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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a producdo cientifica sobre planejamento
estratégico no setor publico, publicada nos eventos da Associacao Nacional de Po6s-Graduagdo
e Pesquisa em Administragdo, no periodo de 2014 a 2024. A revisdo da literatura abordou a
evolugdo do planejamento estratégico, desde suas origens, escolas de pensamento e principais
ferramentas aplicadas. Também se destacou o processo de modernizagdo da gestdo publica
brasileira, detalhando os modelos de gestao e as reformas que buscaram aprimorar a eficiéncia
e a qualidade do servigo publico. Abordou-se também a importancia da governanga no setor
publico, destacando o planejamento estratégico como um dos mecanismos essenciais para uma
gestdo publica transparente e responsavel. Foi realizada uma pesquisa bésica, com fins
descritivos, combinando as abordagens qualitativa e quantitativa, para analisar os dados
coletados das publicagdes no periodo analisado. Realizou-se um estudo bibliométrico
envolvendo 20 artigos publicados nos eventos da ANPAD. Os resultados desta andlise
bibliométrica proporcionaram uma visdo abrangente da producao cientifica da ANPAD sobre
o planejamento estratégico na administragdo publica, evidenciando questdes como as
tendéncias de estudo, os ambitos do setor publico mais pesquisados, as problematicas do
planejamento estratégico estudadas, as areas de pesquisa e principais autores consultados.

Palavras-chave: planejamento estratégico; administracao publica; estudo bibliométrico.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the scientific production on strategic planning in the public sector,
published in the events of the National Association of Graduate Studies and Research in
Administration, from 2014 to 2024. The literature review addressed the evolution of strategic
planning, from its origins, schools of thought and main tools applied. The process of
modernization of Brazilian public management was also highlighted, detailing the management
models and reforms that sought to improve the efficiency and quality of public service. The
importance of governance in the public sector was also addressed, highlighting strategic
planning as one of the essential mechanisms for transparent and accountable public
management. A basic research was carried out, with descriptive purposes, combining
qualitative and quantitative approaches, to analyze the data collected from the publications in
the analyzed period. A bibliometric study was carried out involving 20 articles published in
Anpad events. The results of this bibliometric analysis provided a comprehensive view of
ANPAD's scientific production on strategic planning in public administration, highlighting
issues such as study trends, the most researched areas of the public sector, the strategic planning
issues studied, the research areas and main authors consulted.

Keywords: strategic planning; public administration; bibliometric study.
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1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira, ao longo de sua historia, tem sido marcada por um
continuo processo de busca por maior eficiéncia e eficacia na entrega de servicos a populagao.
Em um cendrio global de crescentes demandas sociais e restrigdes orcamentarias, a
implementagdo de ferramentas de gestao estratégica tornou-se imperativa para as organizagdes
do setor publico (Lima, 2022; Matias-Pereira, 2020).

Nesse processo de evolucdo da gestao publica, se destacam as diversas reformas
administrativas e os modelos de gestdo decorrentes da implementacdo dos paradigmas
patrimonialista, burocratico e gerencial (Dias, 2017).

O planejamento estratégico, nesse contexto, surge como um instrumento fundamental
para direcionar as agdes governamentais, otimizar recursos € alcangar resultados que respondam
as necessidades da sociedade. A aplicagdo do planejamento estratégico no setor publico permite
que gestores identifiquem prioridades, aloquem recursos de forma mais eficiente, melhorem a
qualidade dos servigos prestados, promovam a transparéncia e a responsabilidade, e fortalecam
a confianca da populagdo nas instituicdes (Lima, 2022).

Ao longo das tltimas décadas, o planejamento estratégico tem sido reconhecido como
uma ferramenta primordial para a sobrevivéncia e o atingimento de metas em organizagoes,
tanto na esfera publica quanto na privada. Sua adoc¢do visa, essencialmente, alcangar a
exceléncia nos processos €, consequentemente, nos resultados obtidos. Em um mercado cada
vez mais competitivo e dinamico, a gestdo estratégica torna-se uma premissa para que as
empresas consigam lidar com as adversidades do ambiente, administrando recursos para atingir
objetivos previamente definidos e tragando planos que perpassam toda a estrutura
organizacional (Guazzelli; Xarao, 2018).

Ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results (OKRs),
amplamente utilizadas no setor privado, t€ém sido adaptadas para o contexto publico,
demonstrando a versatilidade do planejamento estratégico em diferentes ambientes. Portanto, o
uso do planejamento estratégico, seja qual for a esfera de atuacdo, ¢ crucial para que as
organizagdes ndo apenas sobrevivam, mas prosperem, gerando valor e alcangando resultados
de alta qualidade de forma sustentavel (Herrero Filho, 2019).

Contudo, apesar da sua reconhecida importancia, a aplicacdo do planejamento
estratégico no setor publico ainda enfrenta desafios e particularidades que o diferenciam do

ambiente privado (Matias-Pereira, 2020).
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Diante dessa problematica, emerge a seguinte questdo de pesquisa: como o
planejamento estratégico na administragdo publica tem sido abordado na produgdo cientifica
brasileira? Para tanto foi realizado um estudo bibliométrico das publicacdes dos eventos da

Associagao Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administracao (ANPAD).

1.1. Justificativa

O planejamento estratégico, consolidado ao longo das décadas como uma ferramenta
essencial para a gestdo organizacional, ultrapassa fronteiras entre os setores publico e privado,
demonstrando sua importancia essencial para a melhoria continua e o alcance de resultados de
qualidade em ambas as esferas (Chiavenato; Sapiro, 2023).

No setor privado, a competitividade e a busca por lucratividade impulsionam as
empresas a adotar o planejamento estratégico como um diferencial para identificar
oportunidades de mercado, otimizar recursos, desenvolver produtos e servigcos inovadores e,
consequentemente, garantir sua sustentabilidade e crescimento. Ele permite as organizacdes
antecipar cenarios, tomar decisdes proativas e alinhar todas as suas agdes em dire¢do a objetivos
claros e mensuraveis, resultando em maior eficiéncia operacional e satisfagdo do cliente
(Chiavenato; Sapiro, 2023).

Em contrapartida, na esfera publica, o planejamento estratégico emerge como um pilar
fundamental para a modernizacao da gestdo e a entrega de valor a sociedade. Em um contexto
de crescentes demandas sociais, complexidades administrativas e or¢amentos muitas vezes
restritos, as instituicdes governamentais necessitam de uma abordagem estratégica para
maximizar o impacto de suas politicas e programas (Matias-Pereira, 2020; Lima, 2022).

A evolucdo da administragdo publica brasileira, que passou pelos modelos
patrimonialista, burocratico e gerencial, demonstra a busca continua por maior eficiéncia,
qualidade dos servicos e foco no cidaddo. As mudangas aceleradas no cendrio global,
impulsionadas por revolugdes tecnologicas, de gestdo e crises financeiras, exigem que tanto
empresas quanto a administragao publica adotem o planejamento estratégico como ferramenta
essencial para sua sobrevivéncia e sucesso (Dias, 2017).

A negligéncia dessa ferramenta crucial por muitos gestores ressalta a importancia de
estudos que aprofundem sua compreensdo e aplicacdo. O planejamento, como um processo
continuo e nao apenas um documento, permite antecipar o futuro e alinhar pessoas, empresas e
gOoVernos rumo aos seus objetivos. A busca por uma cultura empreendedora na administragao

publica, aliada a uma gestdo moderna e orientada para resultados, ¢ essencial para elevar o
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desempenho e a qualidade dos servigos publicos, tornando o planejamento estratégico uma
resposta adequada para esse novo perfil de gestdo (Matias-Pereira, 2020).

Portanto, no campo tedrico, a pesquisa possibilita a identificagdao de tendéncias, lacunas
e oportunidades para estudos futuros, auxiliando na constru¢cao de um arcabougo conceitual
mais robusto. Na esfera pratica, os resultados podem oferecer insights valiosos para gestores
publicos e formuladores de politicas, auxiliando na formulacdo e implementacdo de planos

estratégicos mais eficazes, adaptados as especificidades da administragdo publica.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a producdo cientifica sobre planejamento estratégico no setor publico
publicada nos eventos da Associacdo Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em Administragao

no periodo de 2014 a 2024.

1.2.2 Objetivos especificos

Sdo objetivos especificos deste Trabalho de Conclusdo de Curso:
a) identificar na plataforma da ANPAD as publicacoes dos eventos sobre
planejamento estratégico no periodo de 2014 a 2024;
b) relacionar as categorias que serdo analisadas nas publicacdes dos eventos da
ANPAD sobre planejamento estratégico no setor publico;
c) caracterizar as publicacdes dos eventos da ANPAD que tratam sobre

planejamento estratégico no setor publico.

1.3 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho estd organizada em cinco capitulos. Inicialmente, esta
introdugdo apresenta a contextualizacdo da problematica, a pergunta de pesquisa, a justificativa
da relevancia do estudo e os objetivos propostos.

Em seguida, o referencial tedrico explora os conceitos de planejamento estratégico, sua
evolugdo e aplicagdo na administracdo publica, bem como os aspectos relacionados a

governanga e a gestdo publica no Brasil.
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O terceiro capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos adotados, incluindo o tipo
de pesquisa, o delineamento e os procedimentos de coleta e analise de dados.

Posteriormente, a apresentacao e discussao dos resultados abordam a andlise da
producao cientifica da ANPAD sobre o tema.

Por fim, as consideracdes finais sintetizam os achados do estudo, apresentam as

limitagdes da pesquisa e sugerem agendas para futuras investigagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados os principais temas do estudo: planejamento estratégico

e o processo de modernizagdo da gestao publica.

2.1 Planejamento estratégico nas organizacoes: evolucio, conceitos e pratica

Muito se discute sobre o surgimento do planejamento estratégico. Este ¢ um processo
bastante utilizado, ja ha algumas décadas, pelas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas.
O principal objetivo ¢ alcangar a exceléncia nos processos desenvolvidos dentro das
organizagoes e, por consequéncia, o alcance também na exceléncia dos seus resultados. Porém,
¢ importante esclarecer que sua origem remonta, como destaca Abdala (2019, p. 5) “(...) as
raizes da antiga Atenas, da China antiga, com o tratado militar “A Arte da Guerra” de Sun Tsu
(do século IV a.C.), com os tratados desenvolvidos em “O Principe” de Maquiavel, além de
outras alegorias”.

Contudo, foi em meados da década de 60, que o economista e professor Igor Ansoff,
considerado o pioneiro do planejamento estratégico, trouxe por meio desse processo,
contribuigdes importantes para que as organizagdes se adequassem as mudangas constantes do
mercado em geral, a fim de garantir a sua sobrevivéncia (Neis; Pereira, 2015). Desde ento,
como sera observado nesta se¢cdo, a compreensao sobre o planejamento estratégico, os seus
modelos e ferramentas tém evoluido.

No contexto contemporaneo, considera-se que o planejamento estratégico deve ser uma
acdo continua, que permita a empresa influenciar variaveis e fatores futuros. Trata-se de um
exercicio mental que envolve decisdes antes, durante e apos sua elaboracao e implementagao,
sendo fundamental para orientar a empresa rumo a seus objetivos futuros, mesmo que nem

todas as agoes sejam formalizadas em planos rigidos (Oliveira, 2023).

O planejamento estratégico ¢ importante para as organiza¢des por varios
motivos, entre os quais a possibilidade de conhecer-se e saber de suas
fraquezas e das ameacgas destas. Possibilita saber de suas potencialidades e
oportunidades e de onde vira o dinheiro que devera ser investido no orgamento
de investimento oriundo do planejamento estratégico (Cruz (2019, p. 2).

Aliado a este aspecto deve-se considerar que, além das abordagens e ferramentas
utilizadas na implanta¢do do planejamento estratégico em uma organizagao, deve-se levar em

conta também um ponto fundamental para que esse processo se desenvolva, que ¢ a participagao
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ativa dos funciondarios. Cruz (2019, p. 2) esclarece que essa participacao ¢ importante por “[...]
possibilitar que seus colaboradores saibam para onde estdo indo, ja que estdo todos no mesmo
barco. E, com isso, possam se empenhar corretamente para fazer a organizagao alcangar seus
objetivos".

Ao estudar o processo estratégico, Mintzberg (2007) identificou dez escolas de

pensamento estratégico. Essas escolas sdo organizadas em prescritivas e descritivas.

Quadro 1 - Escolas de pensamento estratégico

Natureza Escola Visao do Processo

Prescritiva Design Conceitual
Planejamento Formal
Posicionamento Analitica

Descritiva Cognitiva Mental
Empreendedora Visionaria
Aprendizado Emergente
Politica Poder
Cultural Ideologica
Ambiental Passiva
Configuragao Episodica

Fonte: baseado em Mintzberg, (2007, p. 19).

As Escolas Prescritivas sdo aquelas que prescrevem como o planejamento deve ser feito
para alcangar os objetivos da organizacdo, com base em métodos, técnicas e modelos

especificos, sendo elas (Mintzberg, 2007):

a) Design: que trata a formulacdo de estratégia como um processo informal de
concepcao, muitas vezes na mente de um lider, utilizando o modelo SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities € threats) para comparar forcas e

fraquezas internas com oportunidades e ameacas externas.



b)

c)
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Planejamento: usa a mesma base da anterior, porém o processo ¢ formal e o
executivo-chefe ¢ o ator principal.
Posicionamento: tem seu foco voltado mais para o conteudo das estratégias,

como a diferenciagdo e a diversificagdo, do que nos processos para elabora-las.

As Escolas Descritivas, se referem aquelas teorias que estudam e descrevem como o

planejamento realmente acontece na pratica, considerando o comportamento das pessoas, a

cultura organizacional e o ambiente, buscando compreender o processo de planejamento, € ndo

em prescrever como deve ser feito, sendo elas (Mintzberg, 2007):

a)
b)

c)
d)

g)

Cognitiva: considera o pensamento humano ao lidar com a estratégia;
Empreendedora: considera que a elaboragdo da estratégia advém de um lider
forte e visionario;

Aprendizado: a estratégia surge um processo de aprendizado coletivo;

Politica: pontua fortemente a utilizagdo do poder e o conflito como base do
processo;

Cultural: leva em consideragdo a dimensdo de cooperagdo e coletividade no
processo;

Ambiental: entende que a formulacdo da estratégia, de maneira passiva, ¢ uma
resposta as forgas externas;

Configuracdo: aloca cada escola em seu contexto baseado nas ocorréncias

especificas sinalizadas no processo.

Sao diversas as formas de compreender o que € planejamento e o que ¢ estratégia. Um

dos principais referenciais teoricos utilizados ¢ Henry Mintzberg (2007), que apresenta uma

abordagem conceitual sobre os diferentes tipos de planejamento estratégico. O autor sistematiza

esses enfoques a partir das contribuigdes de diversos estudiosos, os quais agrupam o

planejamento segundo propdsitos, métodos e niveis de integragdo das decisdes organizacionais.

Essa classificacdo esta sintetizada no Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 - Os diferentes enfoques do planejamento

Enfoque

Descricao

Principais autores

Pensar no futuro

Envolve considerar o futuro e antecipar as acoes

Bolan (1974), Sawyer (1983),
Fayol (1916), Dror (1971)

documentado, com cronogramas, metas, responsaveis e
indicadores.

Controlar o futuro | Planejar como meio de moldar o futuro desejado, | Ackoff (1970), Ozbekhan

(agir sobre ele) substituindo o acaso ou o mercado (1969),  Forrester  (1969),
Galbraith (1967)

Tomar decisdes Planejar ¢ decidir entre alternativas para atingir metas Goetz (1949), Koontz (1958),
Drucker (1959), Ozbekhan
(1969), Rice (1983)

Tomar decisdes | Integracdo de multiplas decisdes interdependentes em um | Schwendiman (1973), Van

integradas sistema coerente Gunsteren  (1976),  Ackoff
(1970), Ozbekhan (1969)

Planejamento Processo sistematizado e articulado de decisdes, | Bryson (1988), Pearce et al.

como caracterizado por estrutura , método e disciplina. O | (1987)

formalizacdo planejamento € visto como um processo estruturado e

Fonte: a autora, baseada em Mintzberg (2007).

Esses cinco enfoques representam, portanto, uma evolucdo da concepciao de

planejamento, diretamente ligada a construcdo de estratégias nas organizagoes.

O conceito de estratégia, por sua vez, também ¢ amplo e envolve multiplas perspectivas.

Isso termina dificultando a formulacao de uma defini¢ao inica (Andrade, 2016).

Diversos autores contribuem com visdes distintas, conforme pode ser observado no

Quadro 3:

Quadro 3 - Defini¢des de estratégia

objetivos pretendidos

pratica

Definicio de Estratégia Enfase principal Tipo de Autor
abordagem
Determinagdo das metas de longo prazo, | Objetivos e | Planejada/ Chandler (1962)
cursos de acdo e alocagdo de recursos recursos Deliberada
Regras de decisdo em condi¢cdes de | Tomada de decisdo | Tatica/ adaptativa | Ansoff (1965)
incerteza parcial em incerteza
Agdes necessarias para alcancar os | Execucdo de agdes | Operacional/ Steiner (1979)
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Padrdo de objetivos, politicas e planos que | Identidade Deliberada/ Andrews (1971)
definem o tipo de negocio e identidade da | organizacional Posicional

empresa

Estratégia pode ser plano, pauta de agdo, | Multidimensional | Deliberada Mintzberg (1987)
padrdo, posi¢do e perspectiva. emergente

Fonte: a autora, baseada em Andrade (2016).

Essas abordagens mostram que a estratégia pode ser tanto algo planejado quanto

emergente, envolvendo dimensdes internas e externas da organizagao.

2.1.1 Planejamento estratégico na pratica: principais ferramentas

A importancia das organizacdes, independente do seu porte, de realizarem o seu

planejamento baseado em etapas como (Andrade, 2016):

a) defini¢do de objetivos (ex: metas de lucro ou mercado);

b) diagndstico (monitorar concorréncia, ouvir clientes e fornecedores);

c) decisdo e agdo (definir estratégias para fidelizar clientes ou enfrentar concorréncia).

A medida que a organizagdo cresce, surge a necessidade de um planejamento mais

formal e estruturado, geralmente com ajuda profissional, para manter a competitividade. No

contexto organizacional, o planejamento ¢ definido como um processo formal, racional,

sistémico e flexivel (Andrade, 2016), ou seja:

a) formal: elaborado conscientemente e de forma organizada;

b) racional: composto por etapas ldgicas voltadas para objetivos;

c) sistémico: integra acdes interdependentes;

d) flexivel: adaptavel as mudangas do ambiente.

Sao fatores determinantes para o alcance eficaz dos resultados esperados quando da

implementa¢ao do planejamento estratégico nas organizacdes (Chiavenato; Sapiro, 2023), os

seguintes aspectos:

a) Visdo organizacional, que deve ser analisada, compreendida e compartilhada por

todos;
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b) participacdo ativa da lideranga do principal gestor, o qual deve trazer consigo
sua bagagem de experiéncias, intui¢des e espirito empreendedor;

c) respostas estratégicas adaptativas ou proativas ao se considerar e analisar a
dindmica do ambiente externo; ¢ a

d) realizagdo de diagnosticos: externo que busca identificar as oportunidades e

ameagas e interno para se analisar as forcas e fraquezas internas da organizagao.
Segundo Guazzelli e Xardo (2018, p. 71),

O mercado estd cada vez mais competitivo ¢ dinamico. Assim, a gestdo
estratégica ¢ uma premissa para que as empresas consigam lidar com as
adversidades do ambiente, uma vez que visa administrar os recursos no intuito
de atingir os objetivos previamente definidos pela organizagdo, tragando
planos estratégicos que passam toda a estrutura organizacional. Outra maneira
de sobreviver as adversidades do mercado e, além disso, alcangar o sucesso é
aliar a gestdo estratégica a governanga corporativa por meio de um sistema de
controle que promova relacionamentos e compromisso entre todos os
interessados, incluindo lideres e colaboradores.

Os usos de ferramentas estratégicas auxiliam no alcance dos resultados desejados. Entre
as principais ferramentas de planejamento estratégico estdo: a Matriz de SWOT, a Matriz
Boston Consulting Group (BCG), o Modelo Canvas, o Balanced Scorecard (BSC), a Analise
PESTEL (Fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnologicos, Ambientais e Legais), as
Forcas de Porter, os Objectives and Key Results (OKR), o SMART (Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound) Goal e 0s cenarios estratégicos.

A Matriz BCG, tem como objetivo dar suporte para a tomada de decisao, com base na
analise de portfolios e produtos ou negocios e do ciclo vital de cada um deles, podendo ser
analisada graficamente usando dois pontos importantes: a taxa de crescimento do mercado
versus a participa¢ao relativa de mercado (Abdala, 2019).

A ferramenta SWOT, no Brasil chamada de FOFA (forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas), busca identificar esses critérios como balizadores de solugdes em busca de
resultados. A matriz SWOT surgiu na década de 1960, a partir de debates nas escolas de
administracdo inglesas (Guazzelli; Xardo, 2018).

O Modelo Canvas mostra como uma empresa funciona e como ela gera valor através
do seu ganho monetario e ainda como as areas que a compdem se relacionam entre si com o
intuito de atingir seus objetivos. Um plano de negdcios ¢ desenvolvido de maneira detalhada,
para visualizar de forma objetiva e pratica, aspectos como custos, investimentos, estratégias de

crescimento, marketing, vendas, receitas e lucros futuros (Dornelas, 2020).
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O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de gestdo que traduz a estratégia da
organizagdo em objetivos, indicadores e acdes, facilitando o alinhamento e o acompanhamento
do desempenho. Ele permite que a empresa monitore ndo apenas aspectos financeiros, mas
também fatores intangiveis, como processos internos, aprendizado e crescimento, contribuindo
para uma visdo mais completa e equilibrada do desempenho organizacional (Herrero Filho,
2019).

A Analise PESTEL, por sua vez, ¢ uma ferramenta que ajuda a entender o ambiente
externo de uma empresa, considerando fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos,
ambientais e legais. Ela complementa a analise SWOT, que foca nos pontos internos e externos
da empresa. Essa andlise ajuda as empresas a entenderem os riscos e oportunidades do ambiente
externo ¢ a se adaptarem melhor as mudancas (Abdala, 2019).

O modelo das cinco forcas de Porter traz a importdncia de analisar fatores que
influenciam a atratividade de uma industria. Elas incluem a ameaga de entrada de novos
concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder dos compradores, o poder dos
fornecedores ¢ a rivalidade entre os concorrentes existentes. Quando essas forgas estao fortes,
a competicao fica acirrada e os lucros podem ser menores (Johnson; Scholes; Whittington,
2011).

Ja os OKRs, ou Objetivos e Resultados-Chave, sdo uma metodologia de gestdo que
ajuda as empresas a definir metas claras e mensuraveis. Para alcangar resultados de sucesso na
empresa, a ferramenta exige organizacdo ¢ lideranca, trabalho em equipe com reunides
minuciosas, metas bem definidas e transparéncia. E muito util para empresas jovens, porém
pode beneficiar também as empresas mais maduras, ajudando a criar uma forte cultura
organizacional desde o inicio (Doerr, 2019).

O conceito de SMART Goals, ou Metas Smart, foi popularizado por Doran (1981) e se
refere a uma metodologia amplamente reconhecida e utilizada para a formulagao de objetivos
e metas de forma clara, tangivel e alcancavel, estabelecendo para tanto, cinco critérios: S -
Especifica: meta clara e detalhada ("o qué", "quem", "onde", "quando" e "por qué"); M -
Mensuravel: listar indicadores de acompanhamento do progresso; A - Atingivel: meta realista
e factivel; R - Relevante: metas essenciais e alinhadas aos objetivos da organizagdo ou
individuos; T - Temporal: prazo final definido estabelecendo senso de urgéncia.

Em relagdo aos cendrios estratégicos, estes envolvem a andlise de for¢as motrizes (como
fatores econdmicos, politicos, sociais e tecnologicos) e incertezas criticas. A partir dai desenha-
se possibilidades de futuro que ajudam na tomada de decisdo, considerando diferentes

alternativas e incertezas (Chiavenato; Sapiro, 2023).
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Os autores esclarecem que o desenho de cendrios estratégicos ndo ¢ um estudo de
previsao do futuro, pois os eventos projetados podem acontecer, mas o momento e as condi¢des
nao sdo garantidos e o futuro pode surpreender. Contudo, esse ¢ um exercicio importante, que
ajuda a pensar coletivamente, preparar a organizagdo para mudangas e criar estratégias
flexiveis.

As ferramentas relacionadas nesta se¢do também podem ser observadas, de forma

resumida, no Quadro 4, a seguir.

Quadro 4 - Principais ferramentas estratégicas

Ferramentas Objetivo

SWOT Avaliar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas com o intuito de
identificar esses critérios como balizadores de solu¢des em busca de resultados.

Matriz BCG Dar suporte para a tomada de decisdo, com base na analise de portfolios e
produtos ou negocios e do ciclo vital de cada um deles

Modelo Canvas Analisar uma ideia e conceituar um modelo de negocio para uma empresa a
partir dessa ideia.

Balanced Scorecard Traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos, indicadores e agdes,
facilitando o alinhamento e o acompanhamento do desempenho.

Analise PESTEL Ajudar a entender o ambiente externo de uma empresa, considerando fatores
politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ambientais e legais.

Forgas de Porter Influenciar a atratividade de uma industria que inclui a ameaga de entrada de
novos concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder dos
compradores, o poder dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes

existentes.
Objectives and Key Results Definir objetivos claros e mensuraveis para alinhar esforgos organizacionais.
SMART Goal Auxiliar na definig¢@o clara de metas atingiveis, permitindo a sua mensuracao,

monitoramento, relevancia e alcance dos resultados dentro de um prazo de
conclusdo estabelecido.

Cenarios estratégicos Analisar for¢as motrizes (como fatores econdmicos, politicos, sociais e
tecnologicos) e incertezas criticas, a fim de esbogar planos futuros para auxiliar
na tomada de decisao.

Fonte: a autora.

Encerrada a revisdo da literatura sobre a evolugdo e caracterizagdo do planejamento

estratégico, a proxima se¢ao descreve o processo de modernizacao da gestao publica.
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2.2 O processo de modernizacio da gestao publica

Ao tratar sobre a esséncia da gestao publica, deve-se ter o entendimento de que seu
objetivo principal ¢ propiciar o desenvolvimento de uma nagdo, tanto no ambito econdmico
como no social. Como afirma Nascimento (2020), a sua finalidade ¢ aprimorar o alcance de
metas cruciais, como a redu¢do da pobreza por meio da redistribuicao tributaria, a melhoria da
educagdo, o aumento da competitividade econdmica, a conservagdo de recursos naturais € a
preservagao e expansao da cultura.

Para tanto se faz necessario ter estabelecidos objetivos estratégicos e metas, de maneira
direta e transparente, se utilizando de processos e ferramentas passiveis de serem utilizadas em
busca do alcance dos resultados esperados (Nascimento, 2020).

Historicamente o Estado brasileiro passou por diversas etapas de implantagdo e
reformas que contribuiram gradativamente para sua mudanga politica, social, cultural e
econOmica para chegar ao cenario atual, que ainda ¢ de continua e necessaria evolugao. Nesse
processo se destacam trés modelos (Dias, 2017):

a) o modelo patrimonialista (1508 a 1930), marcado pela confusdo entre o
publico e o privado, favorecendo o nepotismo e a corrup¢ao;

b) o modelo burocratico (1930 a 1985), surgido no século XIX, que procurou
combater essas praticas patrimonialistas com profissionalizagdo, formalismo e
controle rigido. Contudo, esse modelo terminou gerando ineficiéncias e
distanciamento do cidadio;

¢) o modelo gerencial, emergente no século XX, que importa conceitos do setor
privado e prioriza eficiéncia, qualidade dos servigos e o foco no cidadao-cliente.

Este modelo ¢ uma resposta a globalizagdao e a ampliacdo das fungdes estatais.

Um dos marcos do processo de modernizagdo da administragdo publica ocorreu no
governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961), para dar suporte ao seu Plano de Metas. O
planejamento foi adotado como uma fungdo crucial nesse processo, com agdes como:
reestruturacdo de orgdos, simplificagdo da elaboracdo, execucdo e controle or¢amentarios,
expansdo do sistema de mérito e o fortalecimento Departamento Administrativo do Servigo
Publico, criado no governo de Getulio Vargas no final da década de trinta (Dias, 2017).

Destaca-se, ainda, o Decreto-Lei 200/1967, que estabelecia cinco importantes

principios: planejamento, coordenacdo, descentralizagao, delegagcdo de competéncias e controle.
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Dividia a administragao do pais em dois tipos: administragdo direta (Unido, estados, municipios)
e indireta (autarquias, fundacdes, empresas publicas), cujo objetivo era flexibilizar a gestdo e
torna-la eficiente. No entanto, o esforco foi parcialmente alcancado ja que as autarquias e
empresas estatais se tornaram autonomas, mas a administragcdo direta permaneceu burocratica
(Dias, 2017).

Com a retomada do processo de democratizagdo no Brasil, a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988 também refor¢ou a descentralizagdo do poder e conseguiu
transferir a responsabilidade e os recursos para os municipios, com o intuito de gerirem os
servigos e as politicas publicas (Abrucio 2007 apud Dias, 2017).

Quase uma década depois, no Governo de Fernando Henrique Cardoso, foi
implementado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que teve sua construgao
associada a redefini¢ao do papel do Estado diante das mudancas histdricas em suas atribuigoes.
Denominada Reforma Gerencial ou Nova Gestdo Publica, esta tinha como objetivo principal
enfrentar a globalizacdo e a crise latente no Estado, com foco na administracao por resultados

(Matias-Pereira,2010).
Esta reforma dividiu a estrutura do Estado da seguinte forma:

a) nucleo estratégico: responsavel pelas decisdes e politicas publicas;

b) atividades exclusivas: servigos que s6 o Estado pode realizar (ex°:
fiscalizacdo, seguranga);

¢) servicos nao exclusivos: prestados em parceria com organizagdes
privadas ou sociais;

d) producdo de bens e servigos para o Estado: atividades econdmicas do

setor publico.

Por fim, as praticas da reforma gerencial continuaram nos dois primeiros mandatos de
Lula (2003-2010), com a criacao de leis como a das Parcerias Publico-Privadas e o Programa
de Gestdo Publica e Desburocratiza¢ao (2005), cujo objetivo era a melhoria da eficiéncia e a
qualidade dos servigos publicos (Dias, 2017).

Apesar do modelo gerencial ser o predominante, o autor chama a aten¢dao para a
existéncia persistente de caracteristicas atuantes do modelo patrimonialista ¢ também do
modelo burocratico na administragdo publica brasileira, coexistindo com as praticas gerenciais.
Matias-Pereira (2020) esclarece que isso impacta negativamente na desenvoltura da

performance da administragdo publica em atender de forma eficiente as exigéncias e
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necessidades da sociedade contemporanea, ocasionando: dificuldade em atender o cidaddo com
qualidade e dentro das suas necessidades e expectativas; consequéncias negativas para a
competitividade e para o ambiente concorrencial; falta de sintonia e alinhamento e coesao nas
acdes governamentais; processos decisorios lentos e complexos causando descrenca na
administracdo publica; e mao de obra desmotivada desconstruindo o objetivo do servigo

publico.

2.2.1 O planejamento estratégico na gestao publica

O Planejamento estratégico, de acordo com Matias-Pereira (2020) ¢ ferramenta
fundamental para a sobrevivéncia de uma organizagdo e alcance das metas desejadas. O
planejamento esta baseado em um conjunto de objetivos e acdes planejadas, voltadas para
resultados, e também deve ser aplicado na administracdo publica. Essas agdes devem estar
alinhadas as necessidades e aos desejos da sociedade, com foco na qualidade e transparéncia.

O autor destaca que a estrutura do planejamento esta dividida em trés importantes niveis,
sendo o estratégico e de longo prazo, o primeiro nivel, que obrigatoriamente deve ser revisado
e ajustado constantemente Em seguida vem os niveis tatico (médio prazo) e operacional (curto
prazo).

O planejamento ¢ desdobrado, conforme Matias-Pereira (2020), de forma racional,
como ja abordado na secdo 2.1 deste Trabalho, como apoio a tomada de decisdo, seguindo as
etapas abaixo:

a) Diagnostico: conhecimento da realidade.

b) Politica: definir os objetivos.

c) Estratégia: indicar rotas para alcangar os objetivos.

d) Planos: viabilizar os objetivos e estratégias.

e) Execugdo: implementar as acdes programadas.

f) Controle: acompanhar, avaliar os resultados alcancados e comparar com os

objetivos anteriormente definidos.

No caso do setor publico, primordialmente, o Estado deve adotar postura inovadora e
empreendedora com foco no aumento da eficiéncia e melhoria do desempenho na prestacao dos
servicos publicos, a serem oferecidos com qualidade e custos menores. Para que isso seja

alcancado, se faz minimamente necessario ampliar o acesso a informagdo, a melhoria na

educacdo, aumento da participacdo da populacdo nas discussdes publicas, além de se investir
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na qualificagdo dos profissionais, valorizando liderangas e incentivando pesquisas e inovagoes
no setor publico (Matias-Pereira, 2020).

Nesse sentido, o planejamento governamental ¢ uma premissa constitucional e
ferramenta essencial para o Estado, garantindo a organizagao e a execucao de politicas publicas
que visam o progresso socioecondmico. O planejamento passou de uma ferramenta técnica
usada como uma op¢ao de melhoria para um mecanismo juridico obrigatorio, tendo a forca da
lei como base para sua implementagdo, apos aprovagdo. Ele funciona como uma fungao
gerencial em todos os niveis (estratégico, tatico e operacional) € como um processo continuo
que integra a tomada de decisdes. A gestdo fiscal, por meio da politica tributaria (arrecadagdo)
e orcamentdria (gastos), ¢ crucial para financiar os servigos publicos essenciais, com o
or¢amento se destacando como ponto central em todas as etapas da atividade governamental,
do planejamento ao controle (Matias-Pereira, 2020).

E possivel observar essa evolugio e integragio do planejamento estratégico a
administracdo publica brasileira, a partir da cronologia histérica apresentada pelo autor,
abrangendo o periodo de 1948 a 2023, com destaques para os planos de governo apresentados
nesse periodo:

1. 1948: (Governo Eurico Gaspar Dutra): Plano Salte. Foco em saude, alimentacao,

transporte e energia;

2. 1956: Plano de Metas: Foco em energia, desenvolvimento de infraestrutura

(rodovias, ferrovias, portos, aeroportos), industria de base e agricultura;

3. 1963: Plano Trienal. Objetivo de equalizar as disparidades regionais, incorporar
avangos tecnoldgicos, aprimorar os servigos de saude, fortalecer as areas de
educagao e pesquisa, impulsionar reformas estruturais como a agraria, diminuir

o endividamento externo e conter o processo inflaciondrio;
4. 1964-1967: Programa de Acao Economica de Governo (PAEG);

5. 1967-1976: Plano decenal, incluindo reforma administrativa e sistema de

planejamento;
6. 1968-1970: I Or¢camento Plurianual de Investimentos (OPI);

7. 1970-1973: Programa de Metas e Bases para a acdo de governo;

*

1972-1974: 11 OPI e o I Plano Nacional de Desenvolvimento (I PND);
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Programa de acompanhamento, programa geral de aplicagdes:
9. 1975-1979: II Plano Nacional de Desenvolvimento (II PND);
10. 1980-1985: III Plano Nacional de Desenvolvimento (III PND);

11. 1986-1989: I Plano Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica (I PND-
NR).

P6s-Constituicao Federal de 1988:
12. 1991-1995: Primeiro plano plurianual (revisado para 1993-1995);
13. 1993-1995: (Governo Itamar): Nova revisao do plano plurianual;
14. 1996-1999: (Governo Fernando Henrique): Plano plurianual;
15. 2000-2003: (Governo Fernando Henrique): Plano plurianual;
16. 2004-2007: (Primeiro Governo Lula): Plano plurianual;
17.2008-2011: (Segundo Governo Lula): Plano plurianual;
18.2012-2015: (Primeiro Governo Dilma Rousseff): Plano plurianual,

19.2016-2019: (Segundo Governo Dilma Rousseff e Governo Michel Temer):

Plano plurianual (sofreu alteragdes com a Lei n. 13.588, de 2018);

20. 2020-2023 (Governo Bolsonaro): Plano plurianual.

Matias-Pereira (2020), destaca, ainda, que desde 1967, o planejamento governamental
no Brasil ¢ uma rede federativa complexa entre Unido, estados e municipios, exigindo
continuidade, praticidade e adaptabilidade. O planejamento estratégico, portanto, se mostra

essencial para guiar tanto a iniciativa privada quanto a propria atuagdo do governo.

Inclusive, como sera abordado a seguir, o planejamento estratégico se alinha aos

principios da legalidade, reforcando a importancia dessa ferramenta para garantir a
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transparéncia, o controle e a responsabilidade fiscal, permitindo ao Estado uma gestdo
estratégica que otimiza decisdes, coordena agdes € promove o desenvolvimento sustentavel
(Matias-Pereira, 2020).

De acordo com Lima (2022), a governanga no setor publico refere-se a capacidade de
orientar e conduzir a maquina estatal de forma efetiva e decisiva para resolver problemas
publicos, resultando em politicas eficazes e transparentes. Vai além do mero exercicio do poder,
focando na responsabilidade e na entrega de resultados para a sociedade.

A governanga de 6rgaos e entidades da Administracdo Publica, de acordo com Lima
(2022), envolve trés funcdes basicas: avaliar (o ambiente, os cenarios, o desempenho e os
resultados atuais e futuros), direcionar (orientar a preparagdo, a articulagcdo e a coordenacao de
politicas e planos, alinhando as fungdes organizacionais as necessidades das partes
interessadas) e monitorar (o resultado, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas). Portanto,
o planejamento esta totalmente associado ao processo de governanca.

Esse entendimento ¢ refor¢ado pelo autor ao citar o Tribunal de Contas da Unido, e
destacar como o planejamento estratégico faz parte dos mecanismos que garantem a governanga
no setor publico ao relacionar os diversos passos que auxiliam na boa governanca, esclarecendo
que a governanga eficaz estd diretamente relacionada com o planejamento, entre outros
elementos (TCU, 2014 apud Lima 2022), uma vez que envolve o:

a) estabelecimento de modelo de gestdo estratégica assegurando seu
monitoramento, através de indicadores de desempenho, e avaliagdo baseado na
transparéncia e envolvimentos de todas as partes interessadas;

b) estabelecimento de metas claras e delegacdo de recursos com planejamento
prévio, definindo objetivos e recursos a serem utilizados para alcanga-las
considerando as necessidades das partes interessadas

c) estabelecimento de metas e delegacdo de poder e recursos e ao avaliar os
resultados determinar as agdes necessarias.

Esses sao mecanismos que fazem parte do planejamento estratégico.

Concluido o levantamento da literatura sobre os principais temas de estudo neste
Trabalho de Conclusao de Curso, o préximo capitulo detalha os procedimentos metodologicos

adotados na pesquisa.
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3 METODO

Os procedimentos metodologicos adotados neste trabalho foram definidos com o
proposito de alcancar o objetivo geral: Analisar a producdo cientifica sobre planejamento
estratégico no setor publico publicada nos eventos da Associacdo Nacional de Pos-Graduagao
e Pesquisa em Administracao no periodo de 2014 a 2024.

Quanto a natureza do estudo esta ¢ uma pesquisa basica, ou seja, ela busca preencher
lacunas no conhecimento ou ampliar esse conhecimento sem a preocupacao de uma aplicagdo
imediata dos resultados (Gil, 2022).

Quanto a abordagem, este ¢ um estudo misto, pois integra procedimentos da pesquisa
quantitativa e da pesquisa qualitativa, permitindo interpretagdes mais abrangentes e contextuais
(Creswell; Creswell, 2021). Na abordagem quantitativa o estudo envolve a mensuragao de
analise estatistica das informagdes bibliograficas para identificar padrdes, tendéncias, redes de
colaboracdo e evolucdo de temas (Araujo, 2006). Na abordagem qualitativa, a interpretacdo de
algumas das categorias analisadas, pela natureza descritiva (Pereira; Carvalho; Rotondaro,
2013).

Quantos aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, ou seja, busca descrever as
caracteristicas de um determinado fenémeno (Gil, 2019).

Considerando os procedimentos e estratégias metodologicas adotadas, foi realizada a
pesquisa bibliografica para construcao do referencial tedrico e o estudo bibliométrico. A
pesquisa bibliografica constitui uma revisao da literatura baseada em fontes cientificas como
artigos, teses, dissertagdes e livros (Gil, 2022). J4 o estudo bibliométrico “técnica quantitativa
e estatistica de medi¢do dos indices de producdo e disseminagdo do conhecimento cientifico”
(Araujo, 2006, p. 12) “[...] tal como procede a demografia ao recensear a populacao” (Fonseca,
1986, p. 10 apud Araujo, 2006, p. 12).

Para o estudo bibliométrico, foi realizada uma pesquisa no site da Associagao Nacional
de Pesquisa e Pos-graduagcdo em Administrag¢do, no dia 9 de setembro de 2024, considerando
as publicagdes dos eventos realizados por esta Associagdao, no periodo de 2014 a 2014. A
escolha da ANPAD se da pela sua relevancia e o papel central que essa Associagcao desempenha
na consolida¢dao da comunidade cientifica brasileira na area de Administragao (Trevisol Neto;
Café¢; Silva, 2017).

Essa pesquisa considerou as publicacdes dos eventos realizados pela ANPAD: Encontro
de Marketing (EMA); Encontro de Educagao e Pesquisa em Administracdo e Contabilidade

(EnEDP); Simposio de Inovagdo, Tecnologia e Empreendedorismo (SITE); Encontro de
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Estudos Organizacionais (EnEO); Encontro de Administragdo Publica (EnAPG); Simpoésio de
Administragdo da Producdo Logistica e Operagdes Internacionais (SIMPOI); Encontro de
Estudos em Estratégia (3Es); Encontro de Gestao de Pessoas e Relagdes de Trabalho (EnGPR);
Encontro de Administragdo da Tecnologia da Informagao (EnADI); Encontro da ANPAD
(EnANPAD).

A pesquisa foi feita utilizando o termo “planejamento estratégico”. Foram selecionados
vinte e trés artigos a partir dessa pesquisa.

Inicialmente foi feita uma andlise prévia nesses artigos, para organizacao do material,
separando os artigos que de fato tratavam de planejamento estratégico e, em seguida, os artigos
que focam no setor publico. Observou-se que desses vinte e trés artigos, dois ndo tratavam de
planejamento estratégico e um tinha como objeto de estudo o setor privado.

Em um segundo momento foi feita uma analise exploratéria que consistiu na criagao de
uma planilha com as seguintes categorias de andlise: titulo do artigo; autor; sexo do autor;
evento da ANPAD; area de pesquisa; ano de publicagcdo; abordagem do estudo; tipo de
pesquisa; meios metodoldgicos aplicados; objetivo geral; ambito do setor publico; instituicao
pesquisada; subtema; principal resultado; referéncias bibliograficas. Foi realizada entdo uma
leitura em cada artigo para preenchimento da planilha.

Por fim, foi realizado o tratamento e interpretacdo dos dados, a tabulacgdo e a aplicagao
de técnicas descritivas de andlise, tanto quantitativas quanto qualitativas, como sera apresentado
no proximo capitulo.

Como limitagdes do estudo destaca-se o fato de a pesquisa se restringir as publicagdes
da ANPAD; o fato de a amostra ser relativamente pequena; e o tempo, por conta dos prazos

académicos a serem cumpridos, que impactou a profundidade da analise.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta as analises bibliométricas dos resultados obtidos a partir do
estudo realizado identificou-se as principais caracteristicas da producao cientifica sobre
planejamento estratégico na gestdo publica considerando as publicagdes nos eventos realizados
pela ANPAD.

Este capitulo esta organizado em dez categorias de andlise: numero de artigos
publicados; género dos autores; publicacdes por ano; publicagdes por evento da ANPAD;
ambito do setor publico analisado; procedimentos metodoldgicos adotados nas publicacdes;
objetivos dos artigos; subtemas do planejamento estratégico abordados; institui¢des analisadas;

e autores mais consultados nos artigos.

4.1 Artigos publicados

A partir da pesquisa realizada no site da Associagdo Nacional de Pés-Graduacao e
Pesquisa em Administragdo, utilizando a palavra-chave “planejamento estratégico”, no periodo
de 2014 a 2024, foram identificados 23 artigos.

Apos analise dessas publicagdes, foram considerados para o estudo apenas 20 artigos
(Quadro 5), por estarem alinhados com o objetivo geral deste Trabalho de Conclusdo de Curso,
ou seja, a producao cientifica sobre planejamento estratégico no setor publico publicada nos

eventos da ANPAD.

Quadro 5 - Publica¢des analisadas

Codigo Titulo Autores
EnANPAD A Comunicacao Interna e o Planejamento Estratégico nas | Céassia Carolina Borges da Silva
APB 1606 Organizagdes Publicas: estudo de caso no INSS Marcus Vinicius Gongalves da

Cruz
EnANPAD  |Fatores Criticos de Sucesso para o Planejamento Andrea Kaliany da Costa Lima
ISO 1183 Estratégico em uma Rede Publica de Ensino Francisco Carlos Carvalho de
Melo

Jansen Maia Del Corso
Angela Cristiane Santos Povoa
Wesley Vieira da Silva

EnANPAD O Processo de Planejamento Estratégico e a Estrutura Dyogo Felype Neis, Mauricio
ESO 2018 Organizacional: impactos, confluéncias e similaridades | Fernandes Pereira
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EnANPAD A Falta de Planejamento Estratégico e a Crise de Pedro Luiz Cortes
ISO 1183 Abastecimento de Agua em Sio Paulo Mauro Torrente
Ailton Pinto Alves Filho
Antonio Guerner Dias
Silvia Soares das Neves
Rosely Rodrigues
EnAPG 191 Planejamento Estratégico em Instituicdo Publica Céassia Carolina Borges da Silva
Tradicional: Visdao dos Gestores versus Realidade Marcus Vinicius Gongalves da
Documentada Cruz
3Es61 Cenarios prospectivos para o Planejamento Estratégico — | Alexandre Santos Lobao
um estudo de caso no Banco Central do Brasil Wagner de Jesus Martins
Sergio Rodrigues Rocha
Leticia Gomes Maia
EnANPAD A implementacdo do processo de planejamento Flavia de Aratijo e Silva
APB 1480 estratégico em um Tribunal de Contas Brasileiro Poueri do Carmo Mario
EnGPR 204 |Limites a Participagdo: uma critica a (des)constru¢ao do | Eglalciane de Lyrio Tongo Castro
Planejamento Estratégico em uma Instituigio Publica de | Ricardo Roberto Behr
Ensino Superior
EnANPAD Proposi¢ao de um Processo de Planejamento Estratégico | Fabio Aranha Fares, Sérgio
APB 167 Apoiado no BSC para o Servigo Pablico: o Caso do Augusto Pereira Bastos
Servico de Licenciamento Municipal de Pequenas Graziela Fortunato
Reformas
EnANPAD Planejamento Estratégico e Marketing Urbano: a Carlos Eduardo Paro
APB 1264 mercantiliza¢do da cidade através da marca Eliana Tadeu Terci
EnANPAD  |Analise dos obstaculos na implementagdo do José Alberto dos Santos
ESO 2678 p]anejamento estratégico. Jersone Tasso Moreira Silva
EnAPG 309 |Desafios para o Processo de Planejamento Estratégico José Welliton Silva do Nascimento
Territorial de Longo Prazo: o Caso do Plano Ceara 2050 | Jose de Paula Barros Neto
EnAPG 427 |Planejamento Estratégico em Universidades Publicas Fernanda Rosalina da Silva
Brasileiras: Uma Avaliagdo de sua Importéncia, Meireles
Elaboragdo e Desempenho das IES
ESO 3072 Capacidades Dinamicas e Planejamento Estratégico: uma | Gleycianne Rodrigues Araujo
relagdo ciclica Heitor Takashi Kato
Jansen Maia Del Corso
APB 1373 A Evolucao do Planejamento Estratégico ao José Welliton Silva do
Planejamento Estratégico Territorial na Administracdo | Nascimento; Jose de Paula Barros
Publica: o Caso do Projeto Ceara 2050 Neto; Jacinta dos Reis Moror6
EnANPAD  |Aplicagdo da Design Science Research para Construgdo | Amanda Aboud de Andrade
EDP3645 de um Método de Planejamento Estratégico Orientado Miguel Rombert Trigo
para as Empresas Juniores
EnANPAD A Influéncia do Planejamento Estratégico na Mitigacdo | Conrado Luiz Alves Dias
APB 1859 dos Problemas de Agéncia nas Organizacdes Publicas Joaquim Rubens Fontes Filho
EnAPG 4205 |Planejamento Estratégico nas Universidades Federais do | Claudio Said Barros de Souza
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Nordeste Brasileiro: Uma analise em Contexto de Cortes | Jean Carlos da Silva Susa
Orgamentarios Alexandre Rabélo Neto

EnAPG 4599 |Planejamento Estratégico e Governanga: Uma Revisao Matheus Gomes de Sousa Ferreira
Sistematica Paulo Augusto Ramalho de Souza
Vergilio Prado Sogabe

EnANPAD Planejamento estratégico, autonomia e motivacao do Catheriny Baccaro Nonato
APB 9184 servidor: como essas relagdes sao Joaquim Rubens Fontes Filho
expressas nas representacdes sociais? Flavia de P. Michelotto

Fonte: a autora.

4.2 Sobre os autores

Com relacdo aos autores observou-se uma prevaléncia do sexo masculino (68,5%) entre

0s autores.

Grafico 1 - Sexo dos autores

M Feminino M Masculino

Fonte: a autora.

Identificou-se que das vinte publicagdes, dezenove foram publicadas em parceria, e
alguns autores também apresentaram mais de uma publicag@o nesses ultimos 10 anos, inclusive
com parcerias que se repetem. Sao eles: Cassia Carolina Borges da Silva e Marcus Vinicius
Gongalves da Cruz; José Welliton Silva do Nascimento ¢ José de Paula Barros Neto; Jansen

Maia Del Corso; Joaquim Rubens Fontes Filho.
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4.3 Quantitativo de publicac¢ées por ano

O grafico 2 apresenta o quantitativo de artigos publicados nos eventos da ANPAD sobre

planejamento estratégico no setor publico por ano.

Grafico 2 - Quantitativo de publicagdes por ano
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Fonte: a autora.

Considerando o periodo de 2014 a 2024, observou-se que o maior numero de arquivos
publicados ocorreu no ano de 2014 (25%), seguido de 2015 e 2019, ambos com 15%; 10% nos
anos de 2020, 2021 € 2022, cada; € 2016, 2018 ¢ 2022 com 5%, cada.

Assim, no periodo observado percebe-se uma diminuicdo de publicagdes sobre
planejamento estratégico voltados para a administracao publica, o que pode sugerir uma perda

de interesse na academia sobre o tema.

4.4 Quantitativo de publicacdes por evento da ANPAD

A ANPAD realiza dez eventos: Encontro de Marketing (EMA); Encontro de Educagao
e Pesquisa em Administragdo e Contabilidade (EnEDP); Simpoésio de Inovagdo, Tecnologia e
Empreendedorismo (SITE); Encontro de Estudos Organizacionais (EnEO); Encontro de
Administragao Publica (EnAPG); Simposio de Administragdo da Producdo Logistica e

Operagdes Internacionais (SIMPOI); Encontro de Estudos em Estratégia (3Es); Encontro de
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Gestao de Pessoas e Relagdes de Trabalho (EnGPR); Encontro de Administracao da Tecnologia
da Informacdo (EnATI); Encontro da ANPAD (EnANPAD). O tnico evento anual ¢é o
EnANPAD. Os demais sdo realizados a cada dois anos.

No Grafico 3, observa-se que as publicagdes sobre planejamento na gestdo publica se
concentram no EnANPAD (65%) e no EnAPG (25%). Identificou-se ainda um percentual de
5% das publicagdes no EnGPR e no 3Es.

Grafico 3 - Quantitativo de publicag¢des por evento
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Fonte: a autora.

4.5 O ambito do setor publico estudado nas publicacoes

No que se refere ao ambito do setor publico estudado nos artigos analisados, observou-
se que a maioria dos estudos focou no setor publico federal (35%). Identificou-se ainda, que
25% dos artigos analisaram o &mbito estadual, municipal (20%); federal, estadual e municipal
(10%) e federal e estadual (5%).

Uma das publicagdes, por ser um ensaio tedrico, focou apenas na questdo conceitual,

sem analisar um ambito especifico do setor publico.
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Tabela 1: Ambito do setor publico

Ambito do setor publico n f
ESTADUAL 5 25%
FEDERAL 7 35%
FEDERAL/ESTADUAL 1 5%
FEDERAL/ESTADUAL/MUNICIPAL 2 10%
MUNICIPAL 4 20%
Nao se aplica 1 5%
Total geral 20 100%

Fonte: a autora.

Os resultados da andlise bibliométrica parecem indicar que a aplicagdo do planejamento
estratégico no ambito federal ¢ o mais estudado. Esse destaque do setor publico federal pode se
justificar por ele ser mais bem estruturado em comparagao aos outros ambitos, bem como pelo
fato de suas praticas inspirarem os outros niveis de governo.

A analise considerou identificou ainda, que a maioria das publicacdes analisadas
estudaram o planejamento estratégico a partir de praticas e experiéncia de instituigdes publicas

especificas (Quadro 6).

Quadro 6 - Institui¢des analisadas

Instituicio pesquisada Qtde.

Banco Central do Brasil 1
Empresa de Distribui¢do de Gas Natural 1
Empresa Junior/curso de Administragdo da Universidade Federal do Maranhao 1
Escolas da rede municipal de Mossor6/RN 1
INSS 2
Instituto Federal de Educagdo do Espirito Santo 1
Ministério Publico de Santa Catarina 1
Nao envolve uma institui¢ao 3
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional 1
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional e das Procuradorias Federais no ambito da
Advocacia-Geral da Unido, Consultorias Juridicas dos Ministérios e Agé€ncias estatais

federais 1
Centro de abastecimento de dgua do Estado de Sao Paulo 1
Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado do Ceara 2
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Geréncia de Fiscaliza¢do de Posturas e Edifica¢des/Subsecretaria de Controles
Urbanos/Secretaria de Desenvolvimento da Cidade de Vitoria - Espirito Santo 1
Tribunal de Contas do Estado 1
Universidades publicas federais, estaduais e municipais 2
Total geral 20

Fonte: A autora

4.6 Analise dos procedimentos metodolégicos adotados nos artigos

Ao analisar os aspectos metodologicos adotados nos artigos que fazem parte do estudo,

identificou-se as seguintes caracteristicas:

a) Quanto a abordagem do estudo, observou-se que 90% dos artigos se tratavam de
pesquisa qualitativa e 10% de estudo misto, ou seja, adotaram as abordagens
qualitativa e quantitativa. Nao foi identificado artigo utilizando a abordagem

quantitativa, exclusivamente.

Grafico 4 - Tipo de abordagem do estudo: Qualitativa x Quantitativa
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Quali/Quanti

—_——

90,0%;
\Qualitativo
Fonte: a autora.
b) Com relacdo ao tipo de pesquisa, observou-se que a maioria (55%) foi de estudo

de caso, seguido de Survey (15%) e pesquisa documental (10%) sendo os demais

percentuais distribuidos entre outros tipos. Esse estudo corrobora a afirmagao de
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Gil (2019, p. 63) de que “O estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa

amplamente utilizada nas ciéncias sociais”.

Tabela 2: Tipo de pesquisa

Tipo de pesquisa n f
Ensaio tedrico I 5%
Estudo de caso 11 55%
Estudo de caso / Grounded Theory 1 5%
Pesquisa bibliografica I 5%
Pesquisa documental 2 10%
Revisdo integrativa da literatura I 5%
Survey 3 15%
TOTAL 20 100%

Fonte: a autora.

c¢) Quanto as estratégias metodoldgicas aplicadas nos artigos analisados,
identificou-se uma prevaléncia da pesquisa documental, muitas vezes associada

a outras estratégias, como entrevistas e observagoes.

Tabela 3: Estratégias metodologicas aplicadas

Estratégias metodologicas n F

Entrevista semiestruturada I 5%
Levantamento (survey) 3 15%
Pesquisa de campo 1 5%
Pesquisa documental 5 25%
Pesquisa documental e entrevista 3 15%
Pesquisa documental e observacéo 1 5%

Pesquisa documental, observagao, entrevista 3 15%

Pesquisa-acao I 5%
Revisao da literatura 2 10%
Total geral 20 100%

Fonte: a autora.
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Observa-se, portanto, uma aplicagdo significativa de procedimentos
metodoldgicos qualitativos como a pesquisa documental, entrevista e
observacgdo, e muitas vezes o uso de mais de um método. A triangulacao dos
dados, como ¢ chamado o uso de diferentes fontes de dados, serve para ampliar
e reforcar a compreensdo dos dados e ¢ relevante para fundamentar os estudos

de caso (Yin, 2014 apud Gil, 2019).

4.7 Objetivo geral dos artigos

O Quadro 7 traz os objetivos gerais definidos nos vinte artigos analisados.

Quadro 7 - Objetivo geral dos artigos

Arquivo Objetivo Geral

EnANPAD ES0O3072 Fazer uma revisdo sistematica da literatura sobre capacidades dinamicas e
planejamento estratégico

EnANPAD APB9184 Verificar se a fixa¢@o de objetivos organizacionais pelo planejamento estratégico
exerce algum tipo de influéncia na motivac¢ao dos servidores publicos, agentes
executores da estratégia.

EnANPAD_ APB1606 Analisar quais os fatores criticos de sucesso que contribuem para o planejamento
estratégico e como eles estdo sendo percebidos por gestores escolares da Rede
Municipal de Ensino da cidade de Mossoro/RN.

EnANPAD ESO1183 Analisar a relagdo entre o processo de planejamento estratégico e a estrutura
organizacional na realidade de uma organiza¢do complexa: o Ministério Publico de
Santa Catarina.

EnANPAD EDP3645 Desenvolver um método de planejamento estratégico que permita um melhor
funcionamento das EJs como pequenos negocios.

EnANPAD APBI1859 Identificar o efeito advindo do processo de elaboracio e formalizagdo do
planejamento estratégico nas organizagdes publicas para a redug@o dos problemas
de agéncia com a administragdo central do Poder Executivo e nucleo politico,
segundo uma relagdo agente-principal.

EnAPG191 Analisar o planejamento estratégico no INSS

EnAPG309 Analisar os desafios para o uso do planejamento estratégico territorial, no plano de
longo prazo CEARA 2050

EnAPG4205 Analisar as caracteristicas do planejamento estratégico das universidades federais

nordestinas no contexto de cortes or¢amentarios

EnAPG 4599 Analisar a literatura sobre planejamento estratégico e governanca, para entender
quais sao os principais construtos adotados pelos seus pesquisadores, os principais
métodos de pesquisa e os principais resultados alcangados até 2021.

3Es61. Reunir subsidios e elaborar uma proposta para a inclusdo de conceitos de
prospectiva no processo de planejamento estratégico do Banco Central do Brasil.
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EnANPAD APB759 Analisar a comunicagdo interna no contexto organizacional na implantagdo e no

funcionamento do planejamento estratégico do Instituto Nacional de Seguro Social

EnANPAD APB1480 Descrever o processo de implementacdo do planejamento estratégico em um

Tribunal de Contas Brasileiro

EnANPAD ES0O2678 Analisar os obstaculos, na percepcao dos entrevistados de diferentes niveis

hierarquicos, que comprometem a implementagdo do planejamento estratégico.

EnANPAD APBI1373 Propor diretrizes para o aprimoramento do processo do Planejamento Estratégico

Territorial na Plataforma Ceara 2050.

EnGPR204 Compreender, de forma critica, a partir do entendimento dos servidores Técnico-

administrativos das classes C, D e E e das chefias imediatas, como
se caracteriza a constru¢do do planejamento estratégico no &mbito de um Campus
do Instituto Federal de Educagao do Espirito Santo.

EnANPAD APBI167 Desdobrar, baseado no BSC, a estratégia municipal, relacionando-a ao Servigo de

Licenciamento de Pequenas Reformas

EnANPAD APBI1264 Analisar o conceito de planejamento estratégico aplicado ao desenvolvimento

urbano, apontado no decorrer da discussdo o aspecto ideoldgico que guia este
paradigma de desenvolvimento

EnANPAD ES0O2018 Analisar o uso variaveis climaticas no planejamento estratégico do abastecimento
hidrico da RMSP
EnAPG427 Analisar se as praticas de Planejamento Estratégico, na percepgdo dos gestores das

IES, sdo necessarias para um melhor desempenho das universidades publicas
brasileiras

Fonte: a autora

A partir dos objetivos gerais apresentados, € possivel inferir diversas tendéncias,

preocupagdes e abordagens que caracterizam esses estudos sobre planejamento estratégico no

setor publico.

a)

b)

Preocupagdo com a eficécia e os resultados do planejamento estratégico abordando

temas como: a influéncia na motivagao dos servidores publicos; os fatores criticos de
sucesso e seus impactos na eficiéncia da gestdo; os obstaculos a implementacao do
planejamento; e os efeitos sobre a reducdo de problemas entre as unidades
organizacionais.

Rela¢do do planejamento estratégico com estruturas organizacionais especificas

(Ministério Publico, INSS, universidades federais, tribunais de contas, escolas da rede
publica, empresas juniores, Banco Central, entre outros).

Interface com temas contemporaneos e multidisciplinares, abordando temas como:

capacidades dinamicas e governanca; planejamento estratégico territorial e
desenvolvimento urbano; Varidveis climaticas e abastecimento hidrico; Ideologia e

planejamento urbano; inclusao da prospectiva no planejamento.
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d) Enfase na andlise critica e no aprimoramento do processo de planejamento, como foco

em avaliar e propor melhorias;

e) Producdo de conhecimento sobre o proprio campo de estudo, a partir de revisoes da

literatura sobre o tema.

Esses objetivos mostram que o planejamento estratégico no setor publico ¢ um tema
relevante, atual e multifacetado. Este vem sendo abordado tanto do ponto de vista tedrico quanto
pratico. Os estudos analisados revelam um esfor¢o para compreender como o planejamento
pode ser melhor utilizado para gerar valor publico, superar barreiras institucionais e responder
aos desafios contemporaneos, como escassez de recursos, mudangas climaticas, participacao

cidada e desempenho organizacional.

4.8 Subtemas abordados nos artigos

Com relagdo aos subtemas abordados nos artigos (Quadro 8), observa-se que o interesse
em estudar o planejamento estratégico no setor publico estd associado a multiplas dimensoes,
que vao desde a estruturagcdo do planejamento para sua efetiva implantacdo e execugdo, até os
desafios enfrentados durante o processo, como a resisténcia organizacional, a escassez de
recursos € a fragmentagdo administrativa.

Hé4 uma énfase significativa na analise dos beneficios do planejamento estratégico,
destacando-se seu papel no alinhamento entre as unidades administrativas e a administragao
central, na melhoria do desempenho organizacional, na motivac¢ao dos servidores publicos, e
como instrumento para mitigar processos incipientes de gestao.

Além disso, os estudos demonstram interesse em compreender a percepcao dos gestores
sobre a implementagao do planejamento, especialmente em relacdo aos fatores criticos de
sucesso, a comunicagdo interna, € a interacao entre estrutura organizacional e estratégia.

Outro aspecto relevante ¢ a diversidade de ferramentas e abordagens metodoldgicas
utilizadas, como o uso do Balanced Scorecard, informagdes estatisticas, ¢ conceitos de
prospectiva estratégica, indicando a busca por maior racionalidade e previsibilidade no
processo decisorio.

Também se observa uma ampliagdo do campo de aplicagdo do planejamento estratégico,
com investigagdes voltadas para contextos especificos, como o planejamento estratégico

territorial, o planejamento urbano, e a gestdo de pequenos negdcios. Por fim, destaca-se o
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esfor¢co académico para consolidar o campo por meio da andlise dos principais construtos

teoricos, métodos e resultados adotados pelos pesquisadores da area.

Quadro 8 - Subtemas abordados nos artigos

Cédigo

Subtemas

EnANPAD_APB9184

Motivagao dos servidores publicos

EnANPAD_ESO1183.

Estruturagdo do planejamento estratégico

EnAPGI191.

Percep¢ao da geréncia quanto aos processos de implantagdo e execugao do
planejamento estratégico no 6rgdo

EnANPAD_APB759.

Comunicacao interna

EnAPG309. Desafios do processo de planejamento estratégico
Principais construtos adotados pelos pesquisadores (métodos de pesquisa e
EnGPR204. resultados)

Praticas de enfrentamento as dificuldades orgamentarias

EnANPAD_ APB1606.

Fatores criticos de sucesso

3Es61.

Ferramentas da prospectiva para incremento do planejamento estratégico

EnANPAD_APB1480

Planejamento estratégico como forma de mitigar processos incipientes de
planejamento e gestdo

EnAPG427.

Importéancia do planejamento para o desempenho organizacional

ESO2678.

Obstaculos na implanta¢éo do planejamento estratégico

EnANPAD_ EDP3645

Planejamento Estratégico de pequenos negocios

EnANPAD APBI1373.

Planejamento Estratégico Territorial

EnANPAD APBI1264

Planejamento urbano

EnANPAD_ESO1183.

Relacido entre a estrutura organizacional e a estratégia

EnANPAD_ APB1859.

Relagao entre as unidades administrativas e administragdo central

EnANPAD ESO3072.

Relagdo entre capacidades dindmicas e o planejamento estratégico.

EnANPAD_ESO2018.

Uso de ferramentas/informagdes estatisticas para subsidiar o planejamento estratégico

EnANPAD_APB167.

Uso do BSC no processo de planejamento estratégico

Fonte: a autora

4.9 Autores mais citados nas publicac¢oes

A analise bibliométrica identificou entre os autores mais citados nas publicagdes, ou
seja, que se repetem nos artigos analisados (Quadro 9), estdo: Bardin, Godoy e Yin, autores de
metodologia cientifica, mais especificamente de estudos qualitativos; e autores especificos do

campo do planejamento, como Bryson, Hamel; Kaplan, Mintzberg, Norton e Prahalad.
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Quadro 9 - Autores que se repetem nas referéncias das publicacdes

Autor Area Publicagdes

2014 EnANPAD APBI1606,2014 EnANPAD APB759,
2014 EnANPAD ESO1183,2014 EnAPGI91,

BARDIN, L. Metodologia 2015 _EnGPR204,2019 EnANPAD ES02678

GODOY, A. Metodologia 2014 EnANPAD APB759,2014 EnAPGI191, 2015 3Es61
2014 EnANPAD APB759, 2015 EnANPAD_ APB1480,

KAPLAN, R. Planejamento 2016 EnANPAD APB167,2019 EnANPAD ES02678
2014 EnANPAD APB759, 2015 EnANPAD_ APB1480,

NORTON, D. Planejamento 2016 EnANPAD APBI167,2019 EnANPAD ES02678

2014 EnANPAD APB759, 2014 EnAPG191,
YIN, R. Metodologia 2015 EnANPAD APB 1480

2014 EnANPAD ESO1183,2015 EnANPAD APB1480,

Planejamento 2016 EnANPAD APBI167,2018 EnANPAD APB1264,
MINTZBERG, H. 2019 _EnANPAD ES02678
Planejamento
BRYSON, J. 2014 _EnAPG191, 2015_EnANPAD_ APB1480
HAMEL, G; Planejamento
PRAHALAD, C. 2016 _EnANPAD_ APBI167,2019 EnANPAD ESO 2678

Fonte: a autora

Pode-se inferir, portanto, que apesar de o foco das publicacdes analisadas ser o setor
publico brasileiro, as referéncias que se repetem nas publicagdes sdao internacionais e

originalmente voltadas para o setor privado (com excecao de Bryson).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este Trabalho de Conclusdao de Curso teve como objetivo geral analisar a producao
cientifica sobre planejamento estratégico no setor publico publicada nos eventos da Associagdo
Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo no periodo de 2014 a 2024.

A analise bibliométrica das publicacdes da ANPAD identificou 20 artigos alinhados ao
tema. A maioria das pesquisas tem abordagem qualitativa e concentra-se no setor publico
federal.

Com relagdo aos aspectos metodologicos, a maioria das publicagdes se tratava de
pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso. Observou-se ainda uma prevaléncia da pesquisa
documental ¢ levantamento de dados como entrevistas e observagoes.

E possivel inferir que ha uma énfase em investigar se o planejamento estratégico esta
de fato sendo efetivo e funcional dentro das organizagdes publicas, e ndo apenas um exercicio
formal ou burocratico.

Observou-se que os pesquisadores estdo interessados em casos concretos e variados,
indicando que o planejamento estratégico ¢ uma pratica disseminada, mas que precisa ser
adaptada as especificidades organizacionais e setoriais. O estudo parece indicar que existe uma
busca constante por aperfeicoar o planejamento estratégico, tornando-o mais participativo,
contextualizado e orientado a entrega de valor publico.

Com relagcdo aos autores mais citados, que se repetem nas publicagdes analisadas,
constatou-se o uso de referéncias internacionais e originalmente voltadas para o setor privado.

Esta pesquisa pode trazer contribui¢des tanto para o campo académico, ao sistematizar
o conhecimento produzido sobre o tema nos eventos da ANPAD, quanto para a pratica, ao
oferecer subsidios que podem apoiar gestores publicos na formulacao e execucao de planos
estratégicos mais alinhados a realidade institucional e social em que estdo inseridos.

Por fim, como sugestdo de estudos futuros esta pesquisa pode ser ampliada, incluindo

estudos de outras bases de dados, bem como publicacdes focadas no setor privado.
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