
UNIDADE 5

Traçar as peculiaridades entre o Planejamento Estratégico público 
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Nessa seção, vamos apresentar para você alguns estudos de 
caso sobre o Planejamento Estratégico em Organizações Públicas.

Vamos aos casos!
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Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina – 
TCE/SC

Nome do documento: Plano Estratégico 2008–2011

Consta uma apresentação do Presidente – Conselheiro José 
Carlos Pacheco

Valores Institucionais

Transparência: dar visibilidade aos atos e 
resultados institucionais com linguagem clara e 
acessível.

Responsabilidade: agir com objetivo de cumprir 
de forma correta a função pública, respondendo 
pelos atos praticados e buscando o melhor resultado 
possível.

Comprometimento: atuar com perseverança, 
envolvimento e espírito de equipe no desempenho 
de suas atividades.

Ética: agir com honestidade e integridade em todas 
suas ações e relações.

Profissionalismo: atuar de maneira íntegra e 
honesta no exercício da profissão, perseguindo a 
excelência dos trabalhos da instituição.

Compromisso Social: participar de ações voltadas 
à preservação dos valores da sociedade.

Missão

Exercer o controle externo, por meio de ações 
de orientação e fiscalização, contribuindo para o 
aperfeiçoamento da gestão pública em benefício da 
sociedade catarinense.



v

Para saber mais sobre o 
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Visão

Ser reconhecido pela sociedade e pelos 
jurisdicionados, até 2011, como instituição de 
referência no controle da gestão pública, que
 prima pela qualidade, tempestividade, celeridade, e 
uniformidade de suas decisões.

Pontos Fortes

a especialização das áreas/órgãos de controle;

a existência de normas definindo as atribuições de 
cada unidade;

a implantação do novo plano de cargos e salários;

o aumento do efetivo de pessoal e seu nível de 
qualificação;

a ética profissional do corpo funcional;

o orgulho dos servidores em trabalhar no TCE;

a celeridade no exame e apreciação de alguns 
processos em relação à média geral (ECO, PCP e 
Consultas);

a atualização do parque tecnológico e sua 
compatibilidade com os softwares utilizados, o 
potencial do banco de dados do sistema e-sfinge, o 
relacionamento com a mídia, a divulgação de atos/
fatos para o público interno por meio da intranet, 
clipping e e-mail;

a transmissão interna das sessões do pleno, a atuação 
do TCE em sua função pedagógica (ciclos);

o processo de ampliação das instalações (em 
andamento); e

a manutenção e adequação das instalações físicas 
e de bens (equipamentos, veículos), assim como 
a elevação das disponibilidades orçamentário-
financeiras (nos últimos exercícios).
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Você notou que elementos como “ECO” e “PCP” são 
desconhecidos para nós que não fazemos parte do TCE. É 
recomendável que elementos assim não apareçam para 
se evitar problemas de comunicação. Você vai notar que o 
mesmo acontece nos outros Planos Estratégicos.

Pontos Fracos

a carência de uma estrutura organizacional 
adequada às atribuições de cada unidade evitando 
a sobreposição de competências;

a habilidade gerencial deficitária resultante do 
privilégio do mérito técnico na escolha dos gestores;

o processo de avaliação de desempenho inadequado;

oportunidade limitada de crescimento funcional — 
deficiências no plano de cargos e salários;

falta de instrumento sistematizado que valorize as 
sugestões/contribuições dos servidores;

a tramitação lenta dos processos, os procedimentos 
internos demorados;

a falta de implementação das câmaras de julgamento;

a falta de eleição das prioridades;

a autuação de processos sobre matérias irrelevantes;

o baixo conhecimento e utilização dos sistemas 
corporativos;

a utilização de metodologias de trabalho 
ultrapassadas; e

pouca interação e comunicação entre as unidades.

Oportunidades

uma maior expectativa de controle social e 
participação popular na administração pública;

a discussão acerca da utilidade da instituição TC;

a realização de parcerias com entidades da 
sociedade civil;
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a preocupação com a qualidade na aplicação dos 
escassos recursos públicos, que pode e deve ser 
assegurada pelo TC;

a possibilidade de maximizar a utilização dos meios 
disponíveis da mídia (tv aberta e fechada, internet, 
rádio e teleconferência) para divulgar decisões, 
orientações e dados;

a implantação do governo eletrônico, facilitando o 
fluxo de informações com os jurisdicionados;

a criação do Conselho dos Tribunais de Contas;

a discussão de uma lei orgânica para os Tribunais 
de Contas;

a participação dos TCs na alteração das Leis n. 
4.320/64, 8.666/93 e de previdência estadual;

a implantação dos sistemas de controle interno no 
âmbito municipal, os quais devem atuar em apoio 
ao controle externo; e

a participação no Programa de 
Modernização do Sistema de 
Controle Externo dos Estados, 
Distrito Federal e Municípios 
Brasileiros (PROMOEX), pela 
possibilidade de modernização, 
aperfeiçoamento e uniformização 
de conceitos, procedimentos e 
decisões.

Ameaças

o aumento e/ou alteração da estrutura do poder 
público, a ausência e/ou insuficiência de planos e 
projetos de governo claros e consolidados;

a falta de compromisso de gestores públicos com o 
cumprimento efetivo das ações previstas nas leis, 
nos convênios e nos orçamentos;

Saiba mais



Bacharelado em Administração Pública

Administração Estratégica

142

o aumento das ações em que há conjugação de 
esforços do poder público e da iniciativa privada, 
dada a ainda baixa transparência e clareza das 
relações entre público e privado;

a falta de clareza maior e da devida defesa judicial 
das prerrogativas da corte de contas;

a ampliação das espécies tributárias que deixam de 
compor a base da repartição de receitas entre os 
poderes;

a assistematicidade da legislação que orienta a ação 
administrativa;

a inadequação da legislação existente para a 
execução das decisões do TC;

o grau considerável de risco existente na gestão 
de recursos dos fundos de previdência e a 
co-responsabilidade dos órgãos e poderes;

a diversidade de plataformas de tecnologia de 
informações existente entre as unidades gestoras e 
a necessidade de operação integrada de sistemas 
informacionais;

a percepção de que o Tribunal de Contas não atua 
com celeridade;

o desconhecimento, por parte da sociedade, das ações 
do Tribunal e da própria existência da instituição;

o aumento da percepção da corrupção e da crítica à 
ação do Tribunal;

a falta de credibilidade generalizada nas instituições 
públicas e no próprio Tribunal de Contas.
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Objetivos Estratégicos

Contribuir para o aprimoramento da gestão pública.

Fortalecer a imagem do TCE/SC perante a sociedade. 

Ampliar e fortalecer parcerias com entidades 
públicas e privadas.

Reduzir o tempo de análise e julgamento dos 
processos. 

Aperfeiçoar os processos de controle externo. 

Atuar de forma seletiva. 

Buscar o efetivo cumprimento das decisões.

Aprimorar a gestão do conhecimento e do uso dos 
recursos tecnológicos.

Elevar o nível de satisfação dos servidores. 

Desenvolver uma cultura orientada para a 
comunicação estratégica. 

Desenvolver competências gerenciais e técnicas.

Assegurar os recursos necessários ao funcionamento 
do TCE.

Racionalizar a utilização dos recursos financeiros 
disponíveis.

Fonte: <http://www.tce.sc.gov.br/files/file/dpe/planejamento_
estrategico_2008_2011/plano_2008_2011/plano_estrategico_miolo_
corrigido.pdf>. Acesso em: 13 jul. 2011.
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Lembre-se de que na nossa disciplina denominamos 

Questões Estratégicas àquilo que o TCE chamou de

Objetivos Estratégicos. Não há nenhum problema nisso,

apenas é outra nomenclatura. 

ESTUDO DE CASO

Hospital Universitário da Universidade Federal Santa 
Catarina – HU/UFSC

Nome do documento: Plano 2012

Consta uma apresentação do Diretor Geral do Hospital 
Universitário.

Declaração de Valores HU

Ética.

Qualidade.

Humanização.

Respeito aos princípios do SUS: integralidade, 
universalidade, equidade, resolutividade.

Valorização e qualificação profissional.

Compromisso Social.

Construção e socialização do conhecimento.

Público e gratuito.

Competência profissional.

Articulação ensino, pesquisa, extensão e assistência.

Inovação.
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Missão

Preservar e manter a vida, promovendo a saúde, 
formando profissionais, produzindo e socializando 
conhecimentos, com ética e responsabilidade social.

Visão 

Ser um centro de referência em alta complexidade, 
com excelência no ensino, pesquisa, assistência e 
gestão, pautado na integralidade de atenção a saúde 
e no trabalho interdisciplinar.

Fatores Críticos de Sucesso

Gestão profissional.

Integração com a UFSC.

Credibilidade.

Capacidade de articulação política com a sociedade.

Estabelecimento de parcerias.

Acompanhar e aderir as políticas públicas de saúde.

Captação de recursos.

Público e gratuito.

Investimentos tecnológicos.

Valorização profissional, institucional e pessoal.

Compromisso profissional.

Articulação entre ensino, pesquisa, extensão e 
assistência.

Qualidade na atenção à saúde
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Pontos Fortes

Ser hospital de ensino.

Qualificação do corpo funcional.

Estar inserido na UFSC.

Espaço propício à pesquisa.

Público e gratuito.

Tecnologias.

Política com relação ao Acompanhante do usuário.

Acréscimo da força de trabalho em relação aos 
demais hospitais, por ser hospital de ensino.

Indicadores assistenciais e epidemiológicos positivos.

Referência no atendimento à saúde materno-infantil 
e ao idoso.

Gestão humanizada.

Pagar em dia os fornecedores.

CPMA / enfermagem articulado com setores de 
materiais e compras.

Ser referência em alguns programas de alta e média 
complexidade. 

Credenciamento como hospital sentinela.

Gestão participativa.

Busca constante pela inovação.

Reconhecimento pelos usuários da qualidade 
assistencial.

Quantitativo significativo de profissionais 
comprometidos com a instituição.

Qualificação profissional.

Saneamento financeiro.

Credibilidade junto a clientes e fornecedores.
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Referência junto as demais instituições de ensino.

Processo de informatização.

Flexibilidade para a inovação.

Processo eleitoral interno.

Expressividade no número de atendimentos.

Humanização no atendimento.

Oferta crescente de serviços.

Oficinas de trabalho.

Receptividade ao trabalho voluntário.

Redução dos custos de aquisição de materiais.

Integração entre as Diretorias.

Pontos Fracos

Visão institucional departamentalizada.

Falta de Planejamento institucional.

Excesso de corporativismo em determinadas áreas.

Integração do curso de odontologia.

Desvios de função.

Operacionalização dos sistemas de informática.

Diferentes modelos de contratos de pessoal.

Grande número de bolsistas substituindo pessoal 
efetivo.

Relação entre os setores.

Falta de indicadores de desempenho.

Cumprimento de horário.

Interdisciplinariedade.

Áreas de Recepção.

Dimensionamento de pessoal.
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Saúde do trabalhador.

Pouco preparo e pessoas capacitadas a elaborar 
projetos.

Cultura da acomodação de alguns setores em relação 
à qualificação profissional.

Falta de política de qualificação profissional 
equânime*.

Poucos serviços em alta complexidade.

Deficiência de ambientes físicos para alta 
complexidade.

Deficiência de pessoal para ampliar serviços de alta 
complexidade.

Falta de uma política para ciência e tecnologia.

Resistência e não aderência à contratualização.

CPMA limitada somente aos materiais de enfermagem.

Baixo controle dos materiais de consumo e 
permanente.

Falta de critério para gerenciamento das cargas 
horárias contratadas e ou estabelecidas.

Diversidade de contratos de trabalho.

Falta de gerenciamento dos serviços terceirizados.

Desarticulação entre os serviços.

Falta agilidade dos serviços.

Falta comunicação interna.

Falta de marketing.

Falta de política de educação permanente.

Falta de capacitação do corpo gerencial.

Falta de trabalho interdisciplinar.

Falta de servidores efetivos (técnico-administrativos, 
manutenção, limpeza e segurança).

 – que tem 

julgamento ou considera-
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Estrutura deficiente para o ensino.

Interdisciplinaridade.

Desperdício.

Inexistência de manutenção preventiva.

Fatores que geram aumento do absenteísmo.

Falta de comprometimento de alguns profissionais.

Heterogeneidade no grau de motivação dos 
trabalhadores. 

Falta de cobrança s/ o uso de materiais e 
procedimentos realizados (evasão de recursos).

Morosidade na aquisição de materiais.

Dimensionamento de pessoal. 

Sucateamento de materiais e equipamentos.

Falta de treinamento e supervisão para manusear 
equipamentos.

Falta de planejamento nos serviços.

Resistência a mudanças.

Vulnerabilidade dos sistemas de informática.

Falta de sintonia entre os serviços.

Segurança.

Falta de treinamento sobre o processo de gestão 
interna.

Política de segurança no trabalho.

Gestão dos leitos por especialidade.

Protocolo de internação.

Oportunidades

Editais de pesquisa e extensão pelas diversas 
instituições de fomento (CAPES, CNPq, FINEP, 
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FAPESC, FUNPESQUISA, PRÓEXTENSÃO, 
KELLOG FOUNDATION, FUNDAÇÃO NATURA, 
COLGATE, BANCO REAL, PETROBRÁS, BNDES). 

Tecnologias disponíveis para testagens.

Polo de educação permanente.

Possibilidade de apresentar projetos extra-polos.

Cursos ofertados pelos diversos programas da 
UFSC.

Políticas públicas que estimulam a ampliação dos 
procedimentos de alta complexidade.

Programa Docente Assistencial.

Relação com SMS e SES.

Relação com centros de ensino e reitoria da UFSC.

Produção de conhecimento pelos centros de ensino.

Políticas públicas de saúde.

Mesa de negociação permanente dos profissionais 
de saúde no MEC.

Fundações: gerenciamento e aquisição de recursos 
materiais e de pessoal.

Integração com os departamentos da UFSC.

Políticas públicas de saúde.

Política de admissão por Concurso público.

Captação de recursos de outras fontes (ONG`s, 
Associações, doações).

Inovações tecnológicas.

Reconhecimento da sociedade.

Contratualização.

Certificação.

Captação de melhores fornecedores.

Amigos do HU.



Módulo 6 151

Agência Nacional de Vigilância Sanitária (ANVISA).

QUALI SUS.

HUMANIZA SUS.

DECIT / MS.

Ameaças

Falta de autonomia de gestão orçamentária e 
financeira.

Insuficiência de financiamento dentro da realidade 
dos serviços prestados.

Política de saúde não sintonizada com a realidade 
das instituições.

Cartelização dos fornecedores.

Incorporação acrítica de novas tecnologias.

HU não ser uma unidade acadêmica.

Mudanças nas políticas públicas.

Gestão de RH: plano de cargos e salários e falta de 
autonomia para contratações.

Entraves na legislação de administração pública.

Falta de reposição de pessoal.

Desvinculação do MEC (perda da característica de 
hospital-escola).

Ameaça de extinção da folha Fapeu.

Questões Estratégicas

Programa de Gestão Institucional.

Programa de Gestão de Pessoas.

Programa de Gestão da Assistência.

Plano Diretor de Informática.

Programa de Captação de Recursos Financeiros.

Programa de Gestão Financeira.



Bacharelado em Administração Pública

Administração Estratégica

152

Programa de Articulação Assist-Ens-Pesq-Ext.

Programa Institucional de Ciência e Tecnologia.

Programa de Comunicação Interna.

Programa de Gestão de Materiais e Equip’s.

Programa Institucional de Desenvolvimento e 
Implantação de Alta Complexidade.

Programa de Transplante.

Programa de Marketing Institucional.

Repare que as Questões Estratégicas foram aqui chamadas de 

Programas. 

Falamos anteriormente que isso pode acontecer. Caso 
você tenha interesse em conhecer as Estratégias de cada 
Programa e as Ações Estratégicas de cada Estratégia, você pode 
pesquisar o documento completo em <http://www.hu.ufsc.
br/~plano2012/>. Na página clique em downloads e depois 
em Plano 2012 primeira versão.

Fonte: <http://www.hu.ufsc.br/>. Acesso em: 13 jul. 2011.

Conselho Estadual de Educação – CEE

Nome do documento: Plano 2014

Consta uma apresentação do Presidente – Prof. Adélcio 
Machado

Declaração de Valores

Ética

Compromisso com a Educação de Qualidade

Justiça
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Respeito com a Sociedade

Credibilidade

Democracia

Transparência

Missão

Contribuir para o desenvolvimento da educação com 
qualidade, por meio da normatização, regulação e 
acompanhamento do sistema estadual de ensino.

Visão 2014

Ser reconhecido pela comunidade educacional 
como um Conselho de Educação de excelência, pela 
contribuição para a qualidade de ensino no Estado 
de Santa Catarina. 

Fatores Críticos de Sucesso

Agilidade nos processos.

Interação com o meio educacional.

Interação com órgãos públicos.

Qualidade de atendimento.

Resolutividade.

Ser órgão de Estado / independência nas decisões.

Critérios e normas operacionais claras.

Conhecimento dos Princípios Legais da Educação.

Organização Administrativa.

Sistemas de Informações Gerenciais.

Comunicação e Informação.

Autonomia de Gestão Financeira.

Estrutura física e material.
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Planejamento, execução e avaliação.

Formação continuada dos técnicos e conselheiros.

Atendimento às instituições de educação do 
sistema / SC.

Recursos humanos qualificados.

Atuação Política.

Pontos Fortes

Disposição política do CEE em estabelecer um regime 
de colaboração na organização e no fortalecimento 
dos Sistemas Municipais e Estadual.

Equipe interna funcional (identificada com o trabalho 
e qualificada).

Cultura receptiva a mudança.

Rito processual com autonomia para as comissões e 
funcionamento do plenário.

Cumprimento dos horários das reuniões.

Espaço Físico próprio e adequado para os trabalhos 
desenvolvidos.

Compromisso com a qualidade do trabalho 
desenvolvido no CEE/SC.

Espaço físico e localização.

Ambiente de trabalho.

Sede própria com infraestrutura disponível.

Cordialidade no relacionamento entre conselheiros 
e funcionários.

Agilidade no andamento dos processos.

Qualidade do sistema regulatório.

Flexibilidade nas adequações necessárias.
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Abrangência das normatizações.

Equipe do CEE comprometida com os trabalhos.

Pontos Fracos

Falta de calendário para definir data limite para 
entrada de processos para análise no ano em curso

Necessidade de organização do espaço físico

Tecnologia da Informação 

Equipe administrativa e técnica reduzida

Ausência de assessoria jurídica

Ausência de política de capacitação dos funcionários 
e de novos conselheiros

Oportunidades

Facilidade de acesso às informações sobre educação 
dos diversos organismos públicos e privados.

Política de avaliação do MEC.

Reconhecimento da importância da educação pela 
sociedade / Cenário Educacional Nacional.

Facilidade de comunicação com outros órgãos 
educacionais.

Importância de interação com os sistemas 
municipais de educação, estadual e federal/ regime 
de colaboração.

Elevação dos patamares da qualidade de ensino.

Universalização do Ensino Médio.

Expansão da Ed. Profissional e Ensino Médio 
noturno.

SDR / GERED’s  no sentido de construir uma política 
de supervisão de ensino e capacitação.

Sistema de Educação estruturado e funcionando.
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Existência de rubrica específica para o CEE no 
Orçamento da SED do Estado.

Parcerias com entes públicos e privados.

Ameaças

Tendência de concentração das Políticas Educacionais 
com a fragilidade dos sistemas estaduais.

Concentração de entrada de processos próximo ao 
final do ano.

Inconstância de regras de avaliação do Sistema 
Federal de Ensino.

Demora para publicação dos atos de homologação.

Questões Estratégicas

Fortalecer o relacionamento político-institucional 
com órgãos educacionais e governamentais.

Instituir programa de capacitação e atualização dos 
Servidores e Conselheiros.

Reestruturar e Modernizar a infraestrutura física, 
material, tecnológica e do quadro de pessoal. 

Implementar o Sistema Interno e Externo de Gestão 
da Informação integrado e transparente.

Fonte: Documento Interno do CEE, disponível em: <http://www.cee.
sc.gov.br/>. Acesso em: 28 mar. 2011.
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Caro estudante, estamos chegando ao final da disciplina, 

torcemos para que nossa contribuição tenha sido útil para a sua 

trajetória nesse curso.

Complementando...
Para você que deseja conhecer mais um caso prático de Plano Estratégico, 
temos a seguinte sugestão:

Portal Espírito Santo 2025 – disponível em: <http://www.
espiritosanto2025.com.br/>. Acesso em: 13 jul. 2011. Nele você vai 
encontrar o Plano de Desenvolvimento Espírito Santo para 2025, 
ou seja, o Planejamento Estratégico do Estado do Espírito Santo. O 
Planejamento é apresentado com todos os detalhes, do processo de 
elaboração até a execução do Planejamento Estratégico. 
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Resumindo
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Atividades de aprendizagem

sites

cos de empresas públicas estão em seus sites
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