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Resumo

O tema referente ao Planejamento Estratégico foi, por muito tempo, discutido e desenvolvido na literatura
relacionada a gestdo organizacional, todavia, no setor publico, recebeu atengdo apenas em um segundo momento,
quando emergiram os modelos gerenciais de gestdo publica. Assim, o conhecimento sobre o Planejamento
Estratégico aplicado ao setor piblico foi ampliado e multiplicado, dispersando-se de forma pouco consolidada. Nesse
sentido, o objetivo deste artigo ¢ realizar um mapeamento do processo de Planejamento Estratégico no setor publico
por meio de uma revisdo sistematizada da literatura. A partir do uso do instrumento ProKnow-C, foi
selecionado um conjunto representativo de publicagdes cientificas sobre o tema, a partir do qual € possivel realizar
mapeamento e andlises buscando consolidar um nucleo metodolégico comum para a area. Os resultados
corroboram a existéncia de uma dispersao na literatura, entretanto contribuem com destaques identificados e com a
proposicdo de um ciclo do planejamento estratégico para o setor publico.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; setor piblico; revisdo sistematizada.

Abstract

The Strategic Planning theme was, for a long time, discussed and developed in the literature related to
organizational management, however, in the public sector, it only received attention in a second moment, when
management models of public management emerged. Thus, knowledge about Strategic Planning applied to the public
sector was expanded and multiplied, dispersing in a poorly consolidated way. In this sense, the aim of this article is
to map the Strategic Planning process in the public sector through a systematic literature review. A structured
review process is used, through the ProKnow-C instrument, to select a representative fragment of the literature on
the subject and, from this fragment, a mapping and content analysis is developed to consolidate existing
knowledge. The results corroborate the existence of a dispersion in the literature, however they contribute with
identified highlights and with the proposition of a strategic planning cycle for the public sector.

Keywords: Strategic Planning; Public sector; systematic review.
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1. INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico (PE) emergiu dentro da disciplina de Administragdo,
principalmente Administracdo Empresarial, como uma evolugdo do pensamento
estratégico vinculado a diferentes modelos de gestdo ao longo do tempo. Essa evolucdo
pode ser resumida em trés momentos centrais, de acordo com Pereira (2010): iniciou com
um planejamento financeiro bdsico, cujo enfoque era garantir o cumprimento do
or¢amento; evoluiu para um planejamento preditivo, que buscava compreender o
ambiente e prever o futuro; transformou-se em um planejamento orientado para o exterior,
com o foco em compreender mercados e concorréncia para melhor alocar recursos;
e culminou na administragdo estratégica, voltada a criagdo de vantagens competitivas face
as possibilidades encontradas no ambiente, sob uma Otica ndo mais de prever, e sim de
criar o futuro. Nesse modelo de pensamento, emergiu o conceito de planejamento
estratégico.

Planejamento Estratégico, de forma geral, consiste em um processo que define um
direcionamento a ser seguido por uma organizagdo em um determinado intervalo
de tempo. Esse direcionamento envolve a realizagdo de uma andlise de ambiente,
que permite compreender as condicdes internas e externas em que ela estd inserida;
um diagnostico estratégico, que delineia o futuro que se pretende criar; e a
consequente elaboragdo de objetivos estratégicos, agdes e indicadores, os quais
possibilitam o alcance desse futuro almejado (Poister & Streib, 2005). Além disso,
sua viabilizagdo envolve aspectos como gestdo de recursos, implementacdo, controle e
avaliacdo (Poister et al.,

2010). Em sintese, o planejamento estratégico pressupde uma reflexdo sobre o futuro,
analisando objetivamente e avaliando subjetivamente objetivos e prioridades em um
ambiente externo mutavel (Drumaux et al., 2007).

De acordo com Pereira (2010), diversos estudos atestam que o Planejamento Estratégico
consiste na ferramenta gerencial mais utilizada pelas organizagdes e na ferramenta que
tem o maior indice de satisfagdo por parte dos usuarios. Ratificando essa perspectiva, para
Salazar e Cerda (2018), o Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta fundamental
e necessaria nao apenas por definir uma metodologia ao processo estratégico, mas também
por promover a participagdo de toda a organizagdo, que, dentre diferentes caminhos
possiveis, escolhe um de forma conjunta para convergir esfor¢os visando um incremento

no desempenho.

O processo de Planejamento Estratégico envolve etapas sistematicas e sucessivas,
as quais pressupdem um fluxo de aprimoramento, passando por concepcao,
implementag¢ao, controle e avaliacdo e remetendo a uma espiral ascendente em termos de
desempenho organizacional (Ugboro et al., 2011). Tal processo demonstra sua relevancia
tendo em vista os beneficios que traz para as organizagdes que o aplicam, dentre os quais:
definir missdo e visdo; incentivar o pensamento estratégico; melhorar o processo de
tomada de decisdo; aumentar a proatividade da organizacdo; promover o
alinhamento organizacional; estimular a interacdo; dar consisténcia ao desempenho;
focar em resultados e estimular a evolugao constante (Salazar & Cerda, 2018; Salkic,
2014; Pereira,

2010).
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Por ser um processo de gestao e por envolver o nivel estratégico, pode ser aplicado a todos
os tipos de organizagdes, € um segmento que o tem incorporado crescentemente € o setor
publico. Nessas organizagdes, o Planejamento Estratégico foi vislumbrado como




UFGD

EMPRESAS!
X135 Siconf w
Universidade Federal
da Grande Dourados

SIMPOSIO DE CONTABILIDADE E FINANGAS

um meio para fortalecer o alcance de resultados, por meio da concretizacdo da missao e
visdo institucionais, visando aumentar a eficiéncia do gasto publico sem perder o
alinhamento com politicas publicas, com o interesse publico e com as normativas
norteadoras (Da-Fonseca et al., 2014; Fonseca et al., 2013; Rezende & Ultramari, 2007).

De acordo com Bandeira et al. (2020), recentemente essa incorporagdo tem se tornado
mais consistente na administragdo publica, principalmente em decorréncia da evolugao do
modelo de gestdo para o modelo gerencial, o qual enfatiza aspectos como eficiéncia,
eficacia e efetividade, pois a metodologia relacionada ao PE permite a afericdo e
avaliacdo de resultados e a correcdo de desempenho. Além disso, Poister et al. (2010)
ponderam que um senso compartilhado de estratégia ¢ de fundamental importancia aos
gestores publicos porque ¢ essencial para posicionar uma organizacao diante de um futuro
complexo e incerto e acreditam que o PE pode auxiliar por permitir direcionar atengdo e
esforcos nas reais prioridades.

Embora o PE ja tenha se consolidado como uma prética relevante para a gestao publica, ¢
possivel perceber que os esforcos de planejamento de diferentes organizagdes publicas
variam em aspectos como escopo, amplitude de foco, horizonte temporal e extensao da
coleta de informagdes, as quais podem estar relacionadas a uma organizagao especifica, a
assuntos regionais ou comunitarios ou ainda a temas nacionais relacionados a politicas
publicas, como saude, educacdo ou infraestrutura (Poister et al., 2010). Os autores
complementam, ainda, que alguns planos estratégicos incluem elementos que facilitam
sua implementagdo, tais como iniciativas estratégicas, medidas de desempenho e planos
de acdo, enquanto outros nao, ¢ a efetividade de diferentes abordagens depende das
organizagdes onde sdo implementadas e dos problemas que elas enfrentam (Poister et al.,
2010). No entanto, essa extensdao da pratica ndo ¢ tao clara quando se trata da pesquisa
sobre PE no setor publico, havendo uma dispersao de métodos e paradigmas que ocasiona
dificuldade para definir conceitos e aspectos consensuais sobre o tema.

Dada essa diversidade de abordagens, o objetivo deste artigo ¢ realizar um mapeamento
do processo de Planejamento Estratégico no setor publico por meio de uma revisao
sistematizada da literatura, com intuito de consolidar um nucleo metodoldgico comum a
partir de pesquisas recentes relacionadas a essa tematica.

Considerando-se que o Planejamento Estratégico pode contribuir para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade da entrega de servicos publicos (Salkic, 2014); que se
configura como a abordagem predominante de formulacdo estratégica em todos os
ambitos da gestao publica (George, 2020); e tendo em vista sua relevancia na definigao e
no alcance de objetivos organizacionais, entende-se que esse mapeamento possa
contribuir no sentido de fornecer um retrato atualizado sobre como esse processo vem
sendo implementado no setor publico, obtido por meio de pesquisas que reunem critérios
de atualidade e relevancia de acordo com a metodologia de revisao sistematizada adotada.

2. REFERENCIAL TEORICO

O Planejamento Estratégico ¢ definido como um conjunto de processos pelos quais as
organizagdes determinam e estabelecem diretrizes de longo prazo para os seus objetivos,
bem como formulam e implementam estratégias para cumprir objetivos de longo prazo,
levando em consideragdo as variaveis internas relevantes ¢ variaveis ambientais externas
(Hintea, 2008; Poister et al., 2010; Ugboro et al., 2011). Assim, sdo utilizados
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instrumentos ordenados para descrever e estabelecer metas, procedimentos, utilizagao de
recursos € tomada de decisdes, projetando o alcance do sucesso na organizacao de forma
dindmica e participativa (Alonso, 2010; Corréa, 2007; Johanson et al., 2019; Nakrosis et
al., 2020; Paarlberg & Bielefeld, 2009; Santana et al., 2014).

Os propositos de utilizagdo do Planejamento Estratégico, segundo defende Salki¢ (2014),
se relacionam com as decisdes presentes a luz da implementagdo futura das estratégias,
buscando o alcance dos resultados almejados e projetados. Em outras palavras, a partir do
reconhecimento das diretrizes e dos objetivos tracados, busca-se planejar e executar agdes
que estejam alinhadas a estratégia definida, sempre considerando-a como alvo
principal, ou seja, estabelecer uma direcao de longo prazo e, em seguida, traduzir esta
dire¢do em metas, objetivos e agdes especificas (Albuquerque & Carrillo, 2010; Poister
& Streib, 2005).

A implementagao do PE também viabiliza vantagens e mudancas nas organizacdes
(Poister, 2010). Apds definidas as diretrizes a serem buscadas, as quais devem ser
atendidas a longo prazo, ¢ preciso gerenciar os meios € os resultados das operagdes da
organizagdo. Assim, ¢ imprescindivel a utilizacdo de um forte processo de gestdo para
acompanhar o desempenho alcangado ao longo do tempo, promovendo conhecimento aos
gestores e as pessoas envolvidas (Randeree & Youha, 2009). Desse modo, Mesquita et al.
(2018) expdoem a importancia do PE como um instrumento de controle e gestdo,
proporcionando um melhor direcionamento para alcance da missao estabelecida.

Além disso, sdo citados como pontos de interesse para aplicagdo do planejamento
estratégico, sobretudo no setor publico, o fortalecimento da aprendizagem organizacional
e gestdo do conhecimento, integracdo das diversas areas inerentes as instituicdes,
facilitagdo da comunicagdao e do direcionamento estratégico entre os diversos atores
envolvidos no processo de gestdo, motivacao e unido das pessoas, além do monitoramento
e acompanhamento dos resultados alcancados (Corréa, 2007; Demirkaya, 2015; George,
2020; Hintea, 2008; Ormsby, 2019; Saari, 2018; Salki¢, 2014).

Para alcancar os propdsitos e beneficios citados, ¢ fundamental que o PE seja um
documento dindmico e que seja regularmente revisitado, revisado e atualizado para
refletir, continuamente, as prioridades e iniciativas atuais da instituicdo (Saari, 2018;
Santana et al., 2014). De acordo com Corréa (2007), um dos grandes desafios na esfera
publica esta relacionado as reformas de Estado. Dentro desta perspectiva, manter o
planejamento alinhado as demandas da organizagdo e as estratégias sendo executadas de
forma continua torna-se um obsticulo & sua implementacdo. E indispensavel que a
realizacdo do PE ndo sofra intervengdes e que ele possa ser colocado em pratica de forma
independente. Outro aspecto desfavoravel esta relacionado as questdes publicas e
estruturais, pois a morosidade no processamento das informagdes dificulta a elaboragdo e
a execu¢do do Planejamento Estratégico dentro do setor publico (Hintea & Ticlau, 2015;
Rodriguez-Labajo et al., 2018).

Por outro lado, ainda que existam esses desafios, ao longo do tempo o Planejamento
Estratégico vem se tornando um instrumento de apoio a gestdo dentro da esfera publica.
A administracdo publica vem utilizando deste modelo a fim de alcancar eficiéncia,
eficacia e efetividade em suas agdes. Outro aspecto observado relaciona-se ao
desempenho e aos servigos prestados a sociedade. O Planejamento Estratégico tornou-se
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ferramenta de transparéncia e prestacdo de contas das politicas publicas (Bandeira
& Amorim, 2020; Rodriguez-Labajo et al., 2018).

Por fim, uma vez definido e implementado o PE, cabe a entidade a manutengdo
do alinhamento instrumento aos interesses € as circunstancias atuais, de modo a promover
o fortalecimento organizacional e a satisfacdo dos interesses publicos, no caso da
area publica (Da-Fonseca et al., 2014; Drumaux & Goethals, 2007; Fonseca et al.,
2013; Olivier & Schwella, 2018; Rezende & Ultramari, 2007; Salazar & Cerda, 2018).
Deste modo, para manter esse alinhamento, deve-se estabelecer um procedimento de
revisdo periddica no conjunto do PE organizacional.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para viabilizar o objetivo do artigo, utilizou-se o instrumento de intervencdo Knowledge
Development Process - Constructivist (ProKnow-C), por meio do qual se pode realizar a
selecdo sistematizada de um Portfolio Bibliografico representativo e alinhado a temética
estudada e, sobre este PB, proceder a analise bibliométrica para o mapeamento deste
fragmento de literatura. Esse instrumento proporciona um processo construtivista para
revisar a literatura sobre um tema especifico, com o objetivo de desenvolver o
entendimento necessario sobre o tema nos pesquisadores.

O ProKnow-C, em seu formato original, ¢ composto por quatro fases distintas, conforme
apresenta a Figura 1. A primeira fase se refere a selecdo do PB, em que se identifica um
fragmento valido e representativo da literatura relativa ao tema de pesquisa sobre o qual
se referem as proximas fases. A segunda, andlise bibliométrica, aborda as variaveis
identificadoras dos estudos, sendo possivel identificar um mapeamento referente ao
fragmento de literatura selecionado. A analise sistémica, realizada na terceira fase, refere-
se a um estudo mais profundo sobre o conteudo dos trabalhos cientificos selecionados, a
fim de estabelecer lacunas existentes sobre o tema de pesquisa. Por fim, ao reunir os
conhecimentos construidos ao longo das trés fases anteriores, ¢ possivel estabelecer uma
questdo de pesquisa que norteard o desenvolvimento de novos rumos para o tema,
buscando seu avango.

Para fins dessa pesquisa, delimita-se a realizagao das duas primeiras fases do ProKnow-
C, selecdo do PB e andlise bibliométrica. Salienta-se, ainda, que o PB selecionado
também possui funcao essencial para a construgdo do referencial tedrico deste trabalho,
alicer¢ando os fundamentos referentes ao planejamento estratégico no setor publico.
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Figura 1. Fases do ProKnow-C Fonte:
Traduzido de Ensslin et al. (2015).

O inicio do processo de selegao do PB se da a partir da definicdo dos inputs da pesquisa,
como os eixos de pesquisa, palavras-chave de cada eixo e defini¢do das bases de dados
em que serdo executadas as buscas, conforme as delimitacdes impostas pelos
pesquisadores.

Por meio de buscas utilizando dois eixos de palavras-chave — planejamento estratégico e
administracdo publica (e variacdes) — nas nove bases de dados selecionadas, alcangou-se
um retorno de 12.768 referéncias, que compdem o banco bruto da pesquisa. Devido a
amplitude das bases de dados, intmeros tipos de resultados retornaram, além de
referéncias que possuem alguma incompletude de informagdes. Nesse sentido, foi
iniciado um processo de tratamento do banco bruto, buscando manter referéncias
adequadas as delimitagdes impostas pelo processo de pesquisa.

O primeiro tratamento foi realizado a partir de um sofiware de gerenciamento
bibliografico, ap6és importar todas as referéncias encontradas nas buscas as bases
de dados. Por meio do software, foi possivel encontrar e excluir todas as referéncias
redundantes dentro do banco bruto. Assim, foram excluidas 4.657 referéncias
redundantes nesse primeiro processo, restando 8.111 trabalhos.

O segundo tratamento buscou eliminar os tipos de trabalho que estao fora do escopo da
pesquisa, mas que retornam nas buscas as bases de dados. Para tanto, foram retirados do
banco aqueles trabalhos que nao atendiam aos objetivos inicialmente buscados.
Excluiram-se editoriais, noticias jornalisticas, entrevistas, levantamentos basicos,
resenhas opinativas, entre outros documentos desalinhados e que ndao continham os
metadados completos em seus registros. Foram mantidos no banco os artigos cientificos,
artigos revisionistas, artigos de congressos, livros e capitulos, trabalhos de conclusdo de
doutoramento, mestrado e MBA. Ao final desse processo de tratamento, restaram 5.788
referéncias, que compdem o que se convencionou denominar de banco tratado.

Seguindo o processo de filtragem previsto na metodologia ProKnow-C, as referéncias
presentes no banco tratado foram analisadas segundo o alinhamento dos titulos, conforme
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a percepcao dos pesquisadores. Nessa etapa, foram selecionadas 149 referéncias julgadas
como alinhadas ao tema pesquisado em relacao aos seus titulos.

Apoés a selecdo das referéncias alinhadas quanto ao titulo, procedeu-se a andlise de
reconhecimento cientifico, dividindo o banco em referéncias com reconhecimento
confirmado (Repositorio K) e referéncias com reconhecimento a confirmar (Repositério
P). Segundo a metodologia ProKnow-C (Ensslin ef al., 2015), essa divisao ¢ executada de
modo a constituir a sele¢do de documentos preferencialmente com maior relevancia
cientifica. Dessa forma, estabeleceu-se como ponto de corte para validacdo do
reconhecimento cientifico o numero de pelo menos 20 citacdes nos documentos,
que representam 90% das citacdes totais desse banco, utilizando-se do Google Scholar
para mensuracdo. Assim, o Repositorio K ficou constituido das 34 referéncias com 20 ou
mais citagdes € o Repositério P abarcou as demais 114 referéncias.

Todas as referéncias do Repositério K tiveram seus resumos avaliados quanto ao
alinhamento ao tema e, caso confirmado, seguiram adiante no fluxo de sele¢do. J4 as
referéncias do Repositério P foram avaliadas segundo dois aspectos para terem seus
resumos analisados, devido a falta de reconhecimento cientifico: (i) trabalhos recentes,
publicados em periodo inferior a 3 anos; ou (ii) escritos pelos autores das referéncias
confirmadas do Repositorio K. Dessa forma, segundo a metodologia ProKnow-C,
recuperaram-se os trabalhos que possuiam potencial de relevancia cientifica para
continuidade no fluxo de selegdo. Nessa etapa, foram selecionadas 43 referéncias com
resumos alinhados a proposta de pesquisa, que seguiram para a andlise quanto ao
alinhamento integral de seus conteudos.

A tltima etapa de andlise para selecdo do PB iniciou com o acesso integral aos
documentos selecionados na etapa anterior. Caso ndo houvesse possibilidade de acesso ao
texto integral, por meio da plataforma de periddicos da CAPES, excluia-se a referéncia do
banco de analise. Dessa etapa de analise quanto ao texto integral dos trabalhos, foram
selecionadas 33 referéncias para composi¢do do portfolio bibliografico final desse
levantamento. Os pesquisadores consideram que esse portfolio bibliografico representa
um conjunto restrito de publicagdes com reconhecimento e destaque cientifico, com
titulo, resumo e conteido completo alinhados com o tema de gestao estratégica no setor
publico e permitem conhecer conceitos e métodos relevantes para a area.

A Figura 2 evidencia o processo de selegdo do portfolio bibliografico, ilustrando
0s
inputs, o processo e os resultados alcangados.
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Figura 2. Fluxo de selegdo do portfélio bibliografico
Fonte: Elaborado pelos autores (2021), adaptado de Matos, Ensslin & Ensslin (2019).

Seguindo a metodologia ProKnow-C, passou-se a etapa de Andlise Bibliométrica, que
consiste na aplicacao de métodos matematicos e estatisticos de um conjunto definido de
artigos para o avanco do conhecimento cientifico sobre o tema de pesquisa, permitindo,
também, o seu mapeamento (citagdes).

Para realizag¢do da analise bibliométrica do portfélio bibliografico, foram tragados quatro
conjuntos de variaveis: 1) autores - onde buscou-se identificar os autores mais prolificos e
a relacdo entre diferentes grupos de pesquisa; ii) publicagdes - em que se estimou o grau
de relevancia dos trabalhos do PB; iii) palavras-chave - levantando as palavras-chave
mais utilizadas para o tema; e iv) etapas do PE no setor publico - identificando as etapas
abordadas para a execu¢do do planejamento estratégico no setor publico.

A andlise bibliométrica foi realizada com base na contagem geral de ocorréncias
nas publicacdes selecionadas no PB, ilustrados a partir de graficos, e, para o caso das
analises das variaveis autores e palavras-chave, foi também aplicado o software
VOSViewer para construgdo de mapas de relagdes, conforme realizado em Matos et al.
(2019).

4. RESULTADOS

4.1 Analise dos autores

Os autores dos estudos do PB estdo apresentados em um mapa de representacdo
de coautoria na Figura 3, desenvolvido com base no software VOSViewer, evidenciando
os clusters referentes aos grupos de pesquisa sobre o tema.
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Figura 3. Rede de autores e mapa de co-autoria dos estudos do PB
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

O mapa exibe um conjunto de clusters que ndo estdo diretamente relacionados.
Esse diagnostico permite observar que nao ¢ possivel identificar, a partir desse mapa
de autores, um unico grupo com destaque representativo em relacdo ao tema. Nota-se uma
significativa dispersdao em diversos estudos, demonstrando que ndo ha interligacao entre
os grupos de pesquisa. Deste modo, percebe-se que ha diversas equipes distintas
dedicando-se a pesquisar temas semelhantes no que tange ao desenvolvimento do
planejamento estratégico no setor publico.

Entretanto, ¢ possivel destacar Poister como o autor mais prolifico dentre esse fragmento
selecionado da literatura, tendo participacdo em trés estudos dentro do portfolio,
liderando uma das equipes de pesquisa. Atualmente, esse autor ¢ professor de Gestao
Publica e Politicas na Andrew Young School of Policy Studies na Georgia State
University. Hintea € outro autor que se destaca, tendo participacao em dois estudos. Ele
lidera as pesquisas realizadas na Roménia, sendo professor Adjunto de Planejamento
Urbano e Regional, Ciéncias Politicas e Administrativas, lecionando na Universidade
Babes Bolyai, Cluj.

Os demais autores contribuem em apenas um estudo cada. No entanto, ¢ interessante
destacar que cinco publicagdes presentes no PB da pesquisa se utilizam de um modelo
desenvolvido por Fernando D'Alessio. Nesse sentido, D'Alessio desponta como autor de
potencial destaque.

Como resultado geral, verifica-se que esse campo de estudo ainda ndo possui grupos
consolidados de pesquisa referentes ao tema especifico, havendo relevantes
oportunidades de avanco.
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4.2 Analise das publicacoes

A andlise das publicacdes visa identificar os estudos de maior reconhecimento cientifico
dentre seus pares, ou seja, aqueles estudos de maior relevancia dentro do PB. A Figura 4
evidencia o numero de citagdes recebidas por cada estudo, levando em consideragao o
numero retornado a partir da plataforma Google Scholar.
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Figura 4. Numero de citagdes recebidas por publicagdo do PB Fonte:
elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

O total de citagdes recebidas pelo conjunto de estudos selecionado no PB da pesquisa foi
de 2.147. Desse total, mais de 60% das citagdes sdo de responsabilidade dos trés artigos
escritos sob lideranga de Theodore H. Poister, da Georgia State University, reforcando os
resultados ja apresentados na subse¢do anterior. Ressalta-se, ainda, que o artigo
mais citado - Poister & Streib (2005) - responde por mais de 25% das citacdes totais desse
fragmento da literatura selecionada.

Essa representatividade do estudo demonstra a importancia do artigo para a literatura a
respeito do tema de Planejamento Estratégico aplicado ao setor publico. Sendo assim,

pode-se considerar que o artigo de Poister & Streib (2005) ¢ seminal para fundamentacao
de pesquisas na area.

Ainda, deve-se considerar a relevancia do artigo de Poister (2010), com quase 500
citagcdes na data pesquisada. O referido estudo lida com aspectos esperados para o futuro
da pesquisa em planejamento estratégico no setor publico, demonstrando a conexao entre

a gestdo estratégica e de desempenho para a evolucdo da governanga e administraciao
publica.

4.3 Analise das palavras-chave

A Figura 5 apresenta a distribui¢do de palavras-chave utilizadas pelos estudos do
PB

selecionado.
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Figura 5. Palavras-chave das publicacdes do PB
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Identifica-se que as palavras strategic planning, strategic management € public sector,
respectivamente, sdo as mais utilizadas. Os resultados legitimam as palavras-chave
utilizadas no inicio do processo de sele¢do do portfolio bibliografico. Igualmente,
¢ possivel distinguir o conjunto de temas que se contrastam ao de Planejamento
Estratégico, nivelados as diversas 4areas de pesquisa desse tema. Pode-se
observar, ainda, a consisténcia com os seguintes temas: management control, strategy
e management, que sao exibidos em algumas relacoes.

4.4 Analise das etapas do planejamento estratégico

A partir dos trabalhos selecionados no PB, foram identificadas as etapas, processos,
procedimentos ou fases que estavam descritas como necessarias para execu¢do de um
planejamento estratégico ou que haviam sido aplicadas nos trabalhos que se propuseram
a construir um instrumento de planejamento estratégico para as diferentes unidades
publicas de cada trabalho.

Uma das criticas principais levantadas por alguns autores diz respeito a fragmentagao do
tema na literatura, o que leva a uma dificuldade em se definir pontos de consolidacao a
respeito do tema. Sobre as etapas, ou processos, para definicdo de um ciclo de
desenvolvimento de um planejamento estratégico, a situacdo ndo ¢ diferente. Ainda ha
uma dispersdao de entendimentos sobre o que precisa ser feito e quais sdo 0s passos que
devem ser seguidos para a realizagdo de um planejamento estratégico nesse setor. Dessa
forma, a utilidade principal desta anélise € construir um corpo tedrico consensual entre
diferentes autores sobre quais s3o, fundamentalmente, as etapas que devem
ser executadas para se desenvolver uma ferramenta de planejamento estratégico para o
setor publico.
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Assim, foram levantadas as etapas tratadas pelos diferentes trabalhos, agrupando-as
quando havia similaridades entre os discursos nos trabalhos. A Figura 6 apresenta
a quantificacdo das etapas identificadas nos trabalhos do PB. Apds, sdo apresentadas as
descrigdes das etapas.

Definicao de objetivos

Definicéo de
Indicadores de
desempenho e metas

Estabelecimento da
missao, visdo e valores

Definigao de agdes e
plano de acdes

Avaliacéo e
monitoramento dos
resultados

Analise do ambiente

Definicao de
orgamentos

Analise Preliminar

0 10 20 30 40

N° de publicagdes do PB

Figura 6. Etapas do Planejamento Estratégico identificadas nas publica¢des do PB
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

De modo a facilitar o entendimento do ciclo sequencial para a construgdo
do Planejamento Estratégico, preferiu-se apresentar detalhes de cada grupo de etapas
de forma logica, e ndo por meio da ordem do nimero de etapas identificadas nas
publicacdes do PB.

Estabelecimento da missdo, visdo e valores - Conforme defendem 26 trabalhos
selecionados no PB, o primeiro passo para iniciar o processo de constru¢do de um
planejamento estratégico em organizacdes publicas estd relacionado a determinagdo de
uma diretriz de onde se deseja chegar (Bandeira & Amorim, 2020; Corréa, 2007; Ormsby,
2019; Poister et al., 2010). Para definir essa diretriz, estabelecem-se missdo, visdo
e valores da instituicdo, ou, segundo Fonseca et al. (2013), estabelece-se a estratégia
organizacional.

Nessa etapa, determina-se a razao da existéncia da instituicao e de seus negocios,
de forma clara e objetiva; demonstra-se a forma com que a instituicdo almeja ser
reconhecida no futuro; e apontam-se os ideais que devem reger as atitudes
e comportamentos das pessoas na organizagao na busca pelo alcance de seus propdsitos.

Além disso, ainda ha trabalhos (Lopez et al., 2018; Lopez et al., 2017; Martinez et
al., 2018; Quezada et al., 2018; Zumaeta et al., 2019) que se baseiam, em conjunto aos
demais elementos citados, no codigo de ética existente na organizagao para proceder ao
desenvolvimento desta etapa.
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E sobre esse conjunto de elementos que se guia todo o processo de planejamento
estratégico, reconhecendo onde a institui¢ao almeja chegar.

Andli se _do ambiente - Em continuidade logica ao processo de defini¢do
do planejamento estratégico para organizagdes publicas, tem-se como segunda etapa
a realizagdo da analise do ambiente, conforme identifica-se em 23 dos trabalhos presentes
no PB.

Nessa etapa, realiza-se um diagnéstico institucional, visando identificar
caracteristicas dos contextos interno e externo a organizacdo, reconhecendo
potencialidades e fraquezas, bem como oportunidades e ameagas aos negocios (Salazar
& Cerda, 2018). Neste sentido, foram identificadas duas metodologias mais frequentes
entre os estudos selecionados no PB: amatriz SWOT - Forgas (strengths), Fraquezas
(weakness), Oportunidades (opportunities) e Ameacas (threats) - que visa analisar a
organizagdo e o ambiente externo (Alburquerque & Carrillo, 2010; Alonso, 2010; Corréa,
2007; Mesquita et al., 2018); e a analise PEST - Politica, Economia, Social, Tecnologia -
que visa detalhar as questdes externas a organizacao (Lopez et al., 2018; Lopez et al.,
2017; Martinez et al., 2018; Quezada ef al., 2018; Zumaeta et al., 2019).

A partir do conhecimento construido neste diagnostico institucional, em conjunto
com o estabelecimento dos elementos estratégicos, torna-se possivel delinear, de forma
mais abrangente em relacdo a organizagdo e ao meio no qual estd inserida, objetivos
intrinsecos ao cumprimento da missao anteriormente definida.

Defi nicdo de objetivos - A etapa de definicao de objetivos foi a mais consensual
entre os estudos selecionados no PB. Ao todo, 32 estudos trataram esta etapa como parte
essencial para o desenvolvimento do Planejamento Estratégico nas institui¢des publicas.

Os objetivos tem a fun¢do de direcionar a organizacdo para uma trajetéria que
permita o alcance de sua missdo, movendo a organizacao de onde estd para um estado
futuro (Hintea et al., 2015; Johanson et al., 2019; Paarlberg & Bielefeld, 2009). Dessa
forma, entende-se que a conclusao da missao institucional estaria condicionada ao alcance
do conjunto dos objetivos.

Defi nicdo de aco es e plano de acbes - Devido a amplitude dos objetivos
definidos na etapa anterior, que possuem caracteristicas mais abrangentes, em uma
visdo mais estratégica do que operacional, 25 estudos utilizam da defini¢do de acdes
para a viabilizagdo dos objetivos. Ou seja, essas agdes representam o conjunto de
atividades que sdo demandadas para o alcance dos objetivos (Alburquerque & Carrillo,
2010). Assim, sdao construidos planos de agdes, no quais se inclui o planejamento para
execugdo dessas atividades a serem implementadas, com caracteristicas mais operacionais
e diretamente mensuraveis para facilitar o seu acompanhamento e controle (Da-Fonseca
et al. 2014; George, 2020; Hintea et al., 2015; Mesquita et al., 2018; Poister et al., 2010;
Randeree,

2009).
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Defi nicdo de Indicadores de desempenho e metas - De modo a permitir
a visualizacdo e o monitoramento das atividades desenvolvidas, bem como o avan¢o no
alcance dos objetivos definidos, sdo utilizados indicadores de desempenho em conjunto a
defini¢ao de metas para cada atividade e objetivo (Olivier et al., 2018; Poister, 2010;
Poister et al., 2005, 2010; Randeree, 2009). Nesse caso, ¢ possivel construir indicadores
de progresso para acompanhamento das atividades mais operacionais e indicadores de
resultado para visualizagdo do cumprimento das metas definidas, com caracteristicas mais
estratégicas.

Corréa (2007) destaca a importancia sobre os indicadores, defendendo que, além
das definigdes estratégicas, as organizagdes publicas sejam capazes de fornecer e levantar
informagdes necessarias para elaborar indicadores com niveis adequados de qualidade,
assertividade e confiabilidade. Assim, a partir do monitoramento do desempenho, torna-
se possivel compreender procedimentos ineficientes e ineficazes.

Dentre os procedimentos mais comuns para definicdo de indicadores e metas, o
Balanced Scorecard surge como ferramenta mais representativa, utilizado em 6 dos 30
estudos que citam a etapa como parte do ciclo do Planejamento Estratégico (Lopez et al.,
2018; Lopez et al., 2017; Martinez et al., 2018; Mesquita et al., 2018; Quezada et al.,
2018; Zumaeta et al., 2019).

Avali acdo e monitor ame nto dos result ados - De todos os estudos selecionados
no PB, 24 deles promovem a necessidade de monitoramento e avaliacdo dos
resultados alcancados. A avaliagdo tem a funcdo de fornecer subsidios para
retroalimentar as informagdes e desenvolver novas estratégias na estrutura
organizacional, apoiando a gestdo (Corréa, 2007; Ormsby, 2019). Nesse sentido,
um dos fatores principais relacionados a esta etapa diz respeito & comunicacdo e a
constru¢do de aprendizagem sobre os resultados alcancados durante o ciclo do
Planejamento Estratégico, promovendo, ainda, a accountability (Demirkaya, 2015).

Comumente, sdo citados como processos inerentes a etapa de avaliacdo e
monitoramento dos resultados a gestdo do desempenho (Johanson et al., 2019; Olivier &
Schwella, 2018; Poister, 2010; Poister & Streib, 2005; Randeree & Youha, 2009; Salkic,
2014) e analise de competitividade, dos potenciais e diferenciais da organizacdo e dos
aspectos estratégicos alcangados (Lopez ef al., 2018; Lopez et al., 2017; Martinez et al.,
2018; Quezada et al., 2018; Zumaeta et al., 2019).

Conforme sao identificadas grandes variagdes em relacdo as metas e resultados,
bem como sdo levantadas novas oportunidades ou mudangas representativas no ambiente
gerencial, a etapa de avaliacdo encaminha a organizacdo para a revisao do Planejamento
Estratégico, reiniciando o ciclo (Rezende & Ultramari, 2007).

Referente as duas etapas menos representativas, segundo evidencia a Figura 7, ainda que
tenham sido identificadas em alguns trabalhos as etapas de andlise preliminar e definicao
de or¢amentos, entende-se que estas etapas possam estar contidas nas etapas anteriores e,
por esse motivo, nao foram tdo citadas quanto as demais. Assim, ndo serdo exploradas
como etapas consensuais dentro da proposicao constituida a partir dessa analise. No caso,
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as questoes relacionadas a orcamentos e previsdo de fluxo de caixa estdo contidas nos
planejamentos dos planos de agdes. Quanto a analise preliminar, percebeu-se que
ha grande congruéncia com as etapas de definicdo da estratégia organizacional ao
considerar a sensibilizagdo das partes envolvidas para sua execucao (Hintea, 2008; Hintea
& Ticlau,

2015; Rezende & Ultramari, 2007; Salazar & Cerda, 2018).

Como resultado, utilizando de um consenso entre os diferentes estudos analisados,
entende-se que € possivel definir que o ciclo do planejamento estratégico para o setor
publico ¢ constituido de 6 etapas, supracitadas, conforme evidencia a Figura 7.

Missdo
Visdo
Valores
Anilise
do
Ambiente

Monito-
ramento

Objetivos

Figura 7. Proposi¢@o do ciclo do planejamento estratégico para o setor publico
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve por objetivo realizar um mapeamento do processo de Planejamento
Estratégico no setor publico por meio de uma revisdo sistematizada da literatura, com
intuito de consolidar um nucleo metodologico comum a partir de pesquisas recentes
relacionadas a essa tematica. Para alcancar o proposito definido, realizou-se uma revisao
sistematizada da literatura, por meio do instrumento ProKnow-C, o qual permitiu a
selecdo de um conjunto representativo de publicagdes sobre o tema e também a realiza¢ao
de andlises para o desenvolvimento de um conhecimento consolidado.

Os resultados revelaram que o conhecimento sobre o Planejamento Estratégico aplicado
ao setor publico ainda se encontra disperso na literatura, o que contribui para a indefinicao
de processos e dificuldade para sua implementagcdo. Contudo, destacam-se alguns
aspectos salientados durante as andlises, como o autor Theodore H. Poister, responsavel
pelas trés publica¢des de maior relevancia cientifica dentre o PB.

Como contribui¢ao principal deste estudo, aponta-se a construcdo de um corpo teodrico
consensual, realizada a partir de uma sintese sobre o ciclo do planejamento estratégico
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detalhando as etapas presentes, de modo que se possa consolidar o conhecimento presente
em diferentes referéncias da literatura. Assim, oferece-se um robusto alicerce para novas
pesquisas sobre planejamento estratégico no setor publico, o qual pode contribuir para o
fortalecimento do bom uso de recursos publicos e promover a satisfagao dos interesses da
sociedade.
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