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RESUMO

Os recentes investimentos realizados pela administracdo publica estadual do Rio Grande
do Norte vém a fortalecer a cultura da gestdo para resultados e o monitoramento das
iniciativas e projetos alinhados as suas estratégias. O caso da Secretaria de Estado da
Tributacdo do Rio Grande do Norte reforca esta tendéncia em investir no planejamento
estratégico e na gestdo de projetos. Este artigo objetiva relatar a observacdo das praticas
adotadas na SET/RN para a execucéo do referido plano estratégico, visando descrever as
experiéncias do alinhamento com as iniciativas e projetos estratégicos. Quanto a
metodologia, 0s autores optaram por uma abordagem qualitativa, e a pesquisa foi
classificada como do tipo ‘observagdo participante’, situacdo em que os autores sdo
observadores pertencente a organizacéo estudada. Os autores descreveram os resultados
alcangados com as medidas adotadas pela alta administragdo para fortalecimento do
escritorio de projetos e o envolvimento formal dos gestores responsaveis pelos projetos
estratégicos, permitindo a construcdo de um portfélio de projetos atualizado, de forma a
garantir a correta vinculagdo com os objetivos e metas esperados pela organizacdo e
previsto no plano estratégico da SET/RN 2018-2022. Os resultados apresentados neste
estudo de caso da SET/RN reforcam a importancia do alinhamento dos projetos as
estratégias da organizagdo publica como sustentaculo para a efetividade entre planejamento
e execucdo, favorecem a percepcdo dos gestores e dos servidores da SET/RN quanto a
priorizagéo das atividades, aumentando o comprometimento de todos com os resultados
esperados pela alta administracgao.
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1. INTRODUCAO

A administracdo publica estadual do Rio Grande do Norte tem
experimentado recentemente algumas praticas de sucesso em planejamento
estratégico, notadamente com a formalizagdo do plano estratégico do Estado
denominado ‘Governanga Inovadora RN 2035’ (NOGUEIRA et al, 2015) e a
incorporagdo da cultura da gestdo orientada a resultados e o monitoramento das
iniciativas e projetos estratégicos.

Na esteira destas mudancas, a Secretaria de Estado da Tributacdo do Rio
Grande do Norte — SET/RN — elaborou um plano estratégico para periodo 2018-
2022 como forma de consolidar um sistema de apoio a gestdo com foco em
resultados. Para tanto, a organizacdo constituiu um escritério de projetos,
consolidado como atribuicdo da Unidade de Coordenacéo de Projetos - UCP, com
proposito de nortear as agdes prioritarias da organizacdo. O presente estudo propde-
se a relatar a observacdo das praticas adotadas na SET/RN para a execucdo do
referido plano estratégico, com objetivo de descrever as experiéncias do
alinhamento com as iniciativas e projetos estratégicos.

Este artigo estd estruturado em quatro capitulos: inicialmente com a
apresentacdo tedrico-conceitual do planejamento estratégico na gestdo publica e sua
relacdo com o0s projetos estratégicos, seguido pelos procedimentos metodologicos
adotados neste estudo. O capitulo sequente apresenta o relato do caso préatico do
desdobramento do plano estratégico em iniciativas e projetos estratégicos,
monitoramento dos objetivos estratégicos e o alinhamento entre os projetos e as
estratégias da SET/RN. Por fim, sdo explanadas as consideracBes finais e as
perspectivas para estudos futuros.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico pode ser definido como “um processo
desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo mais eficiente
e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela empresa”
(OLIVEIRA, 1998). Na implantacdo e aplicacdo do planejamento estratégico, ndo
se objetiva prever o futuro, e sim, projetar objetivos realizaveis e planear acdes para
alcangé-los. O envolvimento estd baseado em meios para evitar ser surpreendido
pelas incertezas do amanha e ndo em saber o que acontecera amanhd (MULLER,
2014).

Mdller (2014, p. 19) destaca as principais vantagens do planejamento
estratégico:
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o Visdo de conjunto — aprofunda o conhecimento sobre a
organizacdo, mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores.
o Agiliza e fundamenta decisdes — cria um consenso natural entre
os lideres empresariais sobre o que € importante.

o Direcéo unica para todos — alinha os esforcos de todos para o
atendimento de objetivos comuns.

o Melhor capacidade de adaptagdo — facilita a reestruturacéo
organizacional frente as mudancas do ambiente.

o Otimiza a alocacdo de recursos — alicerca o0 orcamento da
organizagéo.

o Reforca a motivagéo.

o Estabelece o contexto para planos funcionais.

o Melhora o controle.

o Sistematiza ciclos de melhoria continua da organizag&o.

E essencial a inser¢ao do planejamento estratégico em instituicdes publicas,
visando buscar o melhoramento continuo, beneficiando o funcionamento da
maquina estatal e tendo como resultados a promocao da satisfacdo da sociedade
civil. E importante destacar que o planejamento estratégico ndo é um modelo
engessado e deve-se submeter ao processo de avaliacdo recorrente dos objetivos
para que se alcance os resultados desejados, permitindo assim integrar novos
projetos estratégicos e encerrar aqueles que se tornaram obsoletos ou devido a
fatores diversos, deixou de ser estratégico.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A estratégia subsidia racionalidade nos processos, 0 que vai de encontro a
cultura tradicional da administracdo publica, que em sua maioria é engessada e
mudangas ndo sd@o bem vistas. De acordo com Silva e Mario (2015) “a cultura
organizacional pode ser definida como um sistema de significados partilhados
mantidos pelos membros de uma organizacdo, de forma a distingui-la de outras
organizagdes”. Ou seja, esse sistema de significados ¢ o agrupamento de atividades
especificas chaves de cada organizacéo.

Toda organizacdo tem sua cultura organizacional baseada nas atividades que
executa e na funcdo fim de sua existéncia. Em especial, a administracdo publica,
tem suas atividades embasadas em lei, 0 que tornam as mudancgas mais dificeis,
mesmo que estas sejam positivas. Silva e Mario (2015, p. 1.407) relatam que “no
ambito da administragdo publica, alguns autores apontam a resisténcia a mudanca
como traco marcante e que dificulta a implementacdo de novas praticas na
organizacao”. Alguns colaboradores estdo no servigo publico h& bastante tempo,
acostumados a executarem suas atividades sempre da mesma forma, o que dificulta
a implementacédo de novas filosofias, dado que, segundo os mesmos autores citados
acima, “as mudangas ocorrem nas organizacdes com uma velocidade cada vez
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maior do que fora observado em tempos passados por diversas pressdes do
ambiente no qual estdo inseridas: pressoes tecnoldgicas, for¢a de trabalho”. Os
autores ainda destacam que estudos comportamentais em organizagdes apontaram
que seus membros persistem as mudancgas. Para Silva e Mario (2015, p. 1.407 apud
Lewin 1.948) “a resisténcia a mudanga ¢ o resultado da tendéncia de um grupo de
individuos a se opor as forcas sociais que possam conduzir o sistema a novos
patamares de equilibrio”.

A producdo de um planejamento estratégico congruente facilita o processo
de mudanca comportamental dos colaboradores. No caso aplicado a administracao
publica estadual do Rio Grande do Norte, € preciso haver um ajustamento
estratégico bem estabelecido entre os objetivos gerais do governo e os particulares
de cada secretaria ou 6rgao, objetivando elucidar as a¢cdes que devem ser tomadas
para se atingir os objetivos estabelecidos no curto, médio e longo prazo (SOUZA
etal., 2017).

2.2 ALINHAMENTO DE PROJETOS AS ESTRATEGIAS DE UMA
ORGANIZACAO

A Enap (2014), em seu material publicado referente ao curso de geréncia de
projetos, descreve que “a cultura, estilo e estrutura da organizacdo influenciam a
maneira como 0s projetos sdo executados. O nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos de uma organizacgdo e seus sistemas de gerenciamento também podem
influenciar o projeto”. As organizagdes devem estar alinhadas a projetos que
agreguem valor, insiram vantagem competitiva e estejam adequadas a realidade da
empresa.

O sucesso do projeto depende do seu gerenciamento, significando isso que
um projeto bem executado e gerenciado entrega o que foi planejado. O que ndo quer
dizer que ndo houve dificuldades nem falhas durante a execucéo, porém, quando o
gerenciamento esta bem alinhado e acompanhando todos 0s passos dos projetos,
planos de acBes podem ser tomados para superar as barreiras encontradas.

A gestdo de projetos esta em constante evolucao e disseminacéo. De acordo
com Sousa Neto (2016), na area organizacional os projetos tém obtido destaque
devido estar cada vez mais comum a correlagdo com as iniciativas definidas no
planejamento estratégico. O citado autor ainda destaca, na mesma obra, que “as
iniciativas decorrentes de novas estratégias podem assim ser traduzidas em projeto
e gerenciadas como tal, com prazo, escopo produtos e qualidade definidos”.
Decorre da leitura do referencial tedrico a importancia destacada por diversos
autores quanto a necessidade de garantir o alinhamento entre os projetos e as
estratégias das organizacoes.
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3. METODOLOGIA

Como nos ensina Gil (2008, p.182), os procedimentos utilizados na pesquisa
académica devem ser apresentados como parte da construcdo do conhecimento
cientifico. O presente estudo trata-se de uma pesquisa descritiva para observacdo
dos aspectos relacionados ao alinhamento de projetos as estratégias de uma
organizacao publica.

Quanto a natureza das variaveis, 0s autores optaram por uma abordagem
qualitativa para aplicacdo em estudo de caso da Secretaria de Estado da Tributacéo
do Rio Grande do Norte, utilizando como fonte de dados primaria a investigacao
documental baseada no documento Plano Estratégico da SET/RN 2018-2022.
Ressalta-se, ainda, que a pesquisa foi classificada como do tipo ‘observacao
participante’, situacdo em que os autores sdo observadores pertencente a
organizagdo estudada, havendo assim “interacdo entre pesquisadores ¢ membros
das situacdes investigadas” (GIL, 2002).

4. ALINHAMENTO DOS PROJETOS AS ESTRATEGIAS DA SET/RN

Este capitulo tem como objetivo apresentar o plano estratégico vigente na
Secretaria do Estado da Tributacdo/RN, com destaque para 0 mapa estratégico
elaborado, o desdobramento do plano estratégico em iniciativas e projetos e as
acOes adotadas pela organizacdo para viabilizar o acompanhamento da execucéo do
plano, a partir do processo de aculturagdo da ferramenta de monitoramento dos
projetos estratégicos, de forma a garantir o alinhamento entre o planejamento e a
execucdo das atividades prioritarias.

4.1 O PLANO ESTRATEGICO DA SET/RN 2018-2022

A SET/RN — Secretaria de Estado da Tributacdo/RN - tem como missao
prover o Estado de receitas tributarias para a implementacdo de politicas publicas,
visando o desenvolvimento sustentdvel do Rio Grande do Norte. Esta nova
definicdo da missao foi formulada por ocasido do Plano Estratégico 2018-2022 da
SET/RN, construido com a utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard (BSC)
para a definicdo e implementacdo de objetivos, indicadores e projetos estratégicos
voltados a obtencéo de resultados.

O Plano Estratégico da SET/RN 2018-2022 consiste de 17 objetivos
estratégicos, divididos em 3 perspectivas (“sociedade e Estado”, “processos
internos” e “pessoas e recursos estruturados”), cada um dos quais vinculados a
metas e iniciativas claramente definidos para uma gestdo de atividades executadas
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nas oito unidades administrativas (sede e sete Unidades Regionais de Tributagéo-
URT) ao longo do periodo entre 2018 e 2022, caracterizando-se, portanto, como
um planejamento de médio prazo.

O Mapa Estratégico 2018-2022 da SET/RN visualizado na figura 1
representa de forma consolidada o plano estratégico da organizacdo. Trata-se de um
eficiente instrumento de comunicacgdo para disseminar o conhecimento do plano
para toda a organizacgdo e também para a sociedade em geral, demonstrando assim
0s compromissos ali assumidos perante todos. O mapa estratégico foi distribuido
em diversos setores da SET/RN e suas respectivas unidades regionais de tributacéo
espalhadas pelo Estado, proporcionando maior capilaridade na disseminacdo da
cultura do planejamento estratégico, estimulando a percepcdo dos servidores e da
sociedade quanto aos compromissos da organizagdo com os resultados.

Figura 1 — Mapa Estratégico da SET/RN para o periodo 2018-2022
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Para fortalecer o processo de mudanca cultural voltada para o planejamento
e estimular a efetividade da execucdo do referido plano estratégico, foi atribuida a
Unidade de Coordenacdo de Projetos — UCP — da SET/RN, através da portaria
41/2018-GS/SET-RN, a funcdo de coordenar, orientar, controlar e avaliar as
atividades relacionadas ao planejamento estratégico e ao alinhamento com os
projetos prioritarios da Secretaria. Assim, a UCP passa a atuar também como
atribuicdes de um Escritorio de Projeto (ou PMO, sigla em inglés bastante utilizada
em escala mundial).
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4.2 MONITORAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os 17 objetivos identificados no mapa estratégico foram desdobrados em
indicadores, metas e projetos, com a atribui¢cdo de um lider responsavel por cada
um dos objetivos, a criacdo de respectivos indicadores de desempenho para
possibilitar seu monitoramento e avaliacdo, e a descri¢do de 78 projetos, além de
uma lista de 42 indicadores transformada em um dicionario de indicadores,
contendo forma de célculo, frequéncia de apuracdo e metas estipuladas para o
alcance dos objetivos propostos.

Com o objetivo de estruturar as reunides de acompanhamento da estratégia,
foram definidos, conforme resumo apresentado no quadro 1, 0s seguintes encontros
entre 0s principais responsaveis pela execucdo e monitoramento dos objetivos e
indicadores do Mapa Estratégico: Reunido de Gestdo Estratégica (RGE) e Reunido
de Anélise e Aprendizagem Estratégica (RAE).

Quadro 1 — Reunides de acompanhamento das estratégias

Reunibes Obijetivo das Reunides Periodicidade Participantes
Monitoramento da execucdo das
iniciativas e indicadores Gestor do
" estratégicos, identificando Planejamento
Reunido de - . -
Gestio necess_,ldade de ajustes ou _planos E§trateg|co
J corretivos ~ para  garantir 0 Mensal Lider do
Estratégica . ~ . o
cumprimento das acles previstas. Objetivo
(RGE) .~ . ,
Estas reunides deverdo ocorrer Responsavel por
individualmente com cada Lider do Iniciativas
Objetivo Estratégico.
Gabinete e
Reunido de | Apresentacdo  consolidada  da Gestores
Anélise e execucdo das agdes e dos Gestor do
Aprendizagem | indicadores estratégicos aos Bimensal Planejamento
Estratégica | Gabinete e aos principais Gestores Estratégico
(RAE) envolvidos no processo. Lider do
Objetivo

Fonte: SET/RN (2017)

Na oportunidade, foram disponibilizados aos lideres uma planilha eletronica
composta do Termo de Abertura de Projeto (TAP), plano de acdo detalhado
(cronograma de entregas, atividades e prazos) e orgamento previsto para execugao
do projeto. Este conjunto de planilhas foi disponibilizado com um Gnico documento
eletronico a partir de entdo chamado apenas de ‘TAP’, resumindo as trés fungdes
acima descritas.

Em 2018, alguns projetos estratégicos foram iniciados e tiveram seu
monitoramento e acompanhamento realizados com a formalizagédo do Termo de
Abertura do Projeto a partir do preenchimento detalhado da planilha ‘TAP’. No
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entanto, o ciclo de reunides RGE e RAE, previsto inicialmente a cada bimestre, ndo
ocorreram na frequéncia prevista ocasionando dificuldades para monitorar as
atividades executadas no periodo, com reflexos em um baixo indice de projetos
executados em comparacdo com o previsto. Também contribuiu para esta
dificuldade a impossibilidade de concretizagcdo dos recursos financeiros previstos
para as aquisicOes necessarias, postergando o inicio de diversos projetos para o0 ano
seguinte e assim desarticulando parte da equipe de lideres de projetos. Importa
ressaltar ainda que as iniciativas e projetos previsto no plano estratégico da SET/RN
subsidiaram a construcao das notas técnicas para formalizacdo e captacdo de linhas
de crédito para financiamento e investimentos necessarios a execugdo dos projetos.

No entanto, algumas das iniciativas previstas tiveram significativos
avancos, com a utilizacdo de recursos proprios, a partir da sua inser¢cdo no Contrato
de Gestdo firmado em 2018 entre a SET/RN e 0 Governo do Estado. O Contrato de
Gestéo, portanto, tem-se mostrado um excelente instrumento para monitoramento
das iniciativas da SET/RN, visto o compromisso com as metas e os resultados
assumidos no periodo em questdo, devidamente alinhados ao Plano Estratégico do
Estado (NOGUEIRA et al, 2016), fazendo com que aqueles projetos ali inseridos
mantivessem énfase, proporcionando aos gestores dos projetos estimulos para sua
execucdo. Importante destacar o uso da excelente ferramenta tecnoldgica de
monitoramento denominada ‘MonitoraRN’, integrada aos contratos de gestao e que
permite 0 acompanhamento e monitoramento dos projetos e metas previstas,
tornando-se aliada dos gestores para a manutencdo do foco nos resultados
esperados.

4.3 ALINHAMENTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS DA SET/RN

Em 2019, a SET/RN através da UCP, e com apoio amplo da alta
administracdo, tem fortalecido as acBes no sentido de garantir que o plano
estratégico siga correspondendo as necessidades da organizacdo e da sua missao,
visdo e valores.

As Reunibes de Gestdo Estratégicas (RGE) passaram a ser convocadas
formalmente pelo gabinete do Secretario de Estado a partir de memorando circular
interno, fazendo com que os gestores e lideres dos objetivos estratégicos
percebessem a importancia da retomada das discussdes visando a construgdo ou a
atualizacdo do plano de acdo dos projetos estratégicos. Os autores, observadores
participantes desta pesquisa, também perceberam que a insercdo de alguns novos
lideres de objetivo estratégico nomeados na atual gestdo possibilitou maior
engajamento nos projetos, contribuindo positivamente para 0 processo de
aculturacdo do planejamento da organizacéo.
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A UCP vem conduzindo este processo, em uma interacdo direta com estes
gestores e acompanhado de um feedback a alta administracdo, de forma a garantir
0 gerenciamento e controle das metas e dos objetivos estratégicos contidos no plano
estratégico, a partir da revisdo dos indicadores e a atualizacdo dos planos de acéo
(cronograma, prazos e responsaveis) visando a execucao dos projetos prioritarios.
Como estratégia de acdo, a partir da experiéncia adquirida no periodo anterior, a
UCP também vem envidando esforcos para a conscientizagcdo dos gestores a
importancia do processo de planejamento, estimulando o agendamento de horarios
especificos para este exercicio, assim fortalecendo a cultura do planejar na
organizacao.

Como resultados das reunides ocorridas ao longo deste ano, o portfélio de
projetos foi atualizado, de forma a garantir a correta vinculagédo com os objetivos e
metas esperados pela organizacao e previsto no plano estratégico da SET/RN 2018-
2022. Durante as discussdes com os gestores e lideres de objetivos envolvidos,
percebeu-se a necessidade de substituicdo de alguns projetos, considerados ja
obsoletos pela atual administragdo. Outros projetos precisaram ser reescritos, com
revisao do escopo e das entregas necessarias. Estes esforcos de revisao dos projetos
tiveram como foco a garantia do alinhamento com a estratégia da organizacéo, de
maneira que viessem a contribuir com maior efetividade nos resultados esperados
para o alcance dos objetivos estratégicos. Assim, 0s setores envolvidos nos projetos
tiveram oportunidade de refletir sobre as iniciativas em curso, aumentando a
percepcao de todos na necessidade de manter o foco nos resultados esperados pela
alta administracdo, garantindo assim a sinergia de acGes e uniformizacdo das
atividades consideradas prioritarias pela organizag&o.

Outros fatores que, na observacdo dos autores deste artigo, merecem
destaques quanto as acdes em fase de implementacdo na UCP, visando o
alinhamento dos projetos ao plano estratégico da SET/RN:

i) A adogdo de um software de gestdo estratégica em substituicdo as
planilhas eletronicas, facilitard a interagdo dos envolvidos e permitira
melhor gestdo do status dos projetos estratégicos, permitindo a alta
administracdo acompanhar e mensurar os resultados alcancados,
auxiliando assim na percepcdo maior da importancia do plano
estratégico da organizacdo;

ii) A execucdo de atividades preparatérias as aquisi¢des contidas no
plano de acdo dos projetos estratégicos, em antecipagdo a fase
contratual dos recursos financeiros, colaborard com a racionalidade e
celeridade nos desembolsos financeiros, quando estes estiverem
disponiveis (a depender da contratacdo de uma linha de crédito externa
voltada para gestdo fazendaria denominada PROFISCO II, em fase de
negociacdo com a instituicdo financeira e com o Governo Federal,
avalista do mesmo contrato);

iii) A adocdo de ferramentas modernas de gestdo de projetos
acompanhada de adequada capacitacdo dos gestores envolvidos,
permitird gerenciamento mais eficiente das atividades inerente a
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execucdo dos projetos (custos, prazos, riscos), contribuindo
sobremaneira nos resultados esperados;

O alinhamento dos projetos as estratégias, refletidas no portfélio de projetos
estratégicos e no plano estratégico 2018-2022, auxilia a SET/RN na identificacao
das a¢des prioritarias a na alocacdo de esforgos gerenciais e de pessoal em busca da
eficacia e eficiéncia organizacional, para atender adequadamente as demandas da
Sociedade e do Estado, ainda que sob um ambiente de escassos recursos
financeiros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A consolidacdo do plano estratégico de uma organizacdo depende da
capacidade de colocar em execucédo os projetos vinculados, de forma a permitir o
alcance das metas e dos resultados esperados.

O obstaculo torna-se ainda maior na gestao publica, ao perceber-se que a
adocdo de novas praticas de gestdo estratégicas esbarra nas dificuldades em
promover as mudangas culturais necessarias e do nivel inadequado de maturidade
para execucdo dos projetos, aliadas a importancia do envolvimento dos demais
gestores publicos, nem sempre preparados para tais desafios, embora tenham sidos
notados avangos expressivos nesse sentido, tais como a iniciativa de elaboragdo do
“contrato de gestdo” e a formalizagdo do escritdrio de projetos da SET/RN.

A maturidade do planejamento estratégico de uma organizacdo, portanto,
estara diretamente ligada a maturidade da execucgdo dos seus projetos estratégicos
vinculados, a medida em que este contribui diretamente para o alcance dos
resultados do primeiro. As organizac@es publicas devem, portanto, cada vez mais,
investir na cultura do planejamento e gestdo de projetos — e na formacédo e
capacitacdo de gerente de projetos — como forma de consolidacdo da gestdo para
resultados.

Os resultados apresentados neste estudo de caso da SET/RN reforcam a
importancia do alinhamento dos projetos as estratégias da organizacdo publica
como sustentaculo para a efetividade entre planejamento e execuc¢do, favorecem a
percep¢do dos gestores e dos servidores da SET/RN quanto & priorizacdo das
atividades, aumentando o comprometimento de todos com os resultados esperados
pela alta administragdo. Como sugestéo para estudos futuros, os autores propéem a
ampliacdo do periodo de observagédo de forma a identificar os resultados alcangados
com as ac¢des adotadas.
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ANEXO

TERMO DE COMPROMISSO DE APRESENTACAO

13° Congresso de Gestdo Publica do Rio Grande do Norte

“Comprometo-me, caso meu Trabalho seja aprovado pelo Comité Cientifico, a
comparecer ou homear um representante para sua apresentacdo, no dia e hora previamente
comunicados.

Autorizo a publicacdo do material utilizado em minha apresentagdo no site do evento, assim
como 0 uso de sons e imagens. Autorizo também o recebimento de mensagens SMS através de
meu celular com informagdes relativas ao meu trabalho cientifico e minha participacéo no
congresso. ”

Marconi Brasil Soares de Souza

José Renato Pinheiro Cavalcante



