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RESUMO: O presente trabalho teve como objetivo formular um Mapa Estratégico do
municipio de Caicé — RN, a partir da percepcdo dos gestores publicos da alta
Administracdo, buscando influenciar a governabilidade na execugédo de politicas,
diminuindo, o “déficit de implementagao”. Para tanto, inicialmente, foi realizado um
aprofundamento do diagnéstico da gestdo estratégica no municipio por meio da
concepcao dos entrevistados. Os desafios identificados para implementar uma gestao
estratégica municipal tem como parametros: (I) o que se entende por gestdo
estratégica?; (Il) participacdo social na elaboracdo da gestéo estratégica; (lll) gestao
da transparéncia e do acesso as informacgdes; (IV) atores envolvidos no processo de
elaboracdo do orcamento municipal; (V) criar ferramenta eletrbnica para
monitoramento da gestdo estratégica — Sistema Integrado de Gestao; (VI) adequar
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efetiva o levantamento das prioridades or¢camentarias; (VIl) necessidade de discutir
0s objetivos, metas e indicadores do Plano Plurianual; (VIIl) necessidade de
implementacdo de ferramenta de estratégica no municipio; (IX) articulador do mapa
estratégico. O estudo conclui que a adogcdo de um monitoramento da gestao
estratégica municipal e a implantacéo estratégica municipal contribuirdo para melhorar
os resultados propostos nas pecas orcamentarias, para tanto, necessita de criacao de
mecanismos que fortalecam a cultura organizacional de monitorar a gestéo
estratégica, aliada a criacdo e capacitacdo de grupos responsaveis por essa questao
na esfera municipal, sem esquecer da implementacdo de recursos tecnoldgicos, a
exemplo de um sistema integrado de gestdo que contribuira para um maior
monitoramento e controle das acbes, metas, objetivos e indicadores da gestao
municipal.

Palavras-chave: Gestao Estratégica; Planejamento; Estratégia; Mapa Estratégico.

ABSTRACT: The present work aimed to formulate a Strategic Map of the municipality
of Caico - RN, from the perception of public managers of the high Administration,
seeking to influence the governability in the execution of policies, reducing the "deficit
of implementation”. To do so, initially, a deepening of the diagnosis of strategic
management in the municipality was carried out through the conception of the
interviewees. The challenges identified to implement a municipal strategic
management have as parameters: (I) what is meant by strategic management?; (ll)
social participation in the elaboration of strategic management; (Ill) management of
transparency and access to information; (IV) actors involved in the municipal budget
elaboration process; (V) create an electronic tool for monitoring strategic management
— Integrated Management System; (VI) effectively adapt the survey of budgetary
priorities; (VII) the need to discuss the objectives, targets and indicators of the Multi-
Year Plan; (VIII) need to implement a strategic tool in the municipality; (1X) articulator
of the strategic map. The study concludes that the adoption of a municipal strategic
management monitoring and the municipal strategic implementation will contribute to
improve the results proposed in the budgetary pieces, for that, it is necessary to create
mechanisms that strengthen the organizational culture of monitoring the strategic
management, allied to the creation and training of groups responsible for this issue at
the municipal level, not forgetting the implementation of technological resources, such
as an integrated management system that will contribute to greater monitoring and
control of actions, goals, objectives and indicators of municipal management.

Keywords: Strategic management; Planning; Strategy; Strategic Map.

1 INTRODUCAO

A Constituinte de 1988 delimitou obrigagbes aos Entes Federados

concedendo, aos municipes, politicas publicas mais eficientes. Nesse contexto, a
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administracdo publica municipal tem deque desenvolver suas operacfes em
ambientes cada vez mais imprevisiveis. Um grande desafio consiste na busca por
informacbes em tempo agil e na utilizagcdo efetiva dessas informacfes para as
estratégias do gestor publico, alinhadas aos anseios dos cidaddos (BRASIL, 1988).

Neste estudo, pretende-se realizar uma discussdo sobre a administracéo
estratégica, compreendendo e aprofundando o diagndstico da gestdo estratégica do
municipio de Caic6, mediante a 6tica e papel dos agentes politicos envolvidos na
estratégia municipal, visando desenvolver acdes que promovam melhorias no
desempenho da gestdo e no aperfeicoamento das pecas orcamentarias, a partir de
ferramentas de gestdo que possa melhorar os resultados institucionais, 0S processos
internos, o desempenho pessoal e 0s recursos publico, propondo objetivos, metas e
indicadores que possam ser monitorados a médio e longo prazo. Nesse sentido,
possibilitando o acompanhamento integral dos processos administrativos em cadeias
horizontalizadas, com a obtencdo de economicidade e celeridade na comunicagao
intersetorial. Ademais, busca-se melhorar a adequacdo na gestdo financeira do
municipio.

A intervencao proposta pretende auxiliar o municipio de Caic0, aprofundando
no diagndstico da situacao atual da gestéo estratégica do municipio visando melhorar
a utilizacao dos recursos financeiros e os servicos administrativos do ente municipal
a partir da percepcdo dos agentes politicos da administracdo. Este estudo visa
apresentar um modelo de implantacdo de ferramentas de gestdo estratégica que
possa reunir elementos importantes para facilitar e acompanhar o cumprimento dos
objetivos-metas da prefeitura municipal.

Em primeira instancia, essa intervencao justifica-se pela importancia que
envolve os lacos ndo s6 com a integracao dos sistemas de informacédo, de gestédo
estratégica, mas também com foco voltado a transparéncia, ao controle financeiro, ao
controle fiscal, ao ajustamento dos processos da prestacdo dos servi¢os publicos e a
capacitacdo dos servidores publicos. Em segunda instancia, a relevancia da proposta
de intervencdo € viabilizar que possa ser replicada a outras administracbes
municipais, posto que os resultados podem promover um estimulo as acbes de

by

gestores publicos municipais visando a evolu¢do dos servicos publicos nos seus
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respectivos municipios. Uma terceira instancia, que justifica a pesquisa, é a deficiéncia
no planejamento e no gerenciamento da integracdo de informacfes que envolve as
interfaces das secretarias municipais.

Assim, o planejamento governamental no municipio pode vir a constituir-se
em um instrumento de politica publica relevante para o desenvolvimento municipal,
principalmente pelas dificuldades dos recursos financeiros no municipio, pela
obediéncia a Lei de Responsabilidade Fiscal, pela exigéncia do Estatuto da Cidade,
pelas pressbes dos municipes e dos interessados na cidade. Essa coalisdo municipal
de seus atores locais pode ser minimizada pela implementacgéo e pelo monitoramento
da gestdo estratégica participativa, pois pode propiciar o envolvimento coletivo dos
cidaddos com seus anseios e ainda descentralizar e compartilhar as decisées dos
administradores locais. Nessa perspectiva, a intervencdo visa melhorar os
procedimentos em gestdo estratégica de forma a interligar todas as secretarias
municipais, ou seja, criar condicdes mais favoraveis para a administracdo municipal,
considerado a situacdo fatica exposta, abordando perspectivas e recomendacdes
para o municipio de Caico.

O presente trabalho teve como objetivo formular um Mapa Estratégico do
municipio de Caicé — RN, a partir da percepcdo dos gestores publicos da alta
Administracdo, buscando influenciar a governabilidade na execucao de politicas,

diminuindo, o “déficit de implementacgao”.

2 METODOLOGIA

A escolha da metodologia adequada para a proposta de intervencdo tem
grande relevancia na comprovagdo do estudo, de modo que O processo seja
executado de forma metddica e sequencial, em busca de resultados veridicos
(LOZADA, 2018). A intervencéo caracteriza-se, essencialmente, como propositiva.
Portanto, é notéria a abordagem de pesquisa qualitativa, visto que nédo se propde a
medir os resultados, mas os analisar qualitativamente (SORDI, 2013). A fim de

averiguar o tema em estudo, consiste também em uma pesquisa exploratoria e
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descritiva, na busca por compreender as vertentes relacionadas e expor os resultados,
identificando possiveis lacunas de pesquisa (GIL, 2006).

A metodologia da pesquisa possui grande énfase no método indutivo
favorecido pelas experiéncias vivenciadas pelos autores e apresenta formas de
satisfazer a necessidade de conhecimento, monitoramento, gestao e otimizacao dos
processos da administracdo publica municipal, enquadrando-se, portanto, na
qualificacdo de pesquisa qualitativa (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Diante do exposto, destaca-se a pesquisa-acdo como uma atividade
colaborativa, que requer negociacao entre os atores que dela participam. Dessarte,
seu aspecto inovador se deve principalmente ao carater participativo, ao impulso
democratico e a possibilidade de contribuicdo em relagdo a uma mudanca social
(THIOLLENT, 2011). Desse modo, seré feita uma analise com exploracao da literatura
estudada sobre o tema proposto, interligando as informacdes obtidas mediante a
pesquisa e sua subsunc¢ao nos atos de gestao estratégica da administracdo municipal,
visando ao alcance de um melhor gerenciamento dos recursos publicos, que possam
promover um impacto real na sustentabilidade e melhoramento nas politicas publicas
no ambito do municipio de Caicé, a partir da adocdo desta proposta, com suas
possiveis intervencoes.

Assim, a metodologia de intervencdo proposta foi explanada a partir dos

seguintes aspectos apontados na Figura 1, a sequir.

Figura 1: Descricao grafica da tipologia da metodologia

Natureza: Abordagem: Resultados:
Métodos:
Pesquisa |$ Elementos essenciais |$ : . |$ Elaboragdo do mapa
o ‘g » . Pesquisa-agao .
bibliografica, da gestdo estratégica estratégico e
documental e dashboard

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O primeiro passo foi buscar o comprometimento do gestor municipal para
viabilizar mecanismos que possam, mesmo que em médio e longo prazo, nortear a
administragdo municipal para que haja o monitoramento e a identificacdo de possiveis

formas de melhoramento da gestdo estratégica no municipio de Caicé. Conforme
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apresentado na Figura 4, foi realizada uma pesquisa documental, com vista a se
constituir um arcabouco tedrico e documental para sustentar as demais etapas da
pesquisa. Dessa maneira, realizou-se o levantamento das acfes de governo, do
marco legal e dos modelos de gestao.

Com relacdo a sua natureza, o projeto de intervencdo é propositivo, tendo
como objetivo a submisséo de ac¢des ao gestor municipal visando ao monitoramento
e ao aperfeicoamento da gestdo estratégica do municipio de Caicéd e,
conseguentemente, a implementacdo do mapa estratégico da prefeitura de Caico, ou
seja, tem o viés de aplicacdo de curto, médio e longo prazo. Segundo Vergara (2013,
p. 42-43), “a pesquisa aplicada € fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade
pratica”.

A pesquisa-acdo tem por finalidade possibilitar aos sujeitos da pesquisa,
participantes e pesquisadores 0s meios para conseguir responder aos problemas que
vivenciam com maior eficiéncia e com base em uma acao transformadora. Ela facilita
a busca de solucdes de problemas por parte dos participantes, aspecto em que a
pesquisa convencional tem pouco alcancado (THIOLLENT, 2011). O protocolo da
pesquisa contempla seis variaveis, as quais compdem as etapas do processo da
gestdo estratégica, quais sejam: a. Planejamento da pesquisa: iniciar o projeto de
intervencao, definir estrutura conceitual-tedrica, definir conceitos e propdésito; b.
Formalizacdo das estratégias com as subvariaveis fases do planejamento e os
pressupostos metodoldgicos.; c. Continua andlise do ambiente interno e externo; d.
Formulacao dos objetivos estratégicos; e. Implementacdo e monitoramento da gestéao
estratégica com as subvariaveis intersetorialidade, descentralizacdo e participacao
social e f. Controle e avaliacao da gestao estratégica e possiveis direcionamentos.

Foram utilizadas entrevistas do tipo semiestruturadas, que, de acordo com
Zanella (2009), sado aquelas nas quais, apesar de existir um roteiro a ser seguido, o
entrevistador € livre para alterar a ordem ou incluir novas perguntas. A aplicacdo das
entrevistas busca a construcdo de uma melhor perspectiva e compreensdo do

diagnostico atual da vida administrativa e financeira do municipio.
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A escolha da entrevista semiestruturada se deu em razdo de permitir um
direcionamento mais assertivo e ampliar a possibilidade de aprofundamento no objeto
de estudo sem perder de vista o foco do trabalho. O roteiro de entrevista buscou
explorar o planejamento tatico realizado pelos gestores responsaveis pela gestédo
estratégica, aprofundando o diagndstico da gestdo estratégica do municipio. As
questdes também procurardo contribuir com o atingimento do segundo objetivo
especifico. Elas investigardo a necessidade de revisar objetivos, metas e indicadores
para 0 mapa estratégico e se foram necessarias adaptacdes no planejamento para
atender aos requisitos de elaboracdo do mapa estratégico.

A primeira interacdo com 0s gestores convidados para participar da pesquisa
ocorreu por contato telefénico, sendo proposta a entrevista a ser realizada no local
onde eles trabalham. ApGs a sensibilizacao dos participantes da pesquisa, foi enviado
para o e-mail institucional o convite formal com as informacdes bésicas, como titulo e
objetivos do estudo, assim como o contato do pesquisador para dirimir ddvidas. Além
disso, no texto, costéo instru¢des para que, no caso de consentimento, o Registro de
Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE) e o termo de autorizagdo para gravacao
de voz e/ou registro de imagens sejam assinados e devolvidos para o pesquisador,
sendo este responsavel por devolver uma coépia do documento assinado para o
participante.

E importante destacar que tendo em vista as limitacbes impostas pela
pandemia da covid-19 e considerando a Carta Circular n° 1/2021-
CONEP/SECNS/MS, as entrevistas poderdo, excepcionalmente, ser realizadas por
meio de plataformas digitais que permitam o recurso de gravacao (BRASIL, 2021).
Sobre essa questdo, Vergara (2013) esclarece que embora a presenca fisica do
entrevistador e dos entrevistados seja necessaria, a existéncia de midias interativas a
torna dispensavel.

Devido ao fato de a pesquisa envolver seres humanos, a realizagdo as
entrevistas implicaram em prévia submissdo desse instrumento ao comité de ética.
Além disso, a patrticipacéo foi voluntaria, sendo resguardado, aos participantes do

estudo, o direito de desistir a qualquer momento.
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A participagdo fica condicionada a assinatura do RCLE, bem como a
autorizacdo para gravacdo de voz e imagem quando estas forem necessarias. A
utilizacdo de gravacdes para posterior transcricdo e analise de contetdo, com fins de
obtencado dos resultados da pesquisa, sé realizada mediante protecédo da identidade
do participante, sendo garantido o anonimato.

Ademais, em conformidade com a Resolugcdo n° 510/2016 — Ministério da
Saude, que trata da Pesquisa envolvendo Seres Humanos nas Ciéncias Sociais, sera
mantido o sigilo de todos os dados coletados (BRASIL, 2016). A realizacdo da
pesquisa e 0 uso de documentos institucionais estdo condicionados a autorizagcédo
prévia da Prefeitura Municipal de Caicé. A seguir, serdo analisados 0s questionarios
aplicados aos participantes da pesquisa, a analise dos dados coletados, os principais
desafios identificados, as possiveis recomendacfes, os alertas a administracao
municipal e a discusséo sobre as revelagbes de campo.

O roteiro de entrevistas e a coleta de dados foram compostos pela proposta
de blocos de categorias que emergiram a partir do comportamento da gestéao
estratégica do municipio de Caic6. A etapa tem como objetivo apresentar a
abordagem do processo de definicdo dos blocos de categorias, questdes a serem
respondidas e como se relacionam com o0s objetivos especificos, visando identificar o
processo de estratégia do governo municipal. Os blocos de categorias séo
transversais aos objetivos especificos, ou seja, fazem parte de um ou mais objetivo
especifico.

A partir da pesquisa documental das pec¢as orcamentarias PPA, LDO e a LOA
e do plano de governo do gestor municipal, tragcaram-se as linhas mestras, a partir das
variaveis analiticas, da pesquisa bibliografica, moldando e as conceituando no
contexto da gestao estratégica da prefeitura municipal de Caicb.

Em seguida, foram realizadas entrevistas para captar a realidade pratica
vivenciada pelos agentes politicos da Prefeitura Municipal de Caicé. Partiu-se de um
roteiro semiestruturado, permitindo, a partir da experiéncia dos entrevistados, colher
percepcbes com um direcionamento mais assertivo e ampliar a possibilidade de
aprofundamento no objeto de estudo, a partir do qual buscam-se investigar possiveis

mudancas, advindas da introdugdo do mapa estratégico na prefeitura municipal de
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em trés categorias. Assim, elaboraram-se, com base nos desafios identificados na
literatura e no diagndstico inicial da gestdo estratégica do municipio de Caico,
perguntas para os entrevistados, as quais serviriam apenas como base para iniciar o
assunto de interesse da pesquisa.

Todas as entrevistas foram realizadas individualmente e, por decisdo dos
participantes, todas foram realizadas no ambiente de trabalho, seguindo todos os
protocolos sanitarios impostos pela pandemia da covid-19. Na ocasido, foram lidas na
integra e esclarecidas as informacgdes contidas no RCLE, o qual foi assinado pelos
entrevistados. Oportuno ainda ratificar que foram reforcadas as orientacdes da Lei

Geral de Protecéo de Dados.

3 PROPOSTA DE INTERVENCAO PARA A ELABORACAO DO MAPA
ESTRATEGICO NO MUNICIPIO DE CAICO —= RN

As informagfes coletadas na construcdo do diagndstico do municipio e na
analise dos questionarios, respondidos pelo Prefeito e pelos Secretarios Municipais,
tornaram possivel identificar aspectos facilitadores que pudessem influenciar na
construcdo de um modelo mais eficiente de gestdo estratégica para o municipio de
Caic6. Nesse aspecto, foi necessério fazer uma imersdo no diagnostico da gestéao
estratégica do municipio, sob a ética dos agentes politicos, a fim de identificar
elementos como visdo, missdo, valores, objetivos, metas e indicadores para a
construcdo de um mapa estratégico de modo a facilitar a tomada de deciséo do gestor
municipal e ainda propor um dashboard para seu monitoramento de implementagao

na prefeitura municipal.

3.1 PARTICIPACAO SOCIAL NA ELABORACAO DA GESTAO ESTRATEGICA

Visando a melhorar a gestdo estratégica e as pecas orcamentarias

estratégicas (PPA, LDO e LOA) com base na participacédo popular, foi questionado
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aos entrevistados sobre como criar condi¢cdes para a referida participacdo. Nesse

sentido, destacam-se as seguintes contribuicdes:

Falando nisso a participacdo da comunidade € minima na elaboracdo da
gestdo estratégica. A gestao estratégica envolve politicas publicas e esse
controle social nas politicas publicas de ter a participacdo do povo
(Entrevistado 3). E a gestao estratégica bem composta bem elaborada ela
ndo pode prescindi da participacdo popular...entdo a populacdo ela tem que
participar e tem que se criar canais, momentos, oportunidades dessa
participacdo na formulacéo da gestao estratégica, porque essa gestao deve
ser formulada em cima dos anseios e das necessidades da
populacgdo...entdo, tem que ser através de assembleia, de reunides de bairro,
através de contato com liderangas de bairro e assim por diante...
(Entrevistado 4). Na minha visdo a populagéo participa muito pouco, ndo sei
se é uma cultura do nosso municipio ou a falta de uma politica publica que
incentive a populacdo a vir a fazer a participacdo dos projetos, das leis e dos,
das acfes que possam beneficiar o proprio municipio (Entrevistado 8). A
gestdo estratégica era para ser participativa s6 que isso ndo acontece. A
administragdo deveria como objetivo estratégico fomentar esse controle
social e promover o orgamento popular (Entrevistado 12).

A maioria dos entrevistados afirma que a populacédo pouco ou nada participa
das audiéncias publicas para a construcao das pecas orcamentarias, inclusive um dos
entrevistados acredita na possibilidade da “cultura do nosso municipio ou a falta de
uma politica publica que incentive a populagao”. Apesar disso, todos os entrevistados
entendem a importancia da participacdo popular. Trata-se de um desafio a ser
superado, considerando que, por meio de participacdo popular, poderd haver uma
melhora na gestdo estratégica com objetivos mais eficientes e metas possiveis de
serem alcancadas.

A esse respeito, considerando o entendimento Wampler (2003), o cidadao
deve participar ativamente das questbes publicas e especificamente da elaboracéo
das pecas orcamentarias, 0 que ndo acontece no municipio, apesar de o ultimo
planejamento municipal ter sido aberto a populacdo. Logo, os entrevistados, como
agentes politicos, devem incentivar as audiéncias publicas para que haja essa
participacdo social, estimulando esse controle social no intuito de envolver-se nas
decisbes sobre que tipo de programa e de investimentos devem ser realizados. Nesse
sentido, um entrevistado, afirma que a “gestao estratégica envolve politicas publicas

e esse controle social nas politicas publicas deve ter a participacdo do povo”. Nessa
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diregdo, outro entrevistado indica que um objetivo estratégico seria “fomentar o
controle social e promover o orgamento popular’, o que pode ser quantificado por
indicadores estratégicos como indice de efetividade social e taxa de conhecimento

publico acerca do orcamento do municipio.

3.2 ATORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE ELABORAGCAO DO ORCAMENTO
MUNICIPAL

O questionamento acerca dos atores envolvidos no processo de elaboragéo
das pecas orcamentarias serve ndo so para aprofundar o diagnéstico da situacéo da
gestao estratégica municipal, mas também para definir o papel e os responsaveis pela

implementacdo do mapa estratégico, conforme apontam os entrevistados:

Foi colocado a secretaria de financas, a controladoria, gabinete,
administracdo para tomar de conta. Teve o cuidado de preparar todo ano
escutando todas as secretarias e todos os atores destas secretarias para que
fosse feito a LDO e a LOA. Todos 0s anos 0s secretarios se relinem algumas
vezes para verificar as metas do plano de governo de campanha e para
confeccionar a LDO e a LOA (Entrevistado 1). Quem patrticipa € a secretaria
de financas, a controladoria, as demais secretarias, o contador e o prefeito
tém sua opinido. A fungéo principal é levantar os objetivos para 0s programas
previstos nas pecas orcamentérias, as metas sdo anuais para a LDO e LOA
e para o PPA sdo de quatro anos e quanto os indicadores ndo ha nada
verifique o desempenho, mas seria importante que o municipio tivesse
indicadores que pudessem medir os objetivos estratégicos (Entrevistado 3).
Em cada um desses planos, né, tanto do Plano Plurianual, como da LOA, eu
acredito que a gestdo deve ter um papel de coordenagédo da elaboracéo
desses planos, mas ele, ai vem a questao da participacéo popular, claro que
ele vai ter que ouvir os Secretarios...acho que a gestdo, principalmente o
Secretario de Finangas, Tributacédo, Planejamento, junto com o Gabinete, ele
tem essa grande tarefa da coordenacdo desses planos e claro ouvindo os
assessores, que eu digo que sdo os Secretarios que estdo diretamente
ligados as demandas da populacéo... (Entrevistado 4). Normalmente s&o os
secretarios municipais e o pessoal da contabilidade, mas poderia haver uma
participacdo popular realizada em conjunto com a secretaria de tributagéo e
0 gabinete, com o intuito de aprofundar a estratégia e os indices da estratégia
do municipio, visando identificar objetivos, metas e indicadores (Entrevistado
6). Os atores envolvidos aqui na pasta, ela a gestdo, do ‘trabalhador’ e que
ela deveria esta a sociedade, o povo, mas nao se verifica, € de acordo com
as demandas que vao ocorrendo e a gente vai tentando adaptar a cada ano
(Entrevistado 12). Os principais atores que participa da elaboracdo sdo os
Secretarios Municipais, o Chefe do Executivo, os vereadores e também os
servidores publicos, é, que tratam da contabilidade do municipio, servidores
publicos... mas a participacdo € feita bem aquém do que o esperado é mais
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de maneira indireta por meios de seus representantes na Casa Legislativa
gue sugerem emendas... (Entrevistado 14).

Percebe-se que, embora seja de suma importancia, na confec¢ao das pecas
orcamentérias, ndo existe uma participacéo efetiva da sociedade. O que se verifica é
que “os secretarios se reunem algumas vezes para verificar as metas do plano de
governo de campanha e para confeccionar a LDO e a LOA”. Essa participagao
consiste em um elo importante na orcamentacao e na definicdo do modelo de cidade.

Um entrevistado afirma que o papel principal é a “coordenacédo desses planos
e claro ouvindo assessores, que eu digo que sdo os secretarios que estdo diretamente
ligados as demandas da populacao”. Outro entrevistado acrescentou que o elo entre
0 ente publico e a participacdo popular poderia ser realizada pela Secretaria de
Tributagcédo e Finangas em conjunto com o Gabinete, secretarias, que poderiam utilizar
de suas prerrogativas funcionais para aprofundar o diagnéstico e melhorar os indices
da gestdo estratégica e identificar os objetivos, metas e indicadores da gestédo

estratégica municipal.

3.3 FORMULACAO DO MAPA ESTRATEGICO DO MUNICIPIO DE CAICO

O mapa estratégico €, na verdade, o coracdo da estratégia organizacional.
Nele, os desafios séo traduzidos em forma de objetivos estratégicos que representam
grandes conquistas da Prefeitura na direcdo do alcance da visao de futuro. Acerca
dessa tematica, os entrevistados responderam, conforme discutiremos a seguir, a
missdo, a visdo, 0s valores centrais que séo intrinsecos a estrutura da Prefeitura,
quais processos internos devem ser priorizados e modificados; por fim, quais seriam
as competéncias do responsavel pela implementacdo do mapa estratégico e como

seria 0 monitoramento da implementacao.

3.3.1 A Missao da Prefeitura de Caico

A missdo € um dos componentes do mapa estratégico. Em uma organizacao,

trata-se de sua finalidade, sua razdo de ser, ou seja, de como ela atende as
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necessidades de seus stakeholders. Nesse sentido, extraimos algumas contribui¢cdes

das entrevistas.

E... Gerir as financas publicas, equilibrar as contas, oferecer servigos publicos
de qualidade (Entrevistado 2). E... A misséo da prefeitura em tese é gerir as
financas publicas para dar uma qualidade de vida melhor a populacdo de
Caico (Entrevistado 3). A missédo da prefeitura é organizar juntamente com
todas as reparticbes que forma o municipio, um cronograma que possa
atender a comunidade como um todo, desde do gerenciar a estrutura
econbmica, ndo sO a estrutura econdmica, mas todo o fluxo de trabalho
durante todo o ano da Prefeitura (Entrevistado 4). Primeiro a gente entende
gue tem que gerir as finangas publicas, de uma forma tal que ndo se deixe
davidas, que seja muito aberto e muito claro, para que a gente possa ter total
seguranca e passar essa seguranca para comunidade. (Entrevistado 5). Uma
gestédo de qualidade essa misséo seria levar um bom servi¢o que inclua, que
beneficie a comunidade, certo? Em politicas publicas, ndo levar o servigo
'politiqueiro”: aquela politica dentro do servigo publico...(Entrevistado 8).
Entdo é ter sustentabilidade financeira e levando qualidade de vida ao
cidaddo? (Entrevistado 10). A missdo da prefeitura de Caic6 dentro da
legalidade, dentro daquilo que € possivel, a gente tenta atingir e fazer tudo
aquilo que é permitido e que é necessario nas comunidades (Entrevistado
12). Executar politicas publicas com justica, contribuindo para o
desenvolvimento econémico do municipio (Entrevistado 13). Nessa visao que
nés estamos aqui tratando de gestdo estratégica, a missao da prefeitura a
principio seria equilibrar as financas para que através desse equilibro
(Entrevistado 14).

Observando as respostas, foi possivel definir, como missdo da prefeitura de
Caico-RN: executar politicas publicas de qualidade e gerir as financas publicas para

o0 desenvolvimento econdmico e social sustentavel.

3.3.2 A Visao de futuro da prefeitura de Caico

A visdo também é um componente do mapa estratégico e que vai esclarecer
os rumos da Administracdo Municipal. Os entrevistados responderam da seguinte

forma;

Eu acho que a viséo estratégica que a gente deve ter é elencar as prioridades,
entender quais sdo as principais problematicas do municipio, sabendo que
vocé ndo vai ter como atender todas as necessidades da populacdo de uma
sé vez (Entrevistado 1). Promover o desenvolvimento sustentavel, social e
econdmico (Entrevistado 2). Alcancar a sustentabilidade das financgas
publicas do municipio (Entrevistado 3). A visdo estratégica ela nao pode se
dissociar de uma visdo, de uma gestdo moderna. Nunca se afastando dos
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interesses coletivos e publicos, mas buscando aplicar conceitos modernos,
praticas modernas, instrumentos modernos (Entrevistado 4). O mais
importante que é promover o desenvolvimento social e econdmico
(Entrevistado 5). Se Caicé conseguisse promover tudo isso que eu falei no
tépico anterior, eu acredito que Caicé estaria com uma visdo estratégica
(Entrevistado 7). A minha visao estratégica para 0 municipio de Caicoé é levar
as politicas publicas para a populacao, equilibrar as financas do municipio. E
também oferecer o servico de infraestrutura adequada ao municipio
(Entrevistado 8). Sustentabilidade é fundamental por que se vocé ndo tem a
compreensdo de que os recursos ele séo finitos, se vocé acha que os
recursos, que dinheiro da em arvore, entdo vocé ndo consegue compreender
essa sustentabilidade (Entrevistado 9). A nossa missédo dentro de um ponto
de vista amplo, a gente procurar sempre de forma efetiva elevar todas essas
acOes nos seus tempos (Entrevistado 10). A ideia de viséo estratégica seria
a questdo do equilibrio nas contas publicas, a questao do planejamento na
execucdao dos servicos, as divisdes das tarefas dentro de casa secretaria para
que haja um fluxo e um funcionamento para toda sociedade (Entrevistado
11). Entdo, a visdo seria ser uma instituicdo de exceléncia em politicas
publicas para gerar justica social (Entrevistado 12). A visdo estratégica que
nés teriamos que alcangar seria através do equilibrio das finangas publicas,
alcancar desenvolvimento sustentavel social e econémico (Entrevistado 14).

Pelas entrevistas coletadas, a visdo do futuro que o municipio deve alcancar,
€ ser referéncia em gestdo estratégica participativa, social, de transparéncia e

alcancar sustentabilidade das finangas publicas do municipio.

3.3.3 Os principais valores centrais e estruturais da Prefeitura de Caico

Para inclusdo no mapa estratégico, foram questionados os valores centrais e
gue refletem nas a¢des da prefeitura de Caico e em seus servidores, com as seguintes

respostas:

Inovacdo, competéncia, transparéncia, responsabilidade social e respeito ao
cidaddo (Entrevistado 2). Transparéncia, competéncia, inovagao, respeito ao
cidadao e cooperacao (Entrevistado 3). Eu comecaria pela ética na gestéao
publica, a ética seria o principal, seguida de um interesse coletivo, né
(Entrevistado 4). Transparéncia, legalidade, respeito aos cidaddos. E, nos
servimos sempre praticando uma comunicacgéo clara e objetiva (Entrevistado
5). Primeiramente a ética profissional de todos os servidores, né.
Transparéncia nos gastos publicos. Competéncia dos gestores, ndo s6 do
Prefeito, como também de seus auxiliares. Uma visdo de inovacao no servigo
publico. Dignidade aos cidaddos que procuram esse servico publico. E,
também o equilibrio das financas, porque o municipio sem equilibrio nas
financas ndo vai pra canto nenhum... (Entrevistado 8). Eu coloco muito forte
a questdo da ética, do comprometimento. E, ai vocé faz uma avaliagdo que
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seria 0 quarto principio para saber se seu trabalho ele t4 dando resposta. E,
0 quinto, quem me acompanha sempre, € o zelo (Entrevistado 9). O respeito
ao cidadao, correto? Ai nés também temos que ter ética do nosso trabalho,
nés temos que ter transparéncia, para que o povo saiba e veja o que a gente
ta fazendo. A gente tem que ter cooperacdo e inovacdo (Entrevistado 10).
Responsabilidade social, a capacidade de gerar as rendas, ser ético. A
guestao da transparéncia e da questdo também de poder na realidade, saber
escutar as pessoas (Entrevistado 11). Em primeirissimo lugar, justica social.
Eficiéncia, eficacia, inovacdo, por ndo deixa de ser inovacgdo. E ética e
transparéncia, muito mais. Tem varios, né?! (Entrevistado 12). Incluem a
ética, a transparéncia, a competéncia, a responsabilidade social e o respeito
ao cidaddo (Entrevistado 14).

Nesse sentido, definiram-se como principais valores da prefeitura municipal
de Caico: Etica, Transparéncia, Inovacéo, Respeito ao Cidaddo, Sustentabilidade,
Responsabilidade Social e Valorizacdo do Servidor.

Colocou-se a Etica como primeiro valor, uma vez que, no ambiente
profissional, ela contribui para garantir o bom andamento das atividades e favorecer o
clima organizacional sadio e harmonioso. Atuar profissionalmente com ética, para os
respondentes, vai trazer vantagens intangiveis. Nessa perspectiva, 0s agentes
publicos que fundamentam suas acfes e comportamentos visando ao respeito e a
cooperacao também se beneficiam por conviver em um ambiente de trabalho ético,
que cultiva e cria lagcos com outros, desenvolvendo uma reputacdo positiva e
promovendo um ambiente de trabalho saudavel, gerando reflexos e beneficios a
populacao.

Tiffany e Peterson et al., (1998), afirma que, para a arte da lideranca, deve-se
considerar a valorizagdo pessoal e social, dessa forma, a valorizacdo do servidor
estimula e motiva o servidor a se qualificar, buscar novos conhecimentos, além de
integra-lo a instituicdo. Além disso, recompensas em competéncia, qualificacdo e
conhecimento técnico, sdo praticas que visam a valorizacao do profissional diante dos

diferentes contextos em que atuam (GOMES, 2016).
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3.3.5 Secretaria Municipal responséavel pela implementacdo e as competéncias do(s)

responsavel(is) pela implementacdo do mapa estratégico

O principal papel do responsavel seria 0 de gerenciar e articular a gestédo
estratégica com base no referido mapa estratégico e na intersetorialidade da
Secretaria Municipal de Planejamento e Articulacdo Institucional com suporte de
outras Secretarias Municipais. Assim, a definicdo do papel e do seu respectivo
responsavel quanto a implementacdo do mapa estratégico € de suma importancia e
esta intimamente ligada a competéncia dos responsaveis por sua implementacao.
Logo, é necessario o comprometimento dos sujeitos envolvidos para 0s novos rumos
organizacionais da Prefeitura Municipal de Caic0, 0os quais seréo os responsaveis pela
implementacdo, agindo como multiplicadores das acfes estratégicas defendidas
neste estudo.

A implementacdo do mapa estratégico exigird que, tanto a Secretaria
Municipal de Planejamento e Articulacdo Institucional quanto as demais secretarias
municipais coparticipantes e, principalmente, os servidores envolvidos, estejam
alinhados e compromissados com o referencial estratégico institucional, ou seja,
devem estar em constante analise os objetivos, os indicadores estratégicos e suas
respectivas metas. Para Tiffany e Peterson et al., (1998), alcancar metas e objetivos
organizacionais € necessario para a estratégia, desse modo, a administracdo
municipal devera direcionar esfor¢os, para a secretaria municipal responsavel pela
implementacéo, considerando que 0s objetivos organizacionais fornecem fundamento
para 0 planejamento da estratégia. Para assegurar tal conexao, deve-se dispor,
conforme ja esclarecido, de um sistema de conexao eficaz que retrate a forma pela
qual as acbes da Prefeitura Municipal de Caicé se convertam em resultados que
maximizem o cumprimento da missdo proposta no mapa estratégico e na visdo de
futuro a que se quer chegar.

Devido a sua fase inicial, deve ser limitado as competéncias funcionais para

sua implementacéo, conforme os entrevistados apontam:
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Uma coisa muito importante para a pessoa que vai fazer o acompanhamento
do mapa, é ter disponibilidade e ter proatividade (Entrevistado 1). Uma
pessoa que tenha ética, uma pessoa que seja responsavel, que tenha de fato
compromisso com o0 servico a ser implementado (Entrevistado 2).
Conhecimentos prévios de administracdo, conhecimento de gestéo publica,
nao que seja uma pessoa altamente completa (Entrevistado 6). Totalmente
técnica e que entenda de administracdo, de gestéo publica, principalmente, e
como funciona uma prefeitura (Entrevistado 7). Primeiramente, ter
conhecimentos basicos, certo? De uma gestdo publica. Todas as bases e
diretrizes do que é uma gestao publica, né. Ser € uma pessoa totalmente
neutra, neutralizada. E, ser uma pessoa que tenha zelo pelo bem publico e
pela populacdo, j& que essas metas estratégicas vdo ser direcionada ao
publico, a populacdo, né (Entrevistado 8). Em primeiro lugar, o respeito, ter
ética com o trabalho envolvido. Enfim, ter toda uma responsabilidade por tudo
(Entrevistado 10). Desenvolvimento que cada secretaria execute no dia-a-dia.
Eu acho que seria isso, ela conhecer o trabalho da secretaria e poder
implementar junto com as secretarias as agdes (Entrevistado 11). Designar
uma comissdo envolvendo todos os primordiais: educagéo, saude,
assisténcia social, planejamento e financas. O responséavel deve planejar a
estratégia e coordenac¢éo para que haja a comunicagéo entre as secretarias
(Entrevistado 12). O responsavel ou responsaveis deve planejar
estrategicamente 0s servi¢os publicos com o orgamento, deve ter controle do
orcamento e saber dar retorno da estratégia ao prefeito e aos secretarios,
aqui pouco se ver feedback (Entrevistado 13). O responséavel por essa
implantagdo deve ser alguém que tenha uma certa disponibilidade para ficar
a frente disso, ficar acompanhando e também ficar responsavel pela
cobranca dos demais secretérios municipais quanto ao tingimento das metas
(Entrevistado 14).

De acordo com Oliveira, Carneiro e Esteves (2019), a execucado da estratégia
estd inter-relacionada com macrodimensdes. Neste sentido, conforme alguns
entrevistados, o responsavel deve “monitorar os resultados e promover acoes
conjuntas na area de RH para promover o conceito de estratégia” e “planejar a
estratégia e ter nocdo de coordenacdo para que haja a comunicacdo entre as
secretarias”. Outro entrevistado, afirma que “planejar estrategicamente os servi¢os
publicos com o orcamento, deve ter controle do orgcamento e saber dar retorno da
estratégia ao prefeito e aos secretarios, aqui pouco se ver feedback”.

Percebe-se, assim, no aspecto da competéncia funcional para implementagéo
do mapa estratégico, que deve haver a partir das dimensdes o desenvolvimento da
estratégia para alcancar metas; a coordenacdo integrada para implementar a
ferramenta e alcancar os objetivos estratégicos; a comunicacdo para disseminar
informacdes sobre estratégia; o controle e feedback dos resultados alcancados e; por

fim, acdes conjunta na area de recursos humanos.
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No mesmo sentido, para indicagdo da competéncia funcional dos
responsaveis pela implementacédo do mapa estratégico, verificou-se a necessidade de
um alinhamento intersetorial com o intuito de alcancar os resultados desejados
oriundos das pecas orcamentarias e conforme os objetivos e indicadores estratégicos
com suas respectivas metas.

Desse modo, o(s) servidor(es) responséavel(is) deve(m) sistematizar de forma
integrada a disponibilidade de tempo, proatividade, ter visdo holistica da gestéao

municipal e compromisso no acompanhamento das metas estratégicas.

3.3.7 Modelo proposto de mapa estratégico para o municipio de Caico e etapas de

implementacéo

Conforme explicam Kaplan e Norton (2004), a ado¢do do uso de mapas
estratégicos no setor publico visa garantir a divulgacéo da estratégia de governo, bem
como o foco do uso de recursos. Nesse sentido, para a proposicdo do modelo de
mapa estratégico para o municipio de Caico, foi feita a sistematizacéo das respostas

do questionario aplicado ao grupo focal.

REVISTA ADMINISTRACIN\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
[Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicdo-Ndo comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Volume 3 1°33.2023 ADMINISTRACAO DE unicuritiba?
ISSN: 2316-7548 EMPRESAS EM REVISTA

Paginas 364 - 392

Figura 2: Modelo de Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Caic6

Mapa Estratégico

Prefeitura Municipal de Caico
2021 - 2024

VISAO DE FUTURO
Ser referéncia em gestdo estratégica participativa, social, de transparéncia e
alcancar sustentabilidade das financ¢as publicas do municipio.

MISSAO
Executar politicas puablicas de qualidade e gerir as finangas publicas para o
desenvolvimento econdmico e social sustentével.

Administracdo
Pablica Municipal

Contribuir para a
Fortalecer a gestdo melhoria do Promover o orcamento
estratégica municipal desempenho das participativo
politicas publicas

Fomentar o controle
sociale a
transparéncia

Resultados

Aprimorar as avaliagées
estratégicas para subsidiar a
tomada de decisdes
decisdes governamentais

Ampliar e aperfeicoar as

politicas de promocdo de

transparéncia, ética e de
participagdo social

Ampliar as agdes de
racionaliza¢do dos
gastos puablicos

- N

Modernizar os processos
através de ferramenta
tecnologica e de gestao

Otimizar a comunicagdo
intersetorial, a
desburocratizagéo e
simplificagdo de processos

Processos
Internos

J

7 8 Fortalecer a qualidade de b6 Racionalizar os recursos |
g 4 vida no trabalho e Fortalecer a Garantir os recursos logisticos, financeiros e
a 3 valorizagdo dos servidores [ f comuniqacﬁo ea necessarios a i [promover a modernizagdo|
o9 com foco nos valores integragdo intersetorial | | execugdo da estratégia | | institucional e ampliar o
[~ ﬁ institucionais e resultados ] setor de T1 )

e Al 2 8 SRR YAlOKEE Tt R e e R

Sustentabilidade Responsabilidade Social § Valorizagdo do Servidor

Secretaria Municipal ' MUNICIPIO DE o
de Planejamento .
e Articulagéo Institucional CAICO

Fonte: elaborada pelo autor (2022)
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De acordo com Toni (2021), as solucdes para problemas complexos séo
baseadas na percepcéo dos diversos atores sociais envolvidos, que se utilizam da
criatividade e do conhecimento, seja teorico, seja pratico, para desenhar possiveis
cenarios. Com as perspectivas abordadas, nesta sec¢éo, foi possivel construir um
modelo de mapa estratégico da prefeitura de Caicd, de modo que o0s objetivos
estratégicos serdo divididos em resultado institucional, processos internos,
desenvolvimento pessoal e recursos financeiros, considerando a visédo, a missao e 0s
valores definidos. Ou seja, trata-se de uma representacao grafica de causa e efeito
dos objetivos estratégicos e que devera ser desdobrada em metas estratégicas, os
quais poderdo ser modificados conforme as necessidades da administracao
municipal. Na Figura 2, a seguir, hd uma representacao grafica do modelo de mapa
estratégico que pode ser utilizado no municipio de Caico.

O processo de implementacdo, do modelo de mapa estratégico na prefeitura
municipal de Caicé, deve possuir acdes e cronograma flexiveis, tendo o foco nas
pessoas e nos objetivos dessa proposicdo. Apds o0 sequenciamento das acdes, a
prefeitura municipal de Caic6 podera utilizar-se deste modelo, tendo como finalidade
o alcance dos obijetivos institucionais pretendidos aos quais 0 mapa estratégico
podera proporcionar a organiza¢do. No quadro 1, foi estruturado com as acbes e

respectivos procedimentos, prazos e responsaveis pela implementacao.

Quadro 1: A¢Bes e cronograma de implementacdo do modelo de mapa estratégico

Procedimento Responsavel Prazo
(Como) (Quem) (Quando)
Apresentacdo do projeto Autor do projeto Imediato

de intervencdo e modelo de mapa | de intervencao.

estratégico.

Validacdo do modelo de Prefeito. 1 més

mapa estratégico.

Indicagdo da secretaria Prefeito. 1 més

municipal, comissdo ou servidor
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responsavel pela implementagéo

do mapa estratégico.

Capacitacao dos

integrantes da implementacao.

Prefeito,
agentes  politicos e
servidores municipais
responsaveis pela

implementacéao.

Reunibes e discussoes
com os/as integrantes da
implementacdo para possiveis
sugestbes e revisdo do modelo

proposto.

Prefeito,
agentes  politicos e
servidores municipais
responsaveis pela

implementagéo.

Seminario tematico,

audiéncia publicas com
apresentacdo de experiéncias e
possivel atualizacdo do modelo

proposto.

Prefeito,
agentes politicos,
servidores municipais
responsaveis pela

implementagéo,

vereadores e

convidados.

Aprovagdo do  mapa Prefeito.

estratégico do municipio de Caico.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

by

Visando ao desenvolvimento e a maximizacdo da elaboracdo do mapa
estratégico, sera proposto, na subsecéo a seguir, um dashboard que auxiliara ndo s6
no monitoramento da implementacdo, mas também na possibilidade de analises
posteriores do préprio mapa estratégico.

Em relagdo ao monitoramento, os entrevistados responderam:

O monitoramento é muito importante se vocé desenvolver ferramentas
tecnoldgicas, eu acho que sai com ferramenta tecnoldgica. Quanto mais vocé
informatizar esse mapa, e também informatizar todo esse processo da
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prefeitura para que vocé possa fazer esse acompanhamento de gestao é que
vocé realmente vai perceber se esses indicadores estdo bons ou néo
(Entrevistado 1). Com reunides periddicas entre todas as secretarias para
tracar o objetivo que quer se alcancar (Entrevistado 2). Como gestéo, a gente
tem que fazer avaliagcdes de como esta acontecendo essa gestéo estratégica
para ter resultados positivos (Entrevistado 3). Seria mais uma vez através da
avaliacado e claro. Porque quando vocé faz, vocé elabora um plano, no caso
o plano estratégico da gestédo, vocé também ja determina ndo sé o periodo
de avaliacdo, mas a forma de avaliagdo. Entéo, a avaliacdo ndo pode ser de
qualguer forma, de qualquer maneira, ela tem que obedecer alguns
(Entrevistado 4). Criando uma comisséo, certo?! Uma comisséo que fizesse
parte de monitorar esse mapa estratégico (Entrevistado 8). O monitoramento
do desenvolvimento das acdes, vocé tem um planejamento e esse
planejamento passa a ser executado. Entéo, ele fazendo o mapeamento e
conseguindo através de um planejamento de 2 meses, 3 meses, em cada
funcéo dessa vendo o que pode ser realizado e implementado na comunidade
(Entrevistado 12). Primeiro, esse mapeamento estratégico, as acdes
deveriam ser de pequeno, longos prazos. Entdo, cada caso vocé vé o
cronograma de execucao bimestral (Entrevistado 13). Meu modo de ver, cada
secretaria, cada resumo das ac¢des, justificar o eventual ndo atingimento de
meta e identificar o motivo por que nao foi alcancado. Importante €, também
gue seja implementado, que facilitaria muito uma ferramenta eletrdnica pra
esse fim e torna bem mais facil para fazer o acompanhamento e identificar
dificuldades através dessa ferramenta eletrénica (Entrevistado 14).

Pensando nas competéncias necessarias para a implementacdo do mapa
estratégico, foi caracterizado um dashboard. A partir dele, sera possivel realizar toda
a gestdo dos dados do mapa estratégico proposto, com um painel de controle a ser
disponibilizado. Com isso, é possivel ter um maior auxilio na exibicdo de métricas, que
indicardo como o processo esta se desenvolvendo e quem serdo 0s responsaveis.
Conforme aponta, uma das entrevistas acima, “é preciso de uma equipe que tenha
uma capacitacdo técnica para fazer essa missao”. Assim, devera haver uma
capacitacdo de todos os servidores envolvidos na implementacdo do mapa
estratégico, evitando descontinuidade na melhoria da gestdo estratégica. A esse
respeito, Cury (2000), em outro sentido, entende a possibilidade de aplicacdo do uso
de manuais para padronizar os procedimentos, melhorar a comunicagdo entre os
setores organizacionais, 0 que nao inibe a necessidade de capacitagéo dos servidores

para alcancar melhores resultados.
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Figura 3: Caracterizando o dashboard para monitoramento da implementagédo do Mapa Estratégico

Dashboard -Implementagdo do Mapa Estratégico

Fases e Atividades

Preparagéo Priorizacdo  Plano de agdo- Monitoramento et A",i"[“'me:m,r
Implementacédo stratégico - Andlise
do Dashboard
- Coleta de - Escolha de - Criar Plano de agdo - Execugido do = Corregées
Informagées framework detalhade para ©s  monitoramenta necessdrias
atualizadas - chielivosBiiue aziie = - Possivel
- Implementagao indicadores; - Percepcao CrmEL do

Formacdo de a a_rqn;ttetura -  Insergdo  das c#dat;:o e EEs dashboard

equipeestratégica conceitua informacoesdo Mapa Servidores

Estratégica

Fonte: adaptada de Leocédio (2020).

O municipio de Caico, ao aceitar 0 modelo proposto de mapa estratégico,
elaborado pelo autor, teria como proxima etapa a de construir o dashboard para o seu
monitoramento, com base na caracterizacdo do modelo proposto na Figura 2. Com
esse instrumento, pretende-se que seja possivel acompanhar, com base em recursos
visuais os indicadores propostos. Oportuno ainda mencionar que o referido dashboard
se limitou ao monitoramento de informacdes trazidas para 0 mapa estratégico, ou seja,
visa ao acompanhamento de sua implementacao para melhor adequacédo em sua fase
embrionaria, o que nao afasta a necessidade de posteriormente aprofundar o estudo
para implementacao do dashboard para a gestdo estratégica municipal.

A fim de caracterizar o processo de elaboracdo um dashboard para
monitoramento da implementacdo do mapa estratégico, foram necessérias cinco
fases e suas respectivas atividades (Figura 3). Na primeira fase, constam a
preparacao de informacdes coletadas atualizadas a época de sua inicializacdo, bem
como a formacao da equipe gerenciadora do mapa estratégico.

Apés a fase de preparacdo e de coleta de informacdes, necessaria para

instruir 0 mapa estratégico, inicia-se a segunda fase, a de priorizacéo de escolha de
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framework que mais se adéque as exigéncias da prefeitura municipal de Caico e a
implementacéo da arquitetura conceitual com o layout do mapa estratégico. Finalizada
a etapa de priorizacdo, a equipe gerenciadora da estratégia deve trabalhar em plano
de acéao a ser criado, detalhando os objetivos, metas e indicadores, momento em que
a equipe estara apta a inserir as informagfes do mapa estratégico e realizar a
apresentacao e publicizacdo. Para as ultimas etapas do processo, monitoramento e
alinhamento estratégico/analise do dashboard, faz-se necessario o acompanhamento
das informacgdes expostas no mapa estratégico, consequentemente necessitando do
dashboard para a facil e rapida visualizacao das informacdes no intuito de identificar
possiveis alinhamentos estratégicos quanto as informacdes inseridas no mapa
estratégico, com possibilidade de expansao do dashboard para monitoramento da

gestao estratégica municipal.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho possibilitou pontuar informagOes importantes para melhorar a
gestdo estratégica no municipio de Caic6 e entender que 0S processos gerenciais e
estratégicos no referido municipio tém deficiéncias. Por essa razdo, esses processos
devem avancar em movimentos articulados dos agentes politicos e da participacao
popular, visando ndo s6 ao melhoramento da construcdo das pecas orcamentarias,
mas também a obtencao de resultados satisfatérios ou esperados no atendimento das
demandas da propria estrutura municipal e principalmente da sociedade.

Durante as entrevistas, pdde-se identificar, por meio das falas, que a atual
situacdo da gestao estratégica do Municipio de Caicd € baseada no modelo de
“apagar fogo”, ou seja, conforme os problemas e demandas locais vao surgindo é que
a administracdo vai buscando solucionar. Além disso, pontos a destacar é que as
prioridades do planejamento estratégico que € realizado nascem da visdo do
secretario da pasta e que se considera que as pecas or¢camentarias ja nascem

prontas.
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Ainda sobre a atual situacdo da gestdo estratégica, ficou evidente que,
embora de suma importancia, as pecas orcamentarias ndo contém a participacao
efetiva da sociedade. Destaca-se que, para a concretizacdo do que foi planejado, sao
necessarios o envolvimento, o engajamento e a participacao da populagéo, que sera
a maior beneficiada. O carater participativo pode ser realizado especialmente pela
realizacdo de audiéncias publicas junto & populagdo, permitindo ao cidaddo e a
sociedade civil em geral apresentarem as suas demandas. Além disso, espera-se a
participacdo ampla de servidores e membros de 6rgdos da sociedade civil em um
dialogo democrético e franco com todos.

Nesse sentido, a partir do diagnostico e mediante as entrevistas o municipio
de Caicé encontra-se, enquanto indicadores de estratégia, em situacao basica. Desse
modo, identificou que ndo ha uma secretaria municipal que faca as articulacées e
coeréncia da gestdo estratégica; constatou que o plano de governo do gestor
municipal ndo mensura as prioridades e metas e, ainda, ndo apresenta indicadores
estratégicos; e por fim, ndo ha alinhamento entre o Plano Plurianual e o orcamento.

Os desafios identificados para implementar um novo modelo de gestédo
estratégica municipal tiveram como parametros: (i) o que se entende por gestao
estratégica?; (ii) participacao social na elaboracdo da gestao estratégica,; (iii) gestdo
da transparéncia e do acesso as informacdes; (iv) atores envolvidos no processo de
elaboracdo do orcamento municipal; (v) criar ferramental eletrbnica para
monitoramento da gestao estratégica — Sistema Integrado de Gestao; (vi) adequar
efetiva o levantamento das prioridades orcamentarias; (vii) necessidade de discutir 0s
objetivos, metas e indicadores do Plano Plurianual; (vii) necessidade de
implementacédo de ferramenta de estratégica no municipio; (ix) articulador do Mapa
Estratégico.

Vale ainda destacar que, atualmente, um dos grandes desafios para o0s
administradores é o0 gerenciamento de recursos de maneira que se alcancem
maximos resultados com minimos custos, cabendo a administracéo publica, portanto,
fazer com que o planejamento seja disseminado por toda a instituicdo possibilitando
eficiéncia, eficacia e efetividade nas ac¢des direcionadas para o alcance dos objetivos

tracados.
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Em toda sistematica envolvida, foi possivel elaborar um mapa estratégico
(Figura 2) do qual ser& possivel retirar inumeras informacgdes, possibilitando, a partir
da referida ferramenta de gestdo estratégica, reunir elementos importantes para
facilitar e acompanhar os objetivos e indicadores estratégicos e suas respectivas
metas. Constatou-se que o mapa estratégico do municipio de Caic6-RN formulado
neste projeto é o instrumento norteador do planejamento estratégico que necessita
ser mais compreendido pelos gestores e servidores que executam a estratégia da
organizacédo de forma a responder a dinamica realidade do municipio.

Com base nas entrevistas, foi possivel inserir no mapa estratégico a visao de
futuro e a missdo da Prefeitura Municipal de Caic, a indicacéo e a situacédo de alguns
processos internos e a possibilidade de aperfeicoar, racionalizar e modernizar os
procedimentos inerentes aos processos internos. Na elaboracdo do mapa estratégico,
foram propostos: fortalecer o relacionamento institucional;, destacar a necessidade
integracao intersetorial; racionalizar os gastos publicos; e promover a modernizacao
e a ampliacdo do Setor de Tecnologia da Informacao. Por fim, quanto a elaboracéo
do mapa estratégico, foram considerados sete valores, quais sejam: ética,
transparéncia, inovagao, respeito ao cidadao, sustentabilidade, responsabilidade
social e valorizagdo dos servidores. Esses valores sdo essenciais na vida
administrativa e financeira da Prefeitura Municipal de Caico.

Ademais, foram definidos o papel e os responsaveis pela implementacédo do
mapa estratégico. Nessa perspectiva, a funcéo ficaria a cargo da Secretaria Municipal
de Planejamento e Articulacdo Institucional, com o suporte de outras Secretarias
Municipais, a exemplo da Secretaria de Administracdo e de Tributacdo e Financas.
Nesse sentido, o(s) servidor(es) responsavel(is) deve(m) sistematizar de forma
integrada a disponibilidade, ter proatividade, visdo holistica da gestdo municipal e
compromisso no acompanhamento das metas estratégicas para uma eficiente
implementagdo do mapa estratégico.

Por derradeiro, visando ao monitoramento da implementacdo do mapa
estratégico, foi necessario caracterizagcdo de um dashboard (Figura 3). Apesar da
caracterizagdo desse instrumento, o monitoramento ndo € uma tarefa facil, pois

demanda da organizagcdo grande empenho dos atores de todos os niveis da
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organizagdo, em especial, da alta administragdo, que deve estar diretamente
implicada nesse processo.

Observou-se ainda com a presente pesquisa a imprescindibilidade da
adequacao da Prefeitura Municipal de Caic6 as novas demandas da sociedade. Isso
se torna mais factivel por meio de ferramentas e metodologias consolidadas na
iniciativa privada e que foram adaptadas ao setor publico. Importante
compreendermos esse dialogo entre o publico e privado, estabelecendo um processo
de alinhamento de estruturas de certo modo.

Nesse processo, a pesquisa teve como principal limitador o estado de
calamidade publica em razdo da grave crise de salde decorrente da pandemia da
covid-19, impossibilitando, em alguns momentos, uma maior disponibilidade dos
atores envolvidos, o que s6 pdde acontecer, de forma efetiva e presencial, nas
entrevistas realizadas com os agentes politicos. Apesar das limitagcfes identificadas,
este estudo permitiu a entrega de importantes recomendacdes, alertas e discussoes
sobre as revelacdes de campo, atingindo o objetivo principal de um projeto de
intervencao. Além disso, do ponto de vista académico, permite contribuir com estudos
e a eficacia de trabalhos empiricos que contemplem os principais conceitos, praticas
e politicas da gestdo estratégica municipal, devido a uma lacuna tedrica e empirica
existente na realidade municipal.

Conclui-se que a adocdo de um monitoramento da gestdo estratégica
municipal e a implementacdo do mapa estratégico contribuirdo para melhorar os
resultados propostos nas pecas orcamentéarias. Destaca-se a necessidade de criacao
de mecanismos que fortalecam a cultura organizacional a fim de monitorar a gestao
estratégica, aliada a criacdo e capacitacdo de grupos responsaveis por essa questao
na esfera municipal, sem esquecer da implementacdo de recursos tecnoldgicos, a
exemplo de um sistema integrado de gestdo que contribuira para um maior
monitoramento e controle de acdes, metas, objetivos e indicadores da gestao
municipal. Oportuno mencionar que a administracdo municipal podera promover
cursos de capacitagcdo em parceria com a Escola de Governo do Estado do Rio
Grande do Norte ou com Universidades visando a capacitacdo e ao aperfeicoamento

dos servidores.
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de modo a obter uma ampla discussdo que carece, por sua incipiéncia, de mais
contribuicdes tedricas e empiricas. Certamente, existem caminhos para aprofundar a
andlise de cada um dos elementos discutidos neste estudo.

Ressaltamos que o projeto apresentado ndo possui um carater acabado,
imutavel. Longe disso, por se tratar de uma proposta embrionaria, de uma implantacéo
de um novo modelo de gestdo estratégico no municipio de Caicd, com base na
formulacdo do mapa estratégico municipal, proporciona o inicio do trabalho voltado a
melhorar ndo s6 a construcéo de pecas orcamentarias que mostrem a realidade do
municipio, mas também o caminho para evoluir a medida que for sendo utilizado. Para
tanto, devem ser feitos o0s ajustes necessarios para sua melhor aplicabilidade,
servindo como apoio a outras a¢des. Dessa forma, espera-se que a implantacéo deste
projeto de intervencdo, de acordo com o0s termos sugeridos, possa permitir a
introduc&o da nova cultura gerencial da gestéao, contribuindo para o desenvolvimento
e a motivacdo dos agentes politicos envolvidos. Espera-se que este instrumento se

reflita em prestacéo de servico de qualidade a sociedade.
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