISA

Quais fatores classificados com base nas varidveis da teoria contingencial influenciam o
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no TCE/SC?

PROPOSICOES TEORICAS

P1 — O ambiente inserido pela institui¢do, incluindo perspectivas politicas, econdmicas, legais e
contextos externos, influencia as condi¢fes para o alinhamento entre planejamento estratégico e
execucao orcamentaria.

P2 — A estrutura organizacional impacta a eficiéncia do alinhamento entre o plano estratégico e
orgamentario.
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P3 — O porte do TCE/SC, considerando seus recursos humanos e processos de trabalho, interfere
na capacidade de implementar o alinhamento entre o estratégico e orgamentario.

P4 — O uso de tecnologias e sistemas contribuem no processo de integracao entre planejamento
estratégico e execugdo orcamentaria.

P5 — A estratégia adotada pelo TCE/SC influencia no alinhamento entre as a¢Ges estratégicas com
0S recursos or¢amentarios.

PESSOAS ENVOLVIDAS
Pesquisador: André Diniz dos Santos
Professor orientador: Prof. Dr. Paulo Roberto da Cunha

Participantes: 11 servidores do TCE/SC que atuam no planejamento estratégico e na execucao
orcamentaria.

DELINEAMENTO METODOLOGICO

Pesquisa qualitativa, de carater descritivo, analitico, prescritivo e exploratorio, utilizando um
estudo de caso unico e incorporado como critério de pesquisa.

AMBIENTE DA PESQUISA
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).

FORMA DE COLETA DOS DADOS

Entrevistas semiestruturadas, questionarios, analise documental e referencial tedrico.

FONTES DE DADOS
Primarias:

Servidores do TCE/SC participantes da pesquisa.

Secundarias:

Documentos institucionais, legislacéo, relatorios estratégicos, e fontes bibliogréficas relevantes.
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INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS
Apéndice B a D: Roteiro de entrevista semiestruturada.

Apéndice E: Questionario com escala Likert.

ANALISE DOS DADOS

Fase 1 — Construcdo do quadro de referéncia das variaveis contingenciais com base nos fatores que
influenciam o alinhamento entre o planejamento estratégico e 0 orcamento.

Fase 2 — Definicdo do Protocolo: Estruturacédo da coleta de dados.

Fase 3 — Coleta de Dados: Realizagdo de entrevistas, aplicacdo do questionario, analise de
documentos e revisdo de estudos anteriores.

Fase 4 — Analise de Dados: Analise de conteudo, codificacdo, triangulacdo dos dados e
interpretacéo.

Fase 5 — Resultados: Apresentacao e discusséo dos resultados, com proposi¢édo de diretrizes para o
alinhamento entre o planejamento estratégico e execucao orcamentaria.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - PRIMEIRA FASE - TODOS OS
GESTORES

Entrevista n®: ___ Data da entrevista: / /

Funcéo do entrevistado:

Tempo de atuacdo na fungéo:

Formacé&o académica:

Roteiro para as entrevistas

a) Identificacdo do pesquisador;

b) Motivacgéo da pesquisa;

¢) Garantia do sigilo (o profissional € informado a respeito da confidencialidade da pesquisa e que
as informac0es prestadas serdo mantidas no anonimato);

d) Informagéo sobre a gravacao da entrevista, os riscos da pesquisa e sobre a ndo obrigatoriedade
de responder a todas as perguntas;

e) Concordancia em participar da pesquisa (solicitagdo para que o profissional assine duas vias do
TCLE no caso de estar de acordo com a participacdo da pesquisa, ficando de posse de uma das
vias);

f) Informar sobre os contatos do pesquisador responsavel para eventuais duvidas ou solicitacdo de
retirada das informacdes da pesquisa;

g) Conduzir a entrevista conforme segue:

1 Planejamento Estratégico:

1.1 Como € o processo de elaboragdo do planejamento estratégico no TCE/SC?

1.2 Quem sdo os principais responsaveis pela elaboracao?

1.3 Como as diretrizes estratégicas sao comunicadas aos diferentes setores do TCE/SC? Existem
canais especificos para essa comunicacao? Qual a frequéncia dessa comunicagdo?

1.4 Como séo definidas as prioridades no planejamento estratégico do TCE/SC? Quais critérios

séo usados? Como essas prioridades séo revisadas e ajustadas?
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1.5 De que maneira as partes interessadas participam do processo do planejamento estratégico, e
como é sua influéncia no planejamento?

1.6 Quais sdo os principais desafios enfrentados na implementacao do planejamento estratégico no
TCE/SC? Como esses desafios sao mitigados?

1.7 Como sdo acompanhadas as a¢des previstas no planejamento estratégico?

1.8 Existem ferramentas ou sistemas especificos para isso?

2 Alinhamento entre PE e Execucdo Orcamentaria:

2.1 De que forma as acdes previstas no planejamento estratégico que necessitam de recursos
orcamentarios sao integradas ao orcamento do Tribunal?

2.2 Existem processos formais para essa integracao?

2.3 Como é garantido que essas acdes recebam 0Ss recursos necessarios?

2.4 Como a &rea demandante acompanha a execucao orgcamentaria?

2.5 Como ¢ avaliada a eficacia da execucdo orcamentaria em relacao ao planejamento estratégico?
Existem métricas especificos?

2.6 Quais s@o as melhores praticas identificadas no TCE/SC para fortalecer o alinhamento entre
planejamento estratégico e execugdo orcamentaria?

2.7 Entendes que h& melhoria no alinhamento entre o planejamento estratégico e a execugdo
orcamentaria no TCE/SC? Se sim, podes elencar?

2.8 Existem areas especificas que precisam de mais atengdo para que ocorra alinhamento entre o

planejamento estratégico e a execucao orgcamentaria no TCE/SC? Qual (is)?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA — PRIMEIRA FASE — GESTOR DA AREA
ADMINISTRATIVA E FINANCAS

Entrevista n®: ___ Data da entrevista: / /

Funcéo do entrevistado:

Tempo de atuacdo na fungéo:

Formacé&o académica:

Roteiro para as entrevistas

a) Identificacdo do pesquisador;

b) Motivacgéo da pesquisa;

¢) Garantia do sigilo (o profissional € informado a respeito da confidencialidade da pesquisa e que
as informac0es prestadas serdo mantidas no anonimato);

d) Informagéo sobre a gravacao da entrevista, os riscos da pesquisa e sobre a ndo obrigatoriedade
de responder a todas as perguntas;

e) Concordancia em participar da pesquisa (solicitagdo para que o profissional assine duas vias do
TCLE no caso de estar de acordo com a participacdo da pesquisa, ficando de posse de uma das
vias);

f) Informar sobre os contatos do pesquisador responsavel para eventuais duvidas ou solicitacdo de
retirada das informacdes da pesquisa;

g) Conduzir a entrevista conforme segue:

1 Programacéo e Execucao Orcamentaria:

1.1 Como € o processo de elaboragdo do orgcamento no TCE/SC?

1.2 Quais s&o os critérios para a alocagdo de recursos?

1.3 Quem participa da elaboracdo do orcamento?

1.4 Quais sdo 0s mecanismos utilizados para que a execucdo orcamentaria esteja alinhada ao
planejamento estratégico?

1.5 Existem ferramentas ou sistemas especificos para isso?



1.6 Como séo feitas as revisoes e ajustes no orgamento ao longo do ano fiscal?
1.7 Quais sdo os principais motivos para esses ajustes?

1.8 Como esses ajustes impactam o planejamento estratégico?

1.9 Como a transparéncia no processo orcamentario é garantida no TCE/SC?
1.10 Existem relat6rios ou documentos disponiveis ao publico?

1.11 Como os dados or¢camentarios sdo divulgados?

1.12 Quais sao os principais desafios na execucao orcamentaria do TCE/SC?

1.13 Existem exemplos de boas praticas adotadas?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA — SEGUNDA FASE - TODOS OS
GESTORES

Entrevista n®: ___ Data da entrevista: / /

Funcéo do entrevistado:

Tempo de atuacdo na fungéo:

Formacé&o académica:

Roteiro para as entrevistas

a) Identificacdo do pesquisador;

b) Motivacgéo da pesquisa;

¢) Garantia do sigilo (o profissional € informado a respeito da confidencialidade da pesquisa e que
as informac0es prestadas serdo mantidas no anonimato);

d) Informagéo sobre a gravacao da entrevista, os riscos da pesquisa e sobre a ndo obrigatoriedade
de responder a todas as perguntas;

e) Concordancia em participar da pesquisa (solicitagdo para que o profissional assine duas vias do
TCLE no caso de estar de acordo com a participacdo da pesquisa, ficando de posse de uma das
vias);

f) Informar sobre os contatos do pesquisador responsavel para eventuais duvidas ou solicitacdo de
retirada das informacdes da pesquisa;

g) Conduzir a entrevista conforme segue:

1. Questdes relacionados a variavel Ambiente:

1.1 Como as mudancas no contexto politico-econdémico impactam o planejamento estratégico do
TCE/SC?

1.2 De que maneira as condi¢des econdmicas influenciam a alocacéo de recursos no orcamento do
TCE/SC?

1.3 Que outros desafios externos afetam a execucdo do or¢camento conforme o planejamento

estratégico?
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1.4 Como o TCE/SC se adapta a novas legislacdes e politicas governamentais em seu planejamento
estratégico?

1.5 Como as tendéncias de mercado e as pressdes sociais influenciam a revisdo do planejamento
estratégico e a execucdo orgcamentaria do TCE/SC?

1.6 Quiais diretrizes poderiam ser propostas para fortalecer a estrutura de governanga do TCE/SC

em resposta a fatores ambientais?

2 Questdes relacionados a variavel Estrutura:

2.1 Como a estrutura organizacional do TCE/SC facilita e/ou dificulta o alinhamento entre
planejamento estratégico e execucdo orcamentaria?

2.2 De que forma a comunicacdo interna entre setores é gerida para garantir a execucao
orcamentaria conforme o planejamento estratégico?

2.3 Quais mudancas na estrutura organizacional poderiam melhorar o alinhamento entre
planejamento estratégico e execugdo orcamentaria no TCE/SC?

2.4 Como as politicas internas do TCE/SC sdo desenvolvidas para suportar a execucdo do
planejamento estratégico?

2.5 De que maneira a definicdo clara de responsabilidades e atribui¢cbes contribui para o
alinhamento da execugdo orcamentaria ao planejamento estratégico?

2.6 Quais diretrizes estruturais poderiam ser implementadas para melhorar a governanca do

TCE/SC, alinhando o planejamento estratégico e a execucdo orgcamentaria?

3 Questdes relacionados a variavel Porte:

3.1 Como o tamanho do TCE/SC influencia a integracao entre planejamento estratégico e execucao
orcamentaria?

3.2 De que maneira o tamanho do TCE/SC afeta a capacidade de adaptacdo as mudancas no
ambiente externo?

3.3 Como a estrutura fisica e o volume de trabalho do TCE/SC impactam o alinhamento entre
planejamento estratégico e execucdo orcamentaria?

3.4 Como o porte do TCE/SC permite ou restringe a flexibilidade necessaria para ajustes no
orcamento conforme o planejamento estratégico?

3.5 Quais diretrizes vocé entende que podem ser propostas para adaptar a governanga do TCE/SC
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ao seu porte, assegurando alinhamento entre planejamento estratégico e execucdo orcamentaria?

4 Questdes relacionados a variavel Tecnologia:

4.1 Como vocé percebe a tecnologia do TCE/SC no processo de integragdo entre
planejamento estratégico e execugdo orcamentaria?

4.2 Quiais sistemas ou ferramentas tecnoldgicas contribuem no suporte ao planejamento estratégico
do TCE/SC?

4.3 Como a tecnologia influencia a transparéncia e a acuracidade na elaboracdo e execugédo do
orcamento do TCE/SC?

4.4 De que maneira a integracdo tecnoldgica entre diferentes departamentos contribui no
alinhamento entre o planejamento estratégico e a execucdo orgcamentaria?

4.5 Quais sdo os desafios tecnoldgicos enfrentados pelo TCE/SC na implementacdo de seu
planejamento estratégico?

4.6 Quais diretrizes tecnoldgicas poderiam ser propostas para melhorar a governanca do TCE/SC,

assegurando um melhor alinhamento entre planejamento estratégico e execugdo orcamentaria?

5 Questoes relacionados a variavel Estratégia:

5.1 Como as estratégias adotadas pelo TCE/SC influenciam o alinhamento entre o planejamento
estratégico e a execucdo orcamentaria?

5.2 Quais sdo as principais metas estratégicas do TCE/SC que orientam a alocacao de recursos no
orgamento?

5.3 Como o TCE/SC avalia a eficacia de suas estratégias na promogao entre o alinhamento do
planejamento estratégico com a execucao orcamentaria?

5.4 Quais atores vocé entende necessario participar e apoiar no processo estratégico e no
alinhamento com a execucdo orgamentaria?

5.5 Quais préticas estratégicas podem ser aprimoradas para melhorar a integracdo entre
planejamento estratégico e execugdo orcamentaria no TCE/SC?

5.6 Quais diretrizes estratégicas podem ser propostas para reforcar a governanca do TCE/SC,

assegurando um alinhamento eficaz entre planejamento estratégico e execugdo orgcamentaria?
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APENDICE E - ROTEIRO DE QUESTIONARIO

Instrugdes: Considerando a escala a seguir (1 a 5), variando entre: “1 — Discordo totalmente”; 2

— “Discordo”; 3 — “Neutro”; 4 — “Concordo”; 5 — “Concordo totalmente”, informe o seu grau

de concordancia que quanto o fator influencia no alinhamento entre o Planejamento Estratégico e

a Execucao Orcamentaria no Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).

1 Fatores Relacionados a variavel Ambiente:

Lista de Fatores

1.1 Impacto do contexto politico-econémico

1.2 Efeitos das interferéncias externas no planejamento e or¢camento

Liste outros fatores relacionados ao Ambiente que podem influenciar o alinhamento entre o

planejamento estratégico e a execucao orgcamentéria:

2 Fatores Relacionados a variavel Estrutura:

Lista de Fatores

2.1 Comprometimento dos colaboradores com a execucdo orcamentaria

2.2 Pessoas e areas envolvidas na construgcdo das duas ferramentas de
gestdo (planejamento estratégico e orcamento)

2.3 Comunicacdo entre os setores de planejamento e execugédo
orcamentaria

2.4 Reunides periddicas para revisao e ajuste do planejamento

2.5 Presenca de politicas e diretrizes adequadas

2.6 Necessidade de revisdo de processos internos conforme diretrizes
estratégicas

2.7 Adequacdo organizacional a programas estratégicos, planos e metas

2.8 Existéncia de um comité de planejamento estratégico

2.9 Definicéo clara de responsabilidades e atribui¢cbes em planejamento
e execucdo orcamentaria

2.10 Formacdo e eficacia de equipes multifuncionais e interfuncionais

2.11 Estrutura de gerenciamento de projetos

2.12 Impactos da mudanca de gestao e descontinuidade administrativa
no planejamento a longo prazo

2.13 Treinamento do corpo técnico

2.14 Dados e documentos orcamentarios abertos, transparentes e
acessiveis

Liste outros fatores relacionados a Estrutura que podem influenciar o alinhamento entre o

planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria:

3 Fatores Relacionados a variavel Porte:

| Lista de Fatores

| 1]2[3[4[5 ]
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3.1 Disponibilidade de recursos para custear o alinhamento estratégico

3.2 Contingenciamento e reducfes orcamentarias

3.3 Viabilidade de execucdo plurianual de programas

Liste outros fatores relacionados a Porte que podem influenciar o alinhamento entre o planejamento

estratégico e a execucao orgamentaria:

4 Fatores Relacionados a variavel Tecnologia:

Lista de Fatores

4.1 Necessidade de sequenciamento entre planejamento estratégico e
orcamento

4.2 Necessidade de aperfeicoamento dos processos de execugdo
orcamentaria

4.3 Transparéncia no processo de elaboracdo da proposta orcamentéria

4.4 Geracdo de informacdes precisas, confiaveis e oportunas

4.5 Sistema de apoio e suporte em todos 0s niveis da organizacéo

Liste outros fatores relacionados a Tecnologia que podem influenciar o alinhamento entre o

planejamento estratégico e a execucdo or¢camentaria:

5 Fatores Relacionados a variavel Estratégia:

Lista de Fatores

5.1 Alinhamento das compras a estratégia da organizacdo

5.2 Utilizacdo de objetivos, metas, acOes e 0s respectivos custos
decorrentes do planejamento institucional para fundamentar a
elaboracdo orcamentaria

5.3 Vinculacdo das propostas or¢camentarias a planejamentos de longo
prazo

5.4 Avaliacdo da eficacia da gestdo orcamentaria

5.5 Flexibilidade do orgcamento

5.6 Gestdo conjunta do planejamento estratégico e planejamento
orcamentario

5.7 Aproximacdo entre etapas e agentes responsaveis pelo
planejamento e execugéo

5.8 Integracdo entre planejamento estratégico e orcamento para
transformar necessidades em orcamento

5.9 Envolvimento da alta administracéo

5.10 Lideranca do processo

5.11 Abordagem incrementalista

5.12 Integracdo entre indicadores estratégicos e metas operacionais

5.13 Utilizagdo do Balanced Scorecard como ferramenta de
planejamento estratégico

5.14 Debate sobre as escolhas orcamentérias deve ser inclusivo,
participativo e realista

5.15 Orcamento com papel de planejamento

5.16 Alocacao de recursos com base nas metas estratégicas

5.17 Necessidade de aprimoramento e revisdo do planejamento
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estratégico
5.18 Planejamento estratégico como ferramenta para aumentar o
controle dos gastos publicos
5.19 Planejamento estratégico e relatorios de gestdo como instrumentos
de controle
5.20 Priorizacéo para a alocacdo de recursos
5.21 Diversidade de necessidades, percepcdes e critérios de priorizacdo
de objetivos
Liste outros fatores relacionados a Estratégia que podem influenciar o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a execucao orgcamentéria:
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APENDICE F - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(a) senhor(a) estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa de mestrado
intitulada "Alinhamento da Programacéo e Execucao Orgamentaria as Diretrizes do Planejamento
Estratégico do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC)", que fara entrevistas,
aplicara questionarios e realizara analises documentais, tendo como objetivo geral propor diretrizes
para promover o fortalecimento do alinhamento da execucdo orcamentaria ao planejamento
estratégico do TCE/SC, e como objetivos especificos descrever o planejamento estratégico e o
processo de execucao orcamentéria, identificar os fatores que podem influenciar o alinhamento do
orcamento ao planejamento estratégico e, por ultimo, propor diretrizes para promover o
alinhamento entre essas duas ferramentas. Como questdo central da pesquisa é responder: quais
fatores, classificados com base nas variaveis da teoria contingencial, influenciam o alinhamento
entre o0 planejamento estratégico e a execucdo orcamentaria no TCE/SC.

Serdo previamente marcados a data e horario para perguntas e avaliacdes, utilizando-
se de entrevistas e questionarios. Estas medidas serdo realizadas na sede do TCE/SC. Nao €
obrigatorio responder a todas as perguntas e submeter-se a todas as medicdes e questionamentos.

O(a) Senhor(a) ndo terd despesas e nem serdo remunerados pela participacdo na
pesquisa. Todas as despesas decorrentes de sua participacdo serdo ressarcidas. Em caso de danos,
decorrentes da pesquisa sera garantida a indenizacéao.

Os riscos destes procedimentos sdo minimos, visto que o foco da pesquisa tratard de
assuntos relacionados as atividades e rotinas de trabalho do TCE/SC. Além disso, a pesquisa nao
comprometera a integridade fisica, psicologica e emocional, nem mesmo profissional e ética dos
participantes, sobretudo por serem preservados o anonimato dos respondentes. Para minimizar
potenciais riscos, como, cansaco, desconforto, constrangimento, conflito de interesse, dilema ética
e profissional, serdo adotados 0s seguintes procedimentos: todos os respondentes terdo seu
anonimato preservado, pois cada participante sera identificado por um c6digo composto pela letra
"P" seguida de um nudmero, por exemplo, P01, PO2 e assim sucessivamente, garantindo que
nenhuma informacéo pessoal seja divulgada e que os dados coletados sejam armazenados de forma
segura e acessiveis apenas ao pesquisador envolvido no estudo. A coleta de dados sera realizada
em ambientes privados e confortaveis, garantindo a privacidade dos participantes. Outrossim, 0s
participantes poderdo responder aos questionarios e participar das entrevistas em horarios flexiveis,
permitindo pausas e retomadas conforme necessario. Também serdo fornecidas instrucées claras
sobre 0 proposito da pesquisa e sobre como responder aos questionarios ou participar das
entrevistas, garantindo que os respondentes compreendam todas as etapas do processo. Sera
assegurado ainda o direito de se abster de responder a pesquisa no todo ou em parte, sem qualquer
prejuizo ou consequéncia negativa.

Os beneficios e vantagens em participar deste estudo serdo teoricos e préaticos, a curto
e longo prazo, fornecendo subsidios para a implementacao de boas praticas de gestdo no TCE/SC.

A pessoa que acompanhara os procedimentos sera o pesquisador André Diniz dos
Santos, estudante de mestrado, bem como seu orientador, Professor Dr. Paulo Roberto da Cunha.

O(a) senhor(a) podera se retirar do estudo a qualquer momento, sem qualquer tipo de
constrangimento. Solicitamos a sua autorizagéo para o uso de seus dados para a producao de artigos
técnicos e cientificos. A sua privacidade sera mantida através da ndo-identificacdo do seu nome.

Este termo de consentimento livre e esclarecido é feito em duas vias, sendo que uma
delas ficard em poder do pesquisador e outra com o participante da pesquisa.
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NOME DO PESQUISADOR RESPONSAVEL PARA CONTATO: André Diniz dos Santos
NUMERO DO TELEFONE: (48) XXXX-XXXX

E-MAIL: andre.santos2022@edu.udesc.br

ASSINATURA DO PESQUISADOR:

Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos — CEPSH/UDESC
Av. Madre Benvenuta, 2007 — Itacorubi — Floriandpolis — SC -88035-901
Fone/Fax: (48) 3664-8084 / (48) 3664-7881 - E-mail: cep.udesc@gmail.com

TERMO DE CONSENTIMENTO

Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e, que recebi de forma clara
e objetiva todas as explica¢Ges pertinentes ao projeto e, que todos os dados a meu respeito serdo
sigilosos. Eu compreendo que neste estudo, as medi¢des dos experimentos/procedimentos de
tratamento serdo feitas em mim, e que fui informado que posso me retirar do estudo a qualquer
momento.

Nome por extenso

Assinatura Local: Data: / /



mailto:andre.santos2022@edu.udesc.br
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APENDICE G — TERMO DE CONSENTIMENTO PARA FOTOGRAFIAS, VIDEOS E
GRAVACOES

Permito que sejam realizadas ( ) fotografia, ( ) filmagem ou ( ) gravacéo de voz de
minha pessoa para fins da pesquisa cientifica intitulada “Alinhamento da Programagéo e Execucao
Orcamentaria as Diretrizes do Planejamento Estratégico do Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina (TCE/SC)”, e concordo que o material e informagdes obtidas relacionadas a minha pessoa
possam ser publicados eventos cientificos ou publicacdes cientificas. Porém, a minha pessoa nao
deve ser identificada por nome ou rosto em qualquer uma das vias de publica¢do ou uso.

As () fotografias, ( ) videos e ( ) gravacOes de voz ficardo sob a propriedade do
pesquisador pertinente ao estudo e, sob a guarda do mesmo.

, de de
Local e Data

Nome do Participante da Pesquisa



