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1. Introducao

A gestdo estratégica € um pilar fundamental para qualquer organizacgdo, seja ela publica ou privada e, com
0 passar dos anos, cada vez mais tem se intensificado as a¢des que buscam dotar as organizacBes de um
Planejamento Estratégico. Sobre esse tema, diversos modelos e iniciativas sdo disseminados, visando
instituir uma gestdo estratégica pautada no estabelecimento de uma declaragdo de missdo, visao, valores,
objetivos, indicadores e projetos estratégicos.

Embora seja conhecidos o valor desses elementos, a literatura também evidencia que eles, sozinhos, ndo
sdo suficientes para gerar os resultados desejados e, muitas vezes, podem acabar tornando-se empecilhos
para um efetivo alcance da estratégia. Isso ocorre porque muitas organiza¢cdes nao criam uma cultura
estratégica e se perdem nesse processo, estando mais preocupadas em instituir uma agenda complexa,
repleta de objetivos, indicadores e projetos que sobrecarregam as equipes e ndo sao capazes de traduzir o
valor para a sociedade. Martins e Marini (2010) abordam esse assunto, destacando que é preciso superar
esses obstaculos e instituir um planejamento estratégico que atenda a trés critérios essenciais: legitimidade,
coeréncia e foco.

E diante desse contexto que impulsiona a necessidade de modernizacdo da agenda estratégica que o
Tesouro Nacional do Brasil resolveu inovar na elaboracdo do seu Planejamento Estratégico Institucional para
o periodo 2022-2025. A organizac¢do publica é vinculada ao Ministério da Economia, sendo um 6rgdo central
dos Sistemas de Administra¢do Financeira Federal e de Contabilidade Federal que desempenha um conjunto
de atribuices essenciais para a manutencao do equilibrio fiscal do pais.

Num cenario de grande desafio econdmico e na perspectiva de entregar mais valor para sociedade, a
organizacdo reconheceu a importancia de se modernizar e vem adotando praticas de gestao estratégica, as
quais implicam na reformulacdo do seu Referencial e Mapa Estratégico, gerando um movimento de
engajamento dos servidores que agora esta orientado sob o paradigma da gestdo estratégica agil para
resultados.

Além dessa postura que torna o 6rgao mais ativo e protagonista no debate das contas publicas do Brasil, o
processo de elaboracdo do Plano Estratégico contou com mecanismos que permitem engajar os servidores,
a exemplo da realizagdo de uma pesquisa on-line, workshops de indicadores, live de apresentacdo do Mapa
Estratégico e realizagdo de um Hackathon de Ideacdo de Projetos Estratégicos para o Tesouro Nacional.

Considerando essa experiéncia vivenciada por uma organizacao que desempenha papeis de gerir e avaliar
a situacao fiscal do pais, emitindo relatérios e fazendo previsfes e estimativas que zelem pelo equilibrio das
contas publicas, o presente artigo tem como objetivo apresentar o processo de formula¢do e implementagao
da Estratégia Agil para Resultados no Tesouro Nacional, destacando as iniciativas de escuta com atores
externos e internos e as metodologias inovadoras que permitiram pensar a atuacdo da instituicdo de
maneira mais sistémica e de alto impacto.
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A apresentacao dessa experiéncia se constitui num importante instrumento de compartilhamento de boas
praticas, estimulando que outras organiza¢des possam se atualizar e modernizar os seus ciclos de
planejamento estratégico, abandonando as extensas e complexas férmulas que insistem em propagar
agendas estratégicas que dificilmente sairdo do papel. Sob um outro olhar e fundamentado na perspectiva
da simplicidade, coeréncia e foco, o novo Plano Estratégico do Tesouro Nacional se concentra na entrega de
valor para a sociedade, estabelecendo objetivos que se comunicam e demonstram resultados para todo
cidadao brasileiro. Nesse sentido, descrever essa experiéncia é apresentar um case de modernizacdo da
administracdo publica que pode inspirar outras organizacBes no seu processo de instituir, executar,
monitorar e comunicar a sua agenda estratégica de maneira simples, inovadora e com grande potencial
transformador.

2. A Agenda Estratégica sob o paradigma da Gestao Agil
A Agenda Estratégica é um conjunto de defini¢cBes sobre o Referencial Estratégico (propdsito, missao, visdo
e valores); sobre os resultados a serem alcancados (usualmente sob a forma de objetivos, indicadores e
metas); e sobre o modo de alcang¢a-los (usualmente sob a forma de um plano de ac¢es ou projetos)
(MARTINS e MARINI 2010). O conteudo dessa agenda é usualmente denominado de Planejamento
Estratégico e cada vez mais se proliferam técnicas, modelos e metodologias que visam auxiliar as
organizacdes na elaboracao desse plano. Esclarecendo esses termos, Toni (2021: 19) aponta que:
Usa-se aqui o termo “agenda estratégica” para designar uma situacdo em que o nucleo da alta direcao
do governo [...] elabora uma visdo de futuro consistente que corporifica um projeto de médio e longo
prazo para o pais. O Planejamento Estratégico [...] seria a materializacdao instrumental e operacional dessa
agenda, transformando e processando uma determinada visdo de futuro do pais em um sistema de
planejamento concreto, com institui¢cdes, organiza¢des, burocracia, recursos, macroprocessos, cadeia de
valor, indicadores nacionais de performance etc.

Nesse sentido, em todo o mundo, diversos governos e organiza¢es do setor privado tém direcionado seus
esforcos para elaboracdo de seus planejamentos estratégicos e, no setor publico, a agenda adquire um
papel essencial para impulsionar a realizacdo de ac6es governamentais, direcionando a organizacao para o
alcance de resultados que entreguem mais valor para a sociedade.

Para o planejamento estratégico governamental, Toni (2021: 7) reforca que esse diz respeito a capacidade
que o Estado tem em construir, criativamente e interativamente com a sociedade, uma visao de futuro do
pais e de si mesmo, concatenando meios e fins suficientes e necessarios para sua execu¢do. Aplicado em
organizac¢des publicas de todos os niveis de governo, frequentemente a formulacdo de planos estratégicos
envolve uma andlise de referencial estratégico, combinada com reflexdes do ambiente interno e externo de
uma organizacdo, que resultam na identificacdo questdes prioritarias a serem executadas num dado
periodo de tempo.

Comparado ao setor privado, esse debate de planejamento estratégico no setor publico € mais recente,
sendo atribuida maior relevancia a partir de 1980, quando houve uma intensificacdo das reformas na gestao
publica, momento em que se discute o New Public Management (NPM). Corroborando com essa discussao,
Branco (2015) evidencia que essas novas diretrizes de administracdo mais gerencial validaram o
planejamento estratégico como uma referéncia para a tomada de decisGes sobre como estruturar e gerir os
servicos publicos.

Em que pese as inUmeras vantagens atribuidas ao planejamento estratégico, o tema ainda enfrenta
resisténcias, sobretudo quando se considera a multiplicidade de planos que sdo elaborados de forma
complexa e que dificilmente saem do papel.
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George (2020) sistematizou os fatores que influenciam a elaboragdo e implementacao bem-sucedida de
planejamentos estratégicos, destacando que as pessoas, processos e 0s proprios planos sao considerados
fatores criticos de sucesso e que a simples ado¢do do planejamento estratégico ndo induz magicamente a
sua implementacdo bem-sucedida, sendo necessario, na pratica, bastante esforco de implementagao. Em
sua pesquisa, 0 autor considera que:
A maioria das pesquisas em administracdo publica tem considerado o Planejamento Estratégico como
uma rotina fixa, e as medic8es tipicas concentram-se apenas em se um conjunto de etapas foi realizado
[...] O Planejamento Estratégico na pratica, no entanto, ndo é uma rotina fixa, mas algo que os praticantes
fazem, e pode-se esperar muita variagdo em quem esta envolvido durante o planejamento (pessoas),
como é o processo de planejamento (processo) e quais planos estratégicos se seguem (plano) (GEORGE,
2020: 793)

Esse assunto também foi abordado por De Wit (2020), o qual considera que a agenda estratégica deve ser
orientada por trés dimensdes: contelddo, processo e contexto. O conteudo diz respeito ao que a estratégia
representa para a instituicdo, representando as escolhas que levam ao futuro desejado; o processo, por sua
vez, representa 0 modo como a estratégia é elaborada, implementada e monitorada, identificando aspectos
de quem esta envolvido e de que maneira; por fim, a terceira dimensdo se refere ao contexto da estratégia
e identifica o conjunto de circunstancias sob as quais tanto o conteddo da estratégia quanto o processo de
estratégia sdo determinados, refletindo sobre onde e em que ambiente o processo estratégico e o conteudo
estratégico estdo incorporados.

Compatibilizar essas dimensdes ndo é uma tarefa facil, sendo apontado por Mintzberg (1994) a lacuna
existente entre o plano e a sua implementacdo, ressaltando que o planejamento estratégico estaria sujeito
a diversas interferéncias, muitas vezes vistas como empecilhos da sua implementa¢do. Outro aspecto
sintetizado por Cervone (2014: 157) é que em algumas organiza¢des, o processo de planejamento
estratégico pode ser projetado principalmente para perpetuar o préprio processo de planejamento em vez
de focar na producéo de resultados e resultados tangiveis.

Dada essa natureza complexa, é possivel perceber que nas diferentes organizacdes publicas os esforcos de
planejamento sao diversos, variando em escopo, amplitude de foco, horizonte temporal, extensao da coleta
de informag®es, envolvimento e participacdo (POISTER e STREIB, 2005). Ndo ha também um modelo Unico
que sequencie as etapas de formulacdo do plano estratégico, existindo muitas metodologias de construcao
da estratégia, cada qual com vantagens e limita¢es, conforme o caso, o tipo de organizacdo e seu contexto
(MARTINS e MARINI, 2010: 94).

Esses elementos corroboram com a necessidade de que o planejamento estratégico seja entendido como
um documento dinamico que ndo se esgota num plano. Além disso, especial atencdo deve ser dada ao
momento de formulagao desse plano, uma vez que sao requeridas habilidades de analise e intepretacao de
ambientes, engajamento de partes interessadas e implementac¢dao de rotinas que permitam monitorar e
avaliar os resultados pretendidos.

Sdo muitas as abordagens existentes e embora tenha se tornado uma pratica recorrente no setor publico
nos ultimos 25 anos, Poister (2010) considera que o planejamento estratégico precisara desempenhar um
papel mais critico para fazer frente as novas questdes que surgem num ritmo intenso. E diante dessa
realidade que a Gestdo Estratégica Agil emerge como abordagem que facilita o processo de formulacdo e
implementacdo do planejamento estratégico. Frente ao atual contexto de agilidade, flexibilidade,
adaptabilidade e inovacdo, as organizacdes sdo estimuladas a modernizarem os seus planejamentos,
adotando novos parametros que permitam melhor entregar valor publico. A despeito disso, Poister (2010:
246) considera:
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[..] tornar a estratégia mais significativa no futuro exigira a transicao do planejamento estratégico para o
processo mais amplo de gestdo estratégica, que envolve gerenciar a agenda estratégica geral de uma
agéncia de forma continua e ndo episédica, bem como garantir que as estratégias sejam implementadas,
efetivamente.

A metodologia agil de gestdo foi sistematizada em 2001, sendo estabelecidos um conjunto de principios que
permitem que a organizagdo possa satisfazer seus publicos-alvo/partes interessadas e alcancar os
resultados desejados pela organizacdo em seu Plano Estratégico, sendo estes a satisfacao do cliente; aceitar
a mudanca (pensar modular e escalavel); entregas frequentes; trabalho colaborativo; confianca e apoio;
intera¢des e comunicacao frequentes; desenvolvimento sustentavel; melhoria continua; simplificacdo e
automatizagao; times autogerenciaveis; reflexdo e ajuste permanente (sprint review retrospect) (MANIFESTO
AGIL, 2001).

Ainda em consolidagdo, esses parametros trazem maior grau de flexibilidade e inovacao aos planos
estratégicos e, de acordo com Kenny (2018), auxiliam a superar o desafio de planos estratégicos que acabam
numa gaveta e nunca sao consultados. Para esse autor, a chave é manter o plano flexivel e responsivo, capaz
de se adaptar. Nesse sentido, a gestao estratégica agil é fundamentada na abordagem incremental e
iterativa. Em vez de um planejamento aprofundado no inicio do projeto, os métodos ageis estao abertos a
requisitos dentro de um espaco viavel de mudangas ao longo do tempo e incentiva o feedback constante dos
usuarios finais.

Coutinho (2019) prop&e que a mudanga para um mindset agil é essencial para que uma organiza¢do possa
ndo somente utilizar métodos ageis, mas elaborar uma estratégia agil, realizando uma comparacgao sobre o
planejamento estratégico tradicional e o pensamento estratégico agil (Quadro 1). Nos termos apresentados,
é possivel identificar que as organiza¢Bes consideradas mais ousadas, dinamicas e inovadoras fazem uso
intensivo de metodologias ageis. De forma geral, elas acreditam que a gestao estratégica tradicional por
vezes requer uma dedica¢do de tempo tdo significativa que tira o foco do que é essencial: desenvolver a¢des
capazes de resolver o problema e atender as necessidades do publico-alvo (MOTA, 2022).

Dib, Lamaa e Mahadevan (2022), por sua vez, constatam que os principios dgeis podem ajudar os governos
a transformar para melhor a maneira como trabalham. No paper “Better and faster: Organizational agility for
the public sector”, os autores ressaltam que o atual cenario econdmico, bem como os desafios impostos pela
pandemia da Covid-19, evidenciam a importancia de que as organiza¢des trabalhem de forma mais eficaz
para fazer frente as atuais demandas de forma responsiva e as metodologias ageis podem transformar a
forma como um governo planeja, opera e entrega seus produtos e servicos.

E diante desse contexto que o presente artigo apresenta a experiéncia do Tesouro Nacional na formulacdo
e implementacdo do seu planejamento estratégico, sendo um exemplo de organizacdo que esta
implementado a gestao agil para resultados no setor publico, permitindo, dessa maneira, melhor satisfazer
seus publicos-alvo/partes interessadas e alcangar os resultados desejados pela organizacdo em seu Plano
Estratégico.

3. A experiéncia de formulacdo e implementacdo da Estratégia Agil para Resultados no Tesouro
Nacional do Brasil

A Secretaria do Tesouro Nacional é um 6rgdo subordinado a Secretaria Especial do Tesouro e Orcamento
(SETO) do Ministério da Economia, sendo o érgao central dos Sistemas de Administracao Financeira Federal
e de Contabilidade Federal, desempenhando importantes fun¢des ao lado da Secretaria de Orcamento
Federal (SOF), da Secretaria de Avaliacao, Planejamento, Energia e Loteria (SECAP) e da Secretaria de Politica
Econdmica (SPE).
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O Tesouro Nacional (TN) foi criado em 10 de mar¢o de 1986, por meio do Decreto n°® 92.452, para assumir
as atribui¢des da Comissao de Programacao Financeira e da Secretaria de Controle Interno do Ministério da
Fazenda, incorporando, também, as fun¢des fiscais até entdo exercidas pelo Banco Central e pelo Banco do
Brasil. Atualmente, o 6rgdo exerce um conjunto de atribuicdes essenciais para a manuten¢do da saude
econdmico-financeira do pais.

Dentre os marcos histéricos na trajetéria do Tesouro Nacional, os documentos registram dois principais
momentos que consolidaram a sua fung¢do como érgao central: a implementacdo do Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), responsavel pelo processamento e controle da execuc¢do financeira de
unidades gestoras; e a criacdo do Sistema de Contabilidade Federal, que normatiza padr8es contabeis,
orcamentarios e patrimoniais, viabilizando a consolidacdo das contas publicas em todas as esferas de
Governo.

Além disso, o Tesouro Nacional foi assumindo novas atribuicdes, fundamentais para o atingimento de seus
objetivos, como a programacdo financeira da Unido alinhada a Lei de Responsabilidade Fiscal, a
administra¢do da divida interna e externa da Unido, o relacionamento financeiro do Governo Federal com
estados e municipios, a gestdo de fundos e de ativos da Unido e a consolidagao e divulgagao das estatisticas
fiscais do setor publico.

A essas atribuicdes, acrescenta-se a ampliacdo do grau de transparéncia das contas publicas por meio da
gestdo de novos sistemas estruturantes. Entre eles, destacam-se o novo SIAFI, o Sistema de Informac&es
Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro (SICONFI), o Tesouro Direto, o Sistema de Informac8es de
Custos do Governo Federal (SIC) e o0 Tesouro Transparente, portal que disponibiliza dados e séries historicas
em formato aberto para consulta publica.

Tratando do quadro atual da estrutura organizacional do TN para fazer frente as competéncias
estabelecidas, além do Secretario do Tesouro Nacional e da Secretaria Adjunta, o TN conta com a unidade
do Gabinete (GABIN), uma Assessoria Econdmica, de Comunicacdo e de Assuntos Legislativos (ASSEC) e sete
subsecretarias que se desdobram em 22 Coordena¢des-Gerais e estas, por sua vez, em mais de 80 geréncias,
com um corpo funcional composto por mais de 600 servidores. Além dessas estruturas centrais, destaca-se
gue o TN conta com um conjunto de Comités, sendo essas estruturas transversais de governanga interna
que servem de base para tomadas de decisdes.

Dado o conjunto de importantes atribuicdes exercidas pelo 6rgéo e na perspectiva de gerar mais valor para
a sociedade, o Tesouro Nacional reconheceu a importancia de inovar no seu Planejamento Estratégico, de
modo a melhor comunicar seus resultados e contribuir com o equilibrio fiscal do pais. Sobre esse tema,
verifica-se que o TN ja realiza o debate do planejamento estratégico ha mais de uma década, tendo sido
observado ciclos de revisdo e atualizacao do seu Plano Estratégico que variam entre planos quinquenais
(2010-2014 e 2016-2020) e trienais (2015-2017 e 2018-2020). Devido aos efeitos da Pandemia da Covid-19, o
ano de 2021 ndo registrou atualiza¢Bes para o Plano Estratégico, de modo que a vigéncia do Ultimo plano
foi estendida até 2022.

Em que pese essa experiéncia, para o novo ciclo do Plano Estratégico 2022-2025 foi identificada a
necessidade da organizacdo modernizar as suas bases de agenda estratégica, com vistas a alcancar maiores
niveis de maturidade em sua gestdo. Para tanto, o Programa das Na¢8es Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) apoiou o Tesouro Nacional na contratacdo do Instituto Publix, consultoria responsavel por auxiliar
a instituicdo na elaboracdo do seu novo Plano Estratégico. Esse processo foi iniciado em janeiro de 2022 e
percorreu uma jornada com 9 etapas de elaboragdo do Planejamento Estratégico, conforme Figura 1.
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Conforme pode se observar, para o novo Planejamento Estratégico do Tesouro Nacional, a agenda
estratégica foi construida de modo sistematico, compreendendo a Elabora¢do de um Plano de Trabalho
(Fase I); arealizacdo de um Diagnéstico Situacional (Fase Il); a revisao e atualizacdo do Referencial Estratégico
(Fase lll); a elaboracdo e um Mapa Estratégico, detalhando o conjunto de Objetivos Estratégicos (Fase IV); a
revisdo e atualizacdo da Cadeia de Valor do TN (Fase V); a elaboracao de Indicadores e Metas para os
Objetivos Estratégicos (Fase VI); e a constru¢do do Portfolio de Projetos e Entregas (Fase VII). Ademais,
destaca-se que esse processo de construcdo e explicitacdo dessa agenda estratégica esta fundamentado na
mobilizacdo (interna e externa) e nas informacgdes sobre o contexto de atua¢do da organizagdo e suas partes
interessadas, as quais foram obtidas mediante diversos instrumentos de sondagens e ensejaram analises
prospectivas e comparacdes especificas com casos referenciais (benchmarks).

Paradigmas da Gestdo Agil para Resultados foram incorporados em todo o processo, ja que a premissa de
partida evidenciava a importéancia de se ter um Plano Estratégico simples e com alto poder de comunicacgao,
tendo sido seguidos alguns importantes valores que permitem que a organizagdo possa satisfazer seus
beneficiarios (publicos-alvo) e alcancar os resultados desejados em seu Plano Estratégico (Quadro 2).

Para descrever essa experiéncia, as proximas sec¢des desse artigo abordam os seguintes aspectos: i)
resultados do Diagndstico Situacional: estabelecendo novos paradigmas da Gestao Estratégica do Tesouro
Nacional; ii) o novo Referencial e Mapa Estratégico do TN orientados na perspectiva das Organiza¢des
Exponenciais; e iii) os mecanismos de engajamento dos servidores a partir da realizagdo de Workshops de
Indicadores e de um Hackathon de ldeagdo de Projetos Estratégicos.

3.1. Resultados do Diagnéstico Situacional: estabelecendo novos paradigmas da Gestao Estratégica
Com mais de 10 anos de experiéncia na elaboracdo do seu Plano Estratégico, o Tesouro Nacional identificou
que, no atual contexto da organizacao, se fazia necessario modernizar as suas praticas e abandonar uma
estrutura de planejamento que estava mais preocupada com o processo em si, do que com os resultados
de fato alcancados. Ademais, o papel central desempenhado pelo 6rgéo nas contas publicas do Brasil, exigia
que um novo patamar fosse instituido, trazendo um maior protagonismo para o Tesouro Nacional e
aumentando o seu potencial de dialogo e comunicacdo com outras instituicGes e com a sociedade.

Foi sob esse direcionamento que a Agenda Estratégica do TN foi reformulada, tendo sido, para tanto,
realizado um amplo processo de coleta e analise de dados que permitiu repensar essa atuacao estratégica.
Tal processo teve inicio com a realizagdo de um Diagndstico Situacional, o qual, orientado por uma matriz
conceitual, permitiu ouvir atores externos e internos do Tesouro Nacional, além dos servidores da
instituicdo, principal publico responsavel por internalizar e executar a agenda estratégica.

De acordo com Martins e Marini (2010), compreender o ambiente institucional no qual a organizagao opera
e com o qual estabelece inUmera intera¢Bes constitui atividade fundamental da construcdo da agenda
estratégica. Essa atividade deve enxergar esses ambientes externos e internos a partir das perspectivas das
suas partes interessadas (stakeholders), compreendendo suas expectativas, demandas e interesses.
Ademais, a analise do ambiente fornece um diagndstico situacional indispensavel para formular o plano
estratégico, ao considerar os fatores internos e externos que impactam o funcionamento da organizagao e
0 alcance de sua missdo institucional. A Figura 2 apresenta o modelo conceitual/analitico que orientou a
realizacdo do diagndstico situacional. Considerando os resultados obtidos nessa etapa, destaca-se que
Diagnéstico foi um importante marco na constru¢do do Planejamento Estratégico do TN, pois sistematizou
diversas contribui¢cdes advindas de um publico que entende a instituicao e conseguem reconhecer quais sao
as oportunidades e ameacgas que afetam o ambiente externo no qual a instituicdo esta inserida, assim como
as forcas e fraquezas que devem ser observadas no ambiente interno, analisando se as competéncias estdo
sendo vistas como uma fortaleza ou uma debilidade.
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No total foram realizadas entrevistas com 19 atores externos e internos, além da aplicacdo de uma pesquisa
on-line que contou com a participacdo de 272 servidores do Tesouro Nacional, representando 44% do
publico-alvo estabelecido.

A inclusdo desses atores como publico central do planejamento é um dos novos paradigmas que foram
seguidos, estando consoante com a perspectiva de que o processo de planejamento estratégico deve ser
realizado de forma participativa, envolvendo multiplos atores nas mais diferentes etapas. Para o caso das
entrevistas, foram realizados questionamentos sobre o papel do Tesouro Nacional, possibilitando a
compreensao da situacdo atual e futura (com referéncia a dados e evidéncias). O instrumento de coleta
utilizado foi um roteiro semiestruturado de questdes abertas e que considerou os seguintes aspectos: i)
desafios macro/sistémicos sobre as tematicas do TN; ii) desafios institucionais especificos do Tesouro nas
perspectivas externas e internas (oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas; covid etc.); e iii) avaliagdo do
Plano Estratégico anterior e recomendac8es para o novo ciclo do Planejamento Estratégico Institucional do
TN.

Destaca-se que os dirigentes e liderancas da organizacdo foram entrevistados, sendo essas pessoas
reconhecidas por seus pares pela capacidade de mobilizar recursos ou pelo conhecimento técnico que
detém sobre o negdcio da organizag¢do, sendo atores fundamentais do processo de gestdo estratégica. Esse
grupo é responsavel por tomar decisGes fundamentais relativas a visdo estratégica da organiza¢do, um
processo que exige conceber a imagem de um estado futuro desejavel (ideia), articular e comunicar essa
imagem para os servidores (palavra) e empodera-los para concretiza-la (a¢do). Além desse publico e ja em
ambito externo ao Tesouro, foram levantados diversos stakeholders, os quais possuem relacionamento com
0 6rgdo ou representam um grupo de especialistas/formadores de opinido que tem relevancia nas areas de
atuag¢ao do Tesouro.

No que toca a participacdo dos servidores do Tesouro Nacional, evidencia-se que uma estratégia bem
concebida deve, indispensavelmente, reunir meios para permitir que as equipes técnicas executoras das
acdes participem do processo. Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa on-line com os servidores,
identificando como a organizagdo se percebe em relacdo a sua estratégia, dinamica de monitoramento &
avaliacdo, estrutura, processos, gestao de pessoas e situa¢ao da Tecnologia da Informag¢do e Comunicagao.
Esse instrumento consistiu numa importante ferramenta para avaliar elementos-chave do planejamento do
TN, permitindo explorar os desafios institucionais externos e internos, bem como aqueles especificos de
cada area de atuacao do Tesouro. O formulario foi elaborado considerando a metodologia da Analise de
Prontiddo desenvolvida pelo Instituto Publix, a qual permite uma visdo multidimensional sobre a
organizacdo com objetivo de gerar uma série de recomendac¢8es para melhorar seu modelo de gestdo. A
participagdo dos servidores foi fundamental nesse processo, apontando as principais expectativas e
oportunidades de melhoria (atuais e futuras), colaborando substancialmente com o levantamento de
insumos para o estabelecimento de novos direcionadores estratégicos do Tesouro. Todos os resultados
foram sistematizados em graficos, tendo sido a base de dados da pesquisa inserida na ferramenta eletrénica
Flourish, a qual possibilita realizar diversos cruzamentos dos dados, permitindo que as equipes do TN se
debrucem em recortes especificos para realizar comparacdes entre as questdes e as respostas obtidas.

Ainda nessa fase de Diagndstico Situacional, foi realizada uma analise de Benchmark com o objetivo de
identificar boas praticas utilizadas no Brasil e Mundo como subsidio para a constru¢dao do Planejamento
Estratégico Institucional do Tesouro Nacional. Para a selecdo dos casos de Benchmark foram consideradas
instituicdes nacionais e internacionais, sendo que em ambito nacional as instituicbes foram selecionadas
mediante trés critérios: i) resultado obtido em 2021 na dimensdo estratégia do iGG - indice Integrado de
Governanca e Gestdo publicas elaborado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU); ii) similaridade com o
objeto de atuagdo do TN; e iii) acesso a atores-chave da organiza¢do para realizacao de reunides.
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Com base nesses critérios, foram realizados Benchmarks com o Banco do Brasil (ocupa 42° posicao na
dimensao estratégia do iGG 2021) e Banco Central do Brasil (ocupa 622 posicao na dimensdo estratégia do
iGG 2021), ambos sendo bem avaliados no que se refere a boas praticas de governanga e planejamento
estratégico no setor publico. No que trata do Benchmark internacional, foram considerados o érgao do
Tesouro na Nova Zelandia e o 6rgao da Receita Federal do Chile, tendo ambas as instituicbes experiéncia
em gestao estratégica. Quanto ao instrumento utilizado para a realizagao dos Benchmarks, destaca-se que
foram realizadas reunides técnicas com as equipes das institui¢des, permitindo a troca de informacdes e
experiéncias relevantes.

A sintese final desses instrumentos de consulta permitiu reunir um conjunto de orienta¢Bes que se
configuram nos novos paradigmas da agenda estratégica do Tesouro Nacional, sendo reforcada a
importancia de se ter uma visdo integrada e sistémica do TN, pautada na transversalidade e no foco dos
elementos da estratégia. Numa sintese dos elementos que foram apontados, destaca-se um conjunto de
principios norteadores, compreendendo os aspectos centrais indicados no Quadro 3.

Tais elementos obtidos estdo consoantes com o novo paradigma de gestdo estratégica agil que foi aplicada
ao Planejamento Estratégico do Tesouro Nacional, visando, sobretudo, trazer maior impacto a esse
planejamento e permitir que ele seja visto como um processo iterativo e incremental, capaz de ser
amplamente comunicado e melhorado continuamente.

3.2. Novo Referencial e Mapa Estratégico orientados na perspectiva das Organiza¢des Exponenciais
Considerando os resultados dos Diagnoéstico Situacional e as diretrizes elencadas, deu-se inicio a
reformulagdo do Referencial Estratégico do Tesouro e a elabora¢do do Mapa Estratégico para o periodo de
2022-2025. Esse processo foi orientado sob a perspectiva das organiza¢Ses exponenciais, sendo esse um
conceito cunhado por Ismael Salim (2015) e que evidencia a importancia das organiza¢des instituirem
declara¢des de forma audaciosamente grande, aspiracional, com potencial transformador e que inspira e
move todos os servidores para a acao.

Segundo o autor, uma organizacdo exponencial é aquela cujo impacto (ou resultado) é
desproporcionalmente grande - pelo menos 10 vezes maior - comparado ao de seus pares, devido ao uso
de novas técnicas organizacionais que alavancam as tecnologias aceleradas (ISMAIL et al: 2015, p. 11). Nesse
sentido e adotando uma perspectiva mais transformadora, além da atualizacdo da Missdo, da Visdo e dos
Valores do TN, o novo Planejamento Estratégico do TN considerou a elabora¢do de uma declaracdo de
Proposito, se refletindo numa afirmacdo que expressa a esséncia do Tesouro Nacional.

Para estabelecimento desse novo Referencial Estratégico do TN, foram realizadas diversas reunides e
workshops com dirigentes e equipes internas dedicadas ao processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico, além da coleta e sistematizacdo de informacdes importantes que incluiram as diretrizes
estratégicas de governo, particularmente as do Ministério da Economia; as competéncias normativas e
regimentais da organizagdo; os marcos legais relevantes para o funcionamento da organiza¢do, como a
Constituicdo Federal, leis especificas e normas gerais sobre a administra¢do publica; os ciclos anteriores de
planejamento estratégico; as orientacfes e determinacfes dos orgaos de controle.

Destaca-se que a definicdo do Referencial Estratégico e do Mapa Estratégico é uma atividade que precisa do
envolvimento dos dirigentes da organizacdo, sendo fundamental a concisao, a simbologia e a importancia
dessas declaracdes para disseminar a estratégia na organizacdo e mobilizar as pessoas. Nesses momentos,
foram adotadas diversas metodologias que permitiram uma construcdo participativa dos elementos em
discussdo, os quais sempre consideraram uma proposta preliminar levada ao debate e que seria objeto de
refinamentos e ajustes.
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Ressalta-se também a importancia de se debrucar sobre os resultados previamente coletados, a exemplo
da pesquisa on-line realizada com os servidores do Tesouro Nacional na fase de Diagndstico, onde foram
respondidas questdes que buscaram mensurar o nivel de conhecimento sobre as declara¢des de missao,
visdo, valores vigentes, bem como sobre os objetivos, indicadores e projetos estratégicos. Sobre esse
assunto, os resultados sistematizados na Figura 3 indicaram que, em geral, os componentes da missao e
visdo do TN sdo bem conhecidos pelos servidores, mas existe a necessidade de fortalecer os demais
elementos, tais como o conhecimento do mapa estratégico, indicadores e projetos.

De posse desses elementos e lancando mao de ferramentas que permitiram o didlogo com as equipes do
Tesouro Nacional, foram formuladas e validadas declaracfes de Referencial Estratégico (Propdsito, Missao,
Visdo e Valores) definidos para o Planejamento Estratégico do Tesouro Nacional 2022-2025. Sobre a
declaracdo de Propésito, destaca-se que foi a primeira vez que o TN fomentou essa discussao, sendo
importante ressaltar que o Propdsito Transformador Massivo ndo é uma declara¢gdo de missdao, mas uma
mudanca cultural que move a equipe interna para o impacto externo. Esse Propdsito representa o sonho.
Ele é tanto racional (pois baseia-se em dados e andlises realizadas), quanto imaginativo (pois exprime os
anseios e desejos dos lideres e demais envolvidos). Uma das principais fun¢des é criar convergéncia de
comportamentos e a¢des dos colaboradores da organizacao. O propésito, dessa forma, precisa estar na
“mente e nos corag¢des” dos colaboradores (ISMAIL, 2015). Em referéncia a estratégia agil, Coutinho (2019:
39) reforga a importancia de se instituir um proposito massivo e engajador, permitindo a constru¢do de um
planejamento para estabelecer direcionamento adaptavel e singular na busca de sucessivas vantagens
competitivas.

Em um amplo processo de benchmarking foi identificado que diversas organiza¢des possuem uma
declaragao de propodsito que norteia o seu Planejamento Estratégico. Além disso, foi observada uma forte
relacdo entre a existéncia de uma declara¢do de propoésito e o desempenho das organizac¢bes, sendo
utilizado como referéncia o estudo desenvolvido pelos professores Deci e Ryan (2013) que, em uma pesquisa
realizada com mais de 20.000 colaboradores em todo o mundo, concluiu que definir o porqué trabalhamos
determina o quao bem trabalhamos.

Tendo esses elementos como parametro, deu-se inicio ao processo de constru¢do do Propdsito do Tesouro
Nacional, sendo analisadas 33 declaraces de propdsito de outras organizacfes. Esse foi um insumo que
permitiu compreender a estrutura geral frequentemente utilizada na declara¢do e a importancia de que a
frase seja escrita de maneira simples, facilitando a sua compreensao por todos e exprimindo a ideia central
da organizacdo. Além disso, foi constatado que a declaracdo de propédsito deve considerar as seguintes
questionamentos: Estimula o progresso? Cria impulso? Faz as pessoas avancarem na direcdo correta? As
pessoas se sentem positivamente desafiadas e engajadas? As pessoas estdo dispostas a colocar seus
talentos criativos e energias nisso?

A luz dessas questdes, foi estabelecido o Propdsito do Tesouro Nacional: Escolhas de hoje para proteger
o amanha dos brasileiros. Essa declaracdo atende aos critérios iniciais estabelecidos e representa a
postura que orienta todo o trabalho desenvolvido no Tesouro Nacional que atua incansavelmente para que
as escolhas dos agentes publicos e da sociedade tenham como foco o equilibrio fiscal, protegendo o amanha
dos brasileiros. Os dirigentes concordaram com o poder motivacional e comunicativo da frase, destacando
qgue ela é inspiradora e que todos conseguem se reconhecer. Além disso, a simplicidade dos termos
utilizados permite alcangar todos os publicos. Ademais, a perspectiva do “amanhd”, contempla o presente e
o futuro, reforcando a importancia de agir no agora com foco no futuro que sera construido, indicando a
consequéncia existente entre esses momentos.
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Relativo a Missdo, esta pode ser entendida como uma declara¢do concisa da razao de ser da organizacao,
que expressa o que ela faz (produtos, servicos e valor), para quem ela faz (usuarios, beneficiarios e cidadaos)
e para que ela faz (impacto). O Guia Técnico de Gestdo Estratégica do Ministério da Economia estabelece
que uma boa missdo deve ser sucinta e comunicativa, permitindo que se identifique claramente a que
organizacdo ela pertence. Além disso, o processo de construcdo da missao deve envolver os dirigentes e
outros atores, possibilitando pensar a organizacao de forma ampla e criando um senso de identidade que
comunica elementos da organizacdo para colaboradores, beneficidrios e outras partes interessadas.

O Tesouro Nacional ja possui uma declaracdo de missao formulada e, desde 2016, ela se mantém, sofrendo
uma pequena atualizagdo em 2018. Buscando atualizar os elementos da missdo e de maneira a dialogar
com o novo Propésito construido, os dirigentes do TN e equipes foram levados a refletir sobre os seguintes
aspectos: O que precisa ser mantido? O que consta e precisa ser retirado? O que falta e precisa ser incluido?
Apo6s intenso diadlogo, foi formulada a nova declaragdo de Missao para o Tesouro Nacional: Buscar o
equilibrio fiscal por meio da gestdo eficiente, proativa e transparente das contas publicas, com vistas a
contribuir para o desenvolvimento econémico e social intertemporal do Brasil. A Figura 4 apresenta o
histérico das declara¢des de Missdo elaboradas pelo érgdo, evidenciando o seu processo de atualizacdo.
Ademais, destaca-se que a nova declaragcao mantém elementos centrais da Missdo anterior utilizada desde
2018, mas se apresenta mais adequada a atual realidade do 6rgao, respondendo de maneira mais direta as
questdes: o0 qué, como e para qué.

Para a reformulagdo da Visao, foi seguido um processo similar. A Visdo é entendida como uma projecao da
organizacdo em uma situagao futura madura e bem-sucedida. Essa declaragdo considera o que a
organizacdo aspira a ser, alcancar e criar, exigindo mudancas constantes na medida em que o ambiente
externo também muda. O Guia de Governanga para Resultados na Administracdo Publica complementa,
destacando que a visdo gera convergéncia e fornece um ideal (de superagao, de transformacdo) para o
direcionamento dos esfor¢os organizacionais. Assim como se observa com a Missdo, o Tesouro Nacional ja
tinha uma declaracdo de Visdo definida que se manteve em 2016 e 2017, sendo observado que no ciclo de
Planejamento Estratégico de 2018-2020 ela sofreu uma alteracdo, substituindo o termo “ser referéncia” por
“Promover”. Nas novas discuss@es, houve uma reformulacdo da declaracdo ancorada na perspectiva de que
a declaracdo de visdo ndo necessariamente parte da necessidade de “ser reconhecida como...”, mas na
verdade deve exprimir a ideia do que de fato a organiza¢do busca ser, de modo que o que importa ndo é
apenas ser reconhecido, mas sim ser algo ou ser algo para alguém, alcancando uma condicdo. Esse
direcionamento pautou o debate, gerando uma reflexao sobre o que precisava ser mantido; o que consta e
precisava ser retirado; e o que faltava e precisa ser incluido.

O teor da nova declaracdo de Visdo apresenta a ideia aspiracional que o TN deseja alcancar, traduzindo-se
numa dupla perspectiva: primeiro, ser fonte essencial de conhecimento para pautar as decisdes que
envolvem as contas publicas; e, segundo, consolidar a cultura de responsabilidade fiscal perante os
agentes publicos. Ademais, quando se traz para a visao a ideia de ser fonte essencial de conhecimento, se
dialoga com os resultados do Diagnéstico Situacional, o qual refletiu uma imagem de um érgado técnico,
produtor de dados e conhecimentos e que é capaz de pautar o debate das contas publicas com base em
evidéncias (Figura 5).

No que toca aos Valores, esses sdo entendidos como ideias fundamentais em torno das quais se constroi a
organizacdo, representam as convic¢des dominantes e as crencas basicas subjacentes ao comportamento
das pessoas. Além de permear as atividades e as rela¢Ses com beneficiarios e partes interessadas, os valores
orientam a tomada de decisdo nas situa¢des de ambiguidade ou quando a experiéncia ndo é suficiente para
reduzir a incerteza, orientando a pratica diaria de todos os membros da organizagdo e constituindo o
verdadeiro conjunto de regras que rege a conduta organizacional.
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O Guia de Governanca para Resultados na Administracao Publica estabelece cinco aspectos relacionados
aos valores, identificando que eles:

e Definem e facilitam a participagdo dos colaboradores na realizagao da Missdo organizacional;

e Definem e facilitam a articulacdo da estratégia;

e Facilitam o comprometimento dos colaboradores com a organizagdo, o mercado, a comunidade e a
sociedade;

e Definem as regras basicas que norteiam os comportamentos e as atitudes dos colaboradores; e

e Fornecem o suporte moral e ético para a organizacgao.

Destaca-se que para identificar os valores centrais da organizacdo, é preciso ser o mais honesto possivel,
tomando cuidado para nao confundir valores centrais imutaveis, com praticas operacionais, estratégias
comerciais ou normas culturais, que devem estar abertas a mudangas. Apds a criacdo de uma lista
preliminar, é necessario questionar os valores, imaginando diferentes circunstancias que poderiam
penalizar a organiza¢do por manté-los - os valores devem resistir ao teste do tempo.

Desde 2016 os Valores do TN permaneceram os mesmos, tendo uma unica mudan¢a em 2018 que significou
a inclusdo de um novo valor denominado de “Compromisso com a Sociedade”. O processo de atualiza¢do
dos Valores do TN levou em consideracdo os elementos da pesquisa de benchmarking realizada, a qual
observou diversos valores de outras organiza¢des, num processo comparativo que resultou numa vasta de
lista de termos. De posse dessas informacfes, a equipe do Tesouro Nacional foi provocada num
guestionamento de partida: quais sdo os principais valores que devem fundamentar a cultura do Tesouro
Nacional para realizagdo do seu propésito?

A partir desse questionamento, foi gerada uma lista de valores a ser analisada, considerando perspectivas
iniciais, insights e valores de outras organiza¢es que despertaram interesse. Apds agrupamento de termos
similares e intenso dialogo, foi definida uma proposta de novos Valores para o TN, a qual considerou a
reducdo de 9 valores (anteriormente vigentes) para 7 valores atuais. A proposta manteve cinco dos valores
anteriores e incluiu dois novos valores, os quais foram criados em virtude da necessidade de responsividade
ao Diagnéstico Situacional realizado. Os novos valores definidos estao representados no Mapa Estratégico
e s3o: Compromisso com a Sociedade; Responsabilidade Fiscal; Colaboracdo e Proatividade; Etica;
Exceléncia; Transparéncia; e Credibilidade.

Reformulada as declaracBes de Referencial Estratégico do Tesouro Nacional, procedeu-se a elaboracdo do
novo Mapa Estratégico com horizonte 2022-2025. Segundo Martins e Marini (2010), esse é um instrumento
de explicitacdo da estratégia, pois representa graficamente os Objetivos Estratégicos definidos para a
organizacdo. Por sua vez, os Objetivos Estratégicos sao desafios (também compreendidos como declara¢des
de grandes resultados) que a instituicdo buscara alcancar para a realizacdo da sua estratégia. No Mapa,
esses Objetivos devem estar organizados em perspectivas, as quais poderdao exprimir Resultados para
sociedade; Resultados para clientes, usuarios, beneficiarios e partes interessadas; Processos internos e
Infraestrutura e aprendizagem.

Os Mapas Estratégicos trazem muitas vantagens e permitem traduzir os referenciais estratégicos em termos
operacionais; alinhar a organizacao a estratégia; transformar a estratégia numa preocupacao de todos;
converter a estratégia em um processo continuo e mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva
(MARTINS e MARINI, 2010). Para a elabora¢ao do Mapa Estratégico do Tesouro Nacional para o periodo 2022-
2025, foi adotada a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), trazendo uma visao holistica por meio de um
diagrama que representa, de forma visual, os objetivos e que comunica a estratégia para servidores e partes
interessadas da organizacdo.
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Como insumo fundamental para a constru¢cdo desse Mapa, destaca-se os resultados obtidos com o
Diagnéstico Situacional, o qual forneceu um conjunto de orienta¢8es importantes sobre a atuacdo esperada
do TN, além de sistematizar informac8es sobre o ambiente externo e interno, a partir das perspectivas de
diversas partes interessadas (stakeholders), compreendendo suas expectativas, demandas e interesses.

Ressalta-se que para o novo Mapa Estratégico do Tesouro Nacional, foi identificada a importancia de se ter
um mapa mais simples e seletivo, assegurando a sua profundidade nos niveis necessdarios e tendo poucos
e claros Objetivos Estratégicos. A analise diagndstica apontou a necessidade da perspectiva transversal
desses Objetivos e essa concepc¢do foi reforcada com a pesquisa de benchmarking realizada, a qual
identificou que muitas organizacdes estdo primando por poucos e claros Objetivos Estratégicos. Essa
tendéncia facilita a disseminacdo e internalizacdo da estratégia elaborada, evitando um planejamento
complexo, dificil de monitorar e que pouco saira do papel.

Considerando esses elementos, o processo de constru¢cdo do Mapa Estratégico foi realizado de forma
deliberativa, tendo sido realizados workshops que ocorreram tanto no nivel de preparacdo de material e
discussdo preliminar, quanto numa perspectiva de construcdo e validagdo com os dirigentes do 6rgdo. A
elaboracao do Mapa foi concebida a partir de 3 grandes perspectivas, numa visao de cima para baixo, que
inicia pela definicdo dos objetivos de resultados para a sociedade, passando pelos objetivos relacionados a
proposta de valor que a organizacdo entrega aos beneficiarios diretos e tendo como base os objetivos
relacionados as pessoas, processos e tecnologias da organizacao.

A perspectiva de resultados para a sociedade traduz o valor publico que a organizagdo cria para a
coletividade. Ja a perspectiva dos beneficiarios diretos estd no centro da proposta de valor e da estratégia
da organizacdo, influenciando seus produtos, servi¢os e processos internos. A perspectiva das pessoas,
processos e tecnologias contempla aspectos internos criticos para criar e entregar a proposta de valor,
compreendendo os ativos intangiveis da organizacdo e fomentando desenvolvimento de competéncias
estratégicas fundamentais.

Para a elaboracao dos Objetivos Estratégicos que estdo associados a essas perspectivas, foram utilizadas as
metodologias SMART e FAST. A metodologia SMART remete a necessidade de que os Objetivos Estratégicos
sejam Specific (especificos), Measurable (mensuraveis), Attainable (alcancaveis), Relevant (relevantes) and
Time-bounded (tempestivos). Ja a metodologia FAST assegura que os Objetivos sejam:

e Frequently discussed: Devem ser incorporados em discuss&es continuas para revisar o progresso, alocar
recursos, priorizar iniciativas e fornecer feedback;

e Ambitious: Devem ser inspiradores, desafiadores mas ndo impossiveis de alcancar;

e Specific: Serem traduzidos em indicadores e marcos concretos que fornecam clareza sobre como
alcangar cada meta e medir o progresso;

e Transparent: Os objetivos devem ser divulgados para os publicos internos para que todos tenham
conhecimento.

A combinacdo desses elementos em conjunto com os novos parametros estabelecidos a luz do Diagnéstico
Situacional permitiu que fosse elaborado o novo Mapa Estratégico do Tesouro Nacional 2022-2025, o qual,
alinhado a perspectiva da gestao agil, trouxe as seguintes caracteristicas inovadoras:

e Simplicidade e foco, saindo de 18 Objetivos Estratégicos do mapa anterior (2018-2020) para 6 Objetivos
Estratégicos na nova versao 2022-2025;

e Layout mais dinamico, demonstrando a integracdo entre a declara¢ao de Propdsito, os Objetivos e os
Valores organizacionais do TN;

e Transversalidade entre as areas, de modo que os Objetivos representam esfor¢os de toda organiza¢do
em busca da geragdo de valor para sociedade.
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A Figura 6 apresenta o Mapa Estratégico que foi elaborado para o Tesouro Nacional, considerando os
paradigmas da gestao estratégica agil para resultados anteriormente discutidos. Como forma de estimular
a disseminacdo dessa nova agenda estratégica, destaca-se que foi produzido um video institucional que
explicita o processo de construcdo do Referencial e do Mapa Estratégico e que permite que todos os
servidores conhecam as etapas que culminaram com esse novo direcionamento para a instituicdo. Ademais,
tais elementos também foram apresentados em uma Live do Planejamento Estratégico, que envolveu todas
a liderancas e alcangou um publico de mais de 200 pessoas.

3.3. Engajando servidores: Workshops de Indicadores e Hackathon de Ideacao de Projetos Estratégicos
De posse das declara¢des de Propdsito, Missao, Visdo e Valores definidos, bem como dos Objetivos
Estratégicos bem delimitados, a fase seguinte da agenda estratégica diz respeito a elabora¢do de indicadores
estratégicos e de uma carteira de projetos que permita traduzir em acdes os resultados almejados. Sobre
essas etapas, é fundamental evidenciar que seguindo a perspectiva da gestdo estratégica agil, foram
priorizadas iniciativas que permitissem que o Tesouro Nacional se aproveitasse do conhecimento das
comunidades internas ou externas e tecnologias para gerar ideias que pudessem ser incorporadas ao seu
planejamento estratégico (MORATORI FILHO, 2021)

Nesse sentido e considerando a etapa de indicadores, o Tesouro Nacional realizou diversos workshops com
as equipes técnicas, visando estabelecer indicadores que pudessem demonstrar o valor da organizagdo e
fossem capazes de mensurar os efeitos gerados para os objetivos estratégicos. Nesses workshops de
indicadores, foram discutidas métricas que fossem transversais e que pudesse se vincular aos Objetivos
Estratégicos, de modo a mensurar o seu desempenho.

Num intenso processo de priorizacdo, foram identificados indicadores que refletem aspectos da realidade
que tomamos como base para melhor compreendé-la (objeto avaliado) e que apontam, indicam, se
aproximam do aspecto investigado da realidade. Nesse processo, trés questBes centrais foram
direcionadoras: o que é importante e vidvel medir; qual a qualidade aceitavel da medida; e medir mesmo o
gue nao se controla.

Esse ultimo aspecto precisou ser bem dialogado junto as equipes, uma vez que em planejamentos
estratégicos ha uma tendéncia de serem instituidos indicadores de processo no lugar de indicadores de
resultados, refletindo um comportamento institucional que, muitas vezes, se preocupa com o desempenho
individual no lugar de se debrucar no resultado gerado. Nesse sentido, alinhado a metodologia de gestdo
estratégica agil, proposta pela consultoria, a formulacdo dos indicadores buscou evitar indicadores de
entregas/esfor¢os, que nao refletissem resultados, ganhos e transformacdo para a organizacao (Figura 7).

Outro elemento a ser destacado é que, assim como o Mapa Estratégico foi seletivo, os indicadores também
seguiram a mesma mudanca. Para cada objetivo estratégico, o TN buscou ndo ter mais do que quatro
indicadores, pois eles também poderiam ser desdobrados e/ou adaptados para as areas e unidades da
organizacdo. Todo o processo contou com representantes das subsecretarias do Tesouro Nacional, bem
como validagdo junto aos dirigentes do 6rgao.

No que trata dos Projetos Estratégicos, a premissa da transversalidade e foco também prevaleceu. Pela
primeira vez, o Tesouro Nacional lancou mao de uma estratégia inovadora para que receber propostas de
projetos estratégicos de seus servidores. Fundamentado na perspectiva das organiza¢8es exponenciais, que
estimulam a capacidade de inovac¢ao, normalmente de maneira disruptiva, o TN realizou um processo de
Hackathon de Ideac¢ao de Projetos Estratégicos, visando estimular a ampla participagdo dos servidores no
processo de elabora¢do da carteira de projetos que compde o seu planejamento.
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Sobre a origem do termo Hackathon, este remete a combinag¢do das palavras hack (programar) e marathon
(maratona). Um Hackathon oportuniza um ambiente de cria¢do, de carater interdisciplinar e colaborativo
para que pessoas interessadas possam desenvolver solu¢des inovadoras para desafios especificos. O
Tesouro Nacional, atento a esses novos instrumentos de inovacdo, realizou o Hackathon de Ideacdo de
Projetos, permitindo que todas as equipes do Tesouro participassem desse debate inspiracional e
transformacional (Figuras 8 e 9). O principal objetivo do Hackathon realizado foi identificar ideias
transformadoras que possam potencializar o alcance dos Objetivos Estratégicos do Tesouro Nacional
definidos para o horizonte de 2022 a 2025.

Divulgado para toda a equipe do 6rgao, qualquer profissional em exercicio no Tesouro (servidores, gestores,
estagiarios etc.) que desejasse contribuir com a submissdo de propostas poderia participar da iniciativa, a
qual poderia ser submetida de forma individual ou em equipe. Um formulario on-line de submissdo de
propostas foi elaborado, sendo definido um conjunto de requisitos para envio da proposta de projeto. Como
requisitos minimos, as propostas apresentadas deveriam considerar os elementos iniciais de ideacdo de
Projetos Estratégicos, de modo que os Obijetivos Estratégicos se constituiam nos elementos norteadores,
implicando na necessidade de que cada proposta submetida deveria estar enderecada para alcancar
diretamente um dos 6 Objetivos Estratégicos estabelecidos. Além das informacg8es gerais sobre o
proponente, a proposta de projeto submetida deveria considerar os elementos descritos no Quadro 4.

A participacdo no Hackathon de ldeagdo de Projetos foi totalmente voluntaria e foram estabelecidos
mecanismos de incentivo ndo pecuniario para reconhecer as propostas que fossem avaliadas com maior
poder de transformacdo, sendo o principal beneficio da participa¢do no Hackathon de Ideacdo de Projetos
Estratégicos do TN a oportunidade de contribuir para que o Tesouro consiga produzir ainda mais valor para
a sociedade. Como forma de estimular a participacdo das equipes, foram estabelecidos mecanismos de
reconhecimento para as propostas de Projetos avaliadas como detentores de maior potencial
transformador em direcdo aos Objetivos Estratégicos, estando previsto as seguintes ac¢des de
reconhecimento: divulgacdo de noticia na Intranet do Tesouro Nacional; registro de reconhecimento na
carteira de assentamento funcional; entrega de certificado (ou placa de reconhecimento); e entrega de
medalhas e/ou bottons.

Uma comissdo julgadora foi instituida, contando com representantes de todas as subsecretarias do Tesouro

Nacional, os quais foram responsaveis por, num sistema de avalia¢do as cegas, julgar as propostas quanto
aos seguintes critérios: aderéncia da proposta ao Objetivo Estratégico; potencial de transformacao
(beneficio) gerado pelo Projeto; grau de esforco em relacdo ao beneficio gerado; e grau de inovacdo e
ineditismo.

No total, foram recebidas 27 propostas de projetos estratégicos no Hackathon de ldeagdo, as quais, numa
fase subsequente foram alvo de dialogo para aprimoramento e ajustes em workshops com as equipes.

Consideracgdes Finais

Os momentos de formulagdo estratégica sdo fundamentais para que as organiza¢des possam refletir e
estabelecer suas prioridades, seja em termos de definicdo de resultados a serem alcancados e de esfor¢os
aserem empreendidos. O processo de pensar uma estratégia no ambito do Tesouro Nacional buscou, desde
0 primeiro momento, se pautar por pensar no todo e ndo apenas em algumas unidades, fortalecendo a
visdo sistémica. Além de propiciar o engajamento maximo de diversas equipes nesta etapa de reflexdo a
partir da disponibilizacdo de espacos arejados de construcdo coletiva que, por sua vez, auxiliem no
envolvimento das equipes na etapa seguinte de execucao célere do plano estabelecido.
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O modelo de gestdo estratégica agil, portanto, se demonstrou eficiente e pratico frente aos desafios de
realizar ciclos de formulacdo estratégica que sejam inspiradores e direcionem a producao de resultados.
Destaca-se que as etapas apresentadas na jornada de elaboragdo do Plano Estratégico, desde a revisdo do
referencial estratégico, definicdo de objetivos, quanto nas fases de identificacdo de indicadores e elaboracao
da carteira de projetos, foram realizadas numa perspectiva que supera o planejamento linear, sendo
adotados diversos mecanismos que oportunizaram o debate e permitem pensar o Tesouro Nacional de uma
forma agil e com maior potencial de gera¢do de valor para a sociedade brasileira.
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Quadros e Figuras

Quadro 1. Analise comparativa entre a estratégia tradicional e agil

ASPECTO ESTRATEGIA TRADICIONAL ESTRATEGIA AGIL

Origem Ideologia: Missdo e Visdo de longo Inspi,ragéo: olhar o futuro pelo
prazo Propdsito
Prescritivo: com base em

Responsivo: com base em iteragdes e

Método lanejamento ou Descritivo: com L
plane) adaptabilidade constantes

base em relatérios

Extensas pesquisas e exaustivas | Exploratdrias: perspectivas de futuro e

Analises o o ~
verificacBes possibilidade de transformacao
Baseado em  previsibilidade, | Baseado em incerteza, relacionamento,

Processo . . Lo
comando e controle dinamismo e flexibilidade

Escolha Posicionamento Estratégico Unico | Direcionamento Estratégico Singular

Fonte: Coutinho, 2019.

Quadro 2. Valores do Método Agil

Valor agil | Individuos e intera¢des acima de processos e ferramentas;

Valor agil Il Projeto funcionando é melhor que documentagdo abrangente;
Valor agil Ill Colaborac¢do com os beneficiarios diretos do projeto;

Valor agil IV Responder a mudancas ao invés de seguir estritamente um plano.

Fonte: Manifesto Agil, 2001.

Quadro 3. Recomendac¢des para o Novo Plano Estratégico do Tesouro Nacional 2022-2025

1 Ter um Mapa Estratégico simples e seletivo, assegurando a sua profundidade nos niveis
necessarios

2 Evitar ser genérico na construcdo dos Objetivos Estratégicos a ponto de ndo dizer nada e,
especifico demais, a ponto de ndo representar o todo

3 Definir uma quantidade de Objetivos que, efetivamente, possa representar o foco da atuagao
da organiza¢do. Nem muitos, nem poucos. O ideal é entre 5 e 7 objetivos

4 Ter patrocinio da alta lideranca nas etapas de formula¢do, implementa¢do e monitoramento
do Plano Estratégico

5 Monitorar de forma sistematica e divulgar frequentemente os beneficios gerados pelo
planejamento e monitoramento
Utilizar indicadores de resultados vinculados aos objetivos estratégicos que representem

6 ganhos e transformacfes alcancados, evitando-se os indicadores que mensuram apenas
entregas/esforcos

7 Elaborar Planos com alguma flexibilidade e inovagdo que permita a sua adaptabilidade frente
a contextos de incertezas

8 Engajar regularmente e comunicar sempre os resultados alcan¢ados: utilizar diversas técnicas
de engajamento e comunicacdo, sendo essa uma boa pratica a ser perseguida
Adotar diversas estratégias de incentivos ndo pecuniarios para o cumprimento de metas, tais

9 como distribuicdo de selos de exceléncia, eventos com diretores, realizacao de entrevistas,
premiagao, etc.

Fonte: elaboracao propria, 2022.
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Quadro 4. Informacgdes basicas da proposta de projeto

Nome do projeto: nome sintese escolhido para representar o projeto. Maximo de 100 caracteres com
espago.

Pitch: frase curta e objetiva que define o projeto. Sugere-se uma proposta de PITCH, ou seja, um slogan ou
sintese que possa resumir o projeto em uma frase (que responda com a maxima brevidade duas questdes:
0 que € e para que existe). Maximo de 400 caracteres com espaco.

Alinhamento Estratégico: identificar o principal Objetivo do novo Mapa Estratégico 2022-2025 a que o
projeto esta diretamente relacionado.

Problema a ser resolvido: o que gerou a necessidade de realizagdo desse projeto e 0 que ele pretende
resolver. Sao as dores reais dos publicos beneficiarios.

Publico beneficiario: individuos ou organizag8es que serao beneficiadas com a implementacdo exitosa do
projeto.

Principais entregas/produtos: sdo as principais entregas do projeto que irdo gerar os impactos esperados
e solucionar o problema definido. Cite até 8 entregas principais.

Investimento: indicar uma estimativa de recursos financeiros caso existam aquisi¢des para a realizagao do
projeto.

Partes envolvidas: indicar unidades internas do Tesouro Nacional e atores externos que poderiam estar
envolvidos no projeto.

Inspiracao, evidéncias e caso(s) de referéncia (opcional): indicar se o projeto adotou alguma inspira¢ao
de referéncia.

Fonte: Canvas Agil de Projetos - Instituto Publix - Mota, 2022.

Figura 1. Etapas de Elaboracdo do Plano Estratégico 2022-2025 do Tesouro Nacional

Planejando o Futuro
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Fonte: Tesouro Nacional, 2022.

Figura 2. Esquema analitico do Diagndstico Situacional
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Fonte: Instituto Publix, 2022.
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Figura 1. Resultados da Pesquisa on-line realizada com servidores do Tesouro Nacional na questao
relativa ao conhecimento e apropriacdo sobre a agenda estratégica
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Fonte: Tesouro Nacional, 2022.

Figura 4. Declarac¢des de Missao do Tesouro Nacional

Missao Missao Missdo Nova Missao
2010-2014 2016-2017 2018-2020 2022-2025
+ Defender o cidad3o- + Gerir as contas + Gerir as contas + Buscar o equilibrio
contribuinte, de hoje e publicas de forma publicas de forma fiscal por meio da
de amanha, por meio eficiente e eficiente e gestao eficiente,
da busca permanente transparente, zelando transparente, zelando proativa e transparente
do equilibrio dinamico pelo equilibrio fiscal e pelo equilibrio fiscal e das contas publicas,
entre receitas e pela qualidade do pela qualidade dos com vistas a contribuir
despesas e da gasto publico gastos publicos, com para o
transparéncia do gasto vistas a contribuir para desenvolvimento
publico o desenvolvimento econdmico e social
sustentavel intertemporal do Brasil

Fonte: Tesouro Nacional, 2022.

Figura 5. Declaragdes de Visao do Tesouro Nacional

e e Nova Visao
Visao 2016-2017 Visao 2018-2020 2022-2025
+ Ser referéncia na defesa do + Promover a defesa do + Ser fonte essencial de
equilibrio fiscal intertemporal, equilibrio fiscal intertemporal e conhecimento para as decisdes
no fomento da avaliagdo fomento da avaliacdo gue envolvam impacto fiscal e
permanente do gasto publico e permanente do gasto publico e financas publicas, e consolidar a
na transparéncia fiscal a transparéncia fiscal cultura de responsabilidade
fiscal

Fonte: Tesouro Nacional, 2022.
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Figura 6. Mapa Estratégico do Tesouro Nacional 2022-2025
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Fonte: Tesouro Nacional, 2022.

Figura 2. Atributos para identificacdo de indicadores estratégicos

Este indicador pode sinalizar mais ou menos
@ quando se produziu a mudanga?
N

Este indicador oferece uma informagao a partir da qual seja
possivel tomar decisoes (subsidiar o processo decisério)?

Definigdo . )
de \ Existern fontes de informacdo confiveis e
indicadores | acessiveis sobre este indicador?

Conta-se com 05 MEeios Necessanos para pagar os custos
deste indicador e das fontes de informacao pertinentes?

/
Este indicador permite comunicar facilmente — e sem
maiores questionamentos - o resultado apurado?

Fonte: Instituto Publix, 2022.

Figura 3. Manual do Hackathon de Ideacao de Figura 4. Peca de divulgacdo do Hackathon de
Projetos do Tesouro Nacional Ideagao de Projetos do Tesouro Nacional

HACKATHON

IDEACAD DE PROJETOS ESTRATEGICOS

HACKATHON!|

Manual do
Participante

Projetos Estratégicos

Fonte: Tesouro Nacional, 2022. Fonte: Tesouro Nacional, 2022.
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