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Resumo 
Esta é uma resenha do artigo intitulado “O processo de formulação e implementação 
de planejamento estratégico em instituições do Setor Público”. Este artigo é de autoria 
de Carlos Alberto Gonçalves e Flávia de Araújo Silva. O artigo aqui resenhado foi 
publicado no periódico “Revista de Administração da Universidade Federal de Santa 
Maria”, ano IV, Vol. 04, n. 03, set.-dez., 2011. 
 
Palavras-chave: Planejamento estratégico. Setor público. Tribunais de contas. 
 
Abstract 
This is a review of an article entitled “The Strategic Planning Formulation and 
Implementation Process in Public Sector Institutions”. This article is by Carlos Alberto 
Gonçalves and Flávia de Araújo Silva. The article reviewed here was published in the 
journal “Revista de Administração da Universidade Federal de Santa Maria”, year IV, 
Vol. 04, n. 03, Sep.-Dec., 2011. 
 
Keywords: Strategic planning. Public sector. Courts of Auditors. 
 
Resenha 

O presente texto, em forma de resenha, trata da apreciação do artigo 
anteriormente mencionado e de autoria identificada. 

A formação e a experiência dos autores deste artigo contribuem para a reflexão 
dos temas aos quais se propõem a escrever. A seguir, um breve currículo de cada um 
deles para que se possa melhor conhecê-los.  

O primeiro autor deste artigo é Carlos Alberto Gonçalves. Graduado em 
Engenharia Civil pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG); mestre em 
Informática pela Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro, PUC-Rio; doutor 
em Administração pela Universidade de São Paulo (USP). Professor da UFMG. CV: 
http://lattes.cnpq.br/5736078976141563. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-1222-
141X. 

A segunda autora deste artigo é Flávia de Araújo e Silva. Graduado(a) em 
Administração de Empresas pelo Centro Universitário Newton Paiva, e em Ciências 
Contábeis pelo Centro Universitário UNA; mestra em Ciências Contábeis e 
Controladoria pela UFMG. Coordenadora de Contabilidade do Tribunal de Contas do 
Estado de Minas Gerais (TCE). CV: http://lattes.cnpq.br/9604981002731747.  

O artigo é dividido nos seguintes capítulos: resumo, palavras-chave, abstract, 
Keywords, introdução, contextualização sobre estratégia, processo de formação e 
implementação da estratégia, planejamento estratégico, planejamento estratégico no 
setor público, críticas ao planejamento estratégico, modelos de planejamento 
estratégico comumente utilizados no setor público – dividido nos subcapítulos: método 
Grumbach®, Balance Scorecard® e gerenciamento pelas diretrizes; metodologia de 
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pesquisa, resultados da pesquisa, considerações finais e referências bibliográficas. 
 No resumo deste artigo consta: 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Este trabalho discorre sobre alguns modelos adotados na formulação e 
implementação do Planejamento Estratégico vis-à-vis apoiar a gestão de 
estratégias propostas como deliberadas em instituições públicas. Foram 
feitas pesquisas bibliográficas sobre teorias da estratégia e seus processos 
de formação e elaboração do documento para ser seguido como “plano 
estratégico”. As unidades de análise foram os tribunais de contas dos estados 
e municípios do Brasil. Adotaram-se métodos combinados de pesquisa 
bibliográfica, consultas aos planos estratégicos de algumas instituições 
públicas, pesquisas qualitativa e quantitativa por meio de entrevistas e 
aplicação de questionário como survey. No âmbito das instituições públicas, 
foram identificados os modelos preferidos para formulação e implementação 
do plano estratégico, a saber: Método Grumbach, Balanced Scorecard (BSC) 
e Gerenciamento pelas Diretrizes. Os resultados apontam a existência de 
fortes crenças das equipes quanto à efetividade da prática regular do 
“Planejamento Estratégico” no sentido de promoverem melhor alinhamento 
estratégico geral. Concluiu-se também que as instituições pesquisadas ainda 
estão em fase de aquisição de aprendizagem dessa instrumentalização, 
principalmente no que tange à execução das ações propostas no 
planejamento. (GONÇALVES; SILVA, 2011, p. 458). 
 

Neste artigo, discorreu-se sobre alguns modelos adotados na formulação e 
implementação do planejamento estratégico, visando a apoiar a gestão de estratégias 
propostas como deliberadas em Instituições Públicas. 

No delineamento do trabalho, os autores estabeleceram como objetivo geral a 
forma por meio da qual se formula e implementa o planejamento estratégico nos 
tribunais de contas do Brasil. Os objetivos específicos derivados deste geral trouxeram 
para os seus autores tarefas descritivas  dos processos de formulação e 
implementação do planejamento estratégico nas unidades de análise, levantamento 
das crenças sobre a sua efetividade e pesquisa sobre quais metodologias devem ser 
adotadas ou utilizadas em setor de baixa competitividade, isto é, no o setor público. 

A escolha da temática pelos autores foi fundamentada na necessidade de 
aprofundar os estudos na área, tendo em vista a sua escassez na esfera pública, 
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quando comparada ao setor privado, assim como identificar as dificuldades de 
formular e implementar o planejamento estratégico, no intuito de propor conteúdo para 
prover um alinhamento estratégico mais adequado às organizações públicas. 

Para tanto, os autores utilizaram como metodologia uma pesquisa descritiva, 
de natureza mista, ou seja, qualitativa e quantitativa. Explicaram, ainda, que o estudo 
foi estruturado em três etapas, a saber: pesquisa documental, aplicação de 
questionário e entrevista com representantes das áreas de planejamento estratégico 
dos tribunais de contas.  

Na parte de revisão de literatura do trabalho, os pesquisadores discorreram 
sobre estratégia e planejamento estratégico; seu processo de formulação e 
implementação; críticas e modelos mais utilizados no Setor Público. 

Na contextualização da estratégia, um dos aspectos apontados referiu-se aos 
múltiplos conceitos que o termo “estratégia” poderia sugerir. Apoiaram-se na definição 
de estratégia em 5 P’s, de Mintzbert et al. (2003), em que a estratégia é vista como 
um plano. Entre as conceituações apontadas, descreveram que Porter (1989) 
introduziu o conceito de estratégia competitiva, visando a ser lucrativa, sustentável e 
mais duradoura no mercado. Já Wit e Meyer (2010) investigaram a estratégia 
fracionada e orientada em três dimensões: I – processo: formulação e implementação; 
II – conteúdo: o que representa para a instituição e III – contexto: circunstância em 
que é determinada. 

Posteriormente, os pesquisadores discorreram sobre o processo de formação 
e implementação da estratégia, alegando que diversos autores são favoráveis ao 
entendimento de que a elaboração de um plano estratégico é imprescindível para um 
desempenho superior de sucesso (ANSFOFF; MCDONNEL,1993; PORTER, 1989). 
Entretanto, mais à frente, em definições de Mariotto (2003, pg.91), encontra-se o 
entendimento de que a maneira tradicional de desenvolver a estratégia já não é mais 
suficiente para lidar com os desafios de novas situações. Complementaram com 
Belmiro (2011), que afirmou ser necessário desenvolver o pensamento estratégico 
antes de formular planos. 

Em relação ao planejamento estratégico, citaram as críticas sobre sua 
efetividade, como a falta de um pensamento estratégico de fato; as dificuldades 
práticas e as impossibilidades teóricas, de acordo com Micklethwait e Wooldridge 
(1998). Entretanto, Meirelles (2003) assinalou que o planejamento é uma ferramenta 
bastante utilizada na busca da integração e articulação institucional. 

Na parte referente às críticas, explanaram sobre a motivação e o crescente uso 
do planejamento no setor público, uma vez que a prestação de excelência destes 
serviços passou a ser cada vez mais valorizada e almejada pela sociedade. Para 
Giacobbo (1997), a descontinuidade administrativa ocasionada pelas trocas de 
gestões serve como motivação para as organizações públicas investirem no 
Planejamento Estratégico.   

Os autores ainda descreveram, no capítulo relativo aos modelos, a metodologia 
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e os processos mais utilizados de planejamento estratégico no contexto público.  
Enfatizaram três métodos: Grumbach® – modelo tradicional, porém apoiado em 
cenários prospectivos; Balance Scorecard® – metodologia de Gestão estratégica 
agrupada em grandes perspectivas; e o Gerenciamento pelas Diretrizes – apoiado no 
ciclo PDCA (Plan – Do – Check – Act). 

Em relação aos resultados da primeira etapa do estudo, levantados por 
pesquisa documental, verificou-se que os dados são apresentados sob aspectos 
gerais de como os tribunais de contas formulam e implementam suas estratégias, 
registrando-se que a maioria contrata consultorias externas para auxiliar na 
formulação; utiliza ciclos de 4 a 5 anos; e os planos, geralmente, são compostos de 
concepção estratégica, análise SWOT, definição de objetivos, metas, indicadores e 
mapas estratégicos. 

Quanto aos resultados referentes às etapas II e III da pesquisa, obtidos por 
meio de questionário e entrevistas, percebeu-se que existem lacunas de efetivação 
do plano na fase de transição; ou seja, entre a formulação e a implementação da 
estratégia. Todavia, os entrevistados demostraram alta crença na efetividade do 
planejamento estratégico. 

Enfim, os autores mencionaram que, embora tenha havido muitas dificuldades 
de aceitação e implementação devido a uma cultura organizacional baseada no 
conceito de que o setor público não visa lucro; os resultados indicam a efetividade da 
prática regular do planejamento estratégico. Não obstante, as instituições 
pesquisadas ainda estão em fase de aquisição de aprendizagem dessa 
instrumentalização. Mesmo com críticas ao planejamento estratégico, os autores 
concluíram que, na maioria dos tribunais pesquisados, houve melhoria nos resultados 
organizacionais.  

Entende-se que a leitura do artigo é importante e útil para pesquisadores e 
estudantes de gestão que procuram compreender as variáveis preliminares que 
concorrem para o sucesso ou não da formulação e implementação do planejamento 
estratégico, no contexto da Administração Pública. É digno ressaltar, de igual modo, 
a descrição dos métodos de Gestão Estratégica mais utilizados e seu entendimento 
para aplicabilidade futura. 

Ademais, a pesquisa expõe os desafios que as instituições públicas precisam 
superar para formular e implementar o seu planejamento estratégico e como a 
estrutura engessada da Administração Pública cria barreiras para executar as ações 
propostas. 

Outrossim, cabe ressaltar que, devido ao tempo decorrido até os dias de hoje, 
muito já foi estudado. Houve uma considerável evolução normativa sobre o tema e o 
serviço público já dispõe de mais informações condizentes acerca do processo de 
planejamento. Digno de nota nessa crítica, a Instrução Normativa Nº 24/2020, do 
Ministério da Economia/Secretaria Especial de Desburocratização, Gestão e Governo 
Digital/Secretaria de Gestão, que dispõe sobre a elaboração, avaliação e revisão do 
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planejamento estratégico. 
Sob o ponto de vista teórico, verificou-se que a principal contribuição aduzida 

pelos autores foi a correlação das teorias das redes e o conceito de isomorfismo 
mimético, na interpretação dos resultados. O compartilhamento de informações e 
experiências entre os tribunais participantes do Programa de Modernização do 
Sistema de Controle Externo dos estados, Distrito Federal e municípios brasileiros 
(Promoex), possibilitou a implementação do planejamento estratégico em todas as 
Instituições do programa. A utilização, bem sucedida, do método Balanced 
Scorecard®, foi imitada por 90% dos tribunais pesquisados. 

Neste sentido, o artigo analisado constitui-se de base preliminar de estudos, 
que necessita de complementação. Por se tratar de um estudo de caso, direcionado 
a instituições públicas, torna-se relevante pesquisar como a legislação, a doutrina e a 
jurisprudência tratam deste tema, uma vez que a Administração Pública está vinculada 
a normas jurídicas, como por exemplo, o Acórdão TCU 1.603/2008 - Plenário, que 
tratou sobre os problemas de gestão, devido à ausência de planejamento estratégico.  

Por fim, como aspectos relevantes, assinalam-se a contribuição inicial para 
aprofundamento de pesquisas no tema na área pública; a ênfase na evolução do 
pensamento estratégico; as dificuldades práticas e a descrição pormenorizada da 
pesquisa - o que auxilia na complementariedade do estudo ou na possibilidade de 
replicabilidade dos métodos utilizados em outras pesquisas de cunho acadêmico.  
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