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1. INTRODUCAO

A Secretdria de Seguranca Publica do Estado da Bahia desenvolveu para os anos de 2016 a 2025
um planejamento que consolida as estratégias pensadas para o periodo. Tal planejamento estd
reunido no Plano Estratégico do Sistema Estadual da Seguranca Publica (PLANESP) do Governo
da Bahia—2016 a3 2025.

Considerando aimportancia do planejamento estratégico para o funcionamento eficaz e eficiente
de uma instituicao, somado a importancia do trabalho da Secretaria de Seguranca Publica, e seus
6rgaos, para garantia da sensacao de seguranca da populacdo baiana, o presente estudo pretende
analisar o uso da ferramenta Balanced Score Card na elaboracao do Plano Estratégico do Sistema
Estadual da Seguranca Publica 2016 a 2025 (PLANESP - BA).

A temaética é entendida como de extrema relevancia na contemporaneidade dado a emergéncia
posta de buscar garantirasensacdo de seguranca da populacdo baiana, assim como da necessidade
de aperfeicoamento das acoes dos 6rgdaos que compdem o sistema de Seguranca Publica na Bahia.

O presente artigo tem como objetivo geral analisar a contribuicdo da ferramenta BSC no
desenvolvimento do PLANESP 2016 a 2025 com a finalidade de verificar as contribuicdes do
mesmo para a efetividade da modelagem deste planejamento, buscando responder a seguinte
questdo de partida: Qual a contribuicdo do uso do BSC para a elaboracdo do PLANESP — 2016 a
2025?

Tem-se como hipétese que o uso da ferramenta BSC, experimentado na edicdo do plano 2012
a 2015, trouxe avancos na versao do plano 2016 a 2025 a respeito da identificacdo de quais
necessidades devem ser atendidas pelos 6rgaos que compoem o Sistema de Seguranca Publica
baiano.

Para o atingimento do objetivo geral apresentado, teve-se como objetivos especificos: apresentar
o histérico das edicdes do PLANESP; analisar o processo de elaboracdo do PLANESP 2016 3 2025, a
partir do documento disponibilizado a sociedade e de entrevista feita com uma das participantes
da edicao do referido documento.

Este artigo estd dividido em 5 secOes, sendo a primeira intitulada introducdo, aqui discorrida,
apresentando os aspectos que delinearam esta pesquisa. A segunda secao apresenta o referencial
tedrico, abordando o conceito de estratégia, planejamento estratégico e BSC. A terceira secao
descreve o percurso metodoldgico utilizado, sequido da quartasecdo que apresentaa triangulacao
dos resultados obtidos. Na quinta e Gltima secdo, sao feitas as consideracoes finais.
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2. ESTRATEGIA

Do grego estratego deriva a palavra “estratégia”, que era utilizada em Atenas para nomear um
cargo militar de comandante. (VOLTOLINI, 2004) Ao decorrer do tempo, a estratégia tem sido
utilizada em diversos setores, deixando de se tornar algo comum apenas no meio militar.

A presente secdo ird abordar a evolucao da estratégia, seu uso como planejamento e por fim uma
ferramenta que é utilizada para sua elaboracao.

2.1 EVOLUCAO

Um dos registros mais antigos que faz uso do termo estratégia data de 500 a.C., também com
referéncia ao meio militar, no cldssico livro A Arte da Guerra (TZU, 2002). Nicolau Maquiavel,
escritor da obra O Principe (1513) e Musashi, autor do livro “Cinco Anéis”, entretanto, estao
entre as principais referéncias para pensar a estratégia como campo de estudo. Jd no mundo dos
negdcios, a concepcao de estratégia pode ser encontrada a partir do comeco do século XX.

Quintella e Cabral (2007) resgatam alguns dos estudos feitos no comeco dos anos 90 por Henry
Mintzberg e Igor Ansoff, nos quais foram feitas relacoes dos estudos ja existentes sobre estratégia
nas organizacoes identificadas em escolas de pensamento estratégico, conforme quadro a seguir.

ESCOLA PROCESSO DE ESTRATEGIA

ESCOLA DO DESIGN Formulacdo de estratégia como um processo de concepcao
ESCOLA DO PLANEJAMENTO Formulacdo de estratégia como um processo formal
ESCOLA DO POSICIONAMENTO Formulacdo de estratégia como um processo analitico
ESCOLA EMPREENDEDORA Formulacdo de estratégia como um processo visionario
ESCOLA COGNITIVA Formulacdo de estratégia como um processo mental
ESCOLA DE APRENDIZADO Formulacdo de estratégia como um processo emergente
ESCOLA DO PODER Formulacdo de estratégia como um processo de negociacdo
ESCOLA CULTURAL Formulacdo de estratégia como um processo coletivo
ESCOLA AMBIENTAL Formulacdo de estratégia como um processo coletivo
ESCOLA DE CONFIGURACAO Formulacdo de estratégia como um processo de transformacao

Figura 1 - Escolas de pensamento estratégica
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Com o desenvolvimento da drea de gestdo organizacional, os estudos de estratégia evoluiram e
se popularizaram como prética no meio empresarial.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com a velocidade da producdo das informacdes e os avancos na area de gestdo, as empresas
passaram, na década de 60, a utilizar o planejamento estratégico como meio de aperfeicoar-se.
A respeito disso, Ansoff e McDonnel (1993) afirmam que ocorreu no ambiente das organizacoes
uma necessidade de respostas rapida das empresas.

Em 1990, as modificacdes constantes na economia fomentaram um avanco nas estratégias
financeiras. Foi neste cenario que em 1996 a BAIN E COMPANY (empresa de pesquisa) aplicou em
diversos paises uma pesquisa que mostrou que o planejamento estratégico era a ferramenta de
gestdo mais utilizadas pelos gerentes.

Os métodos de aplicacdo do planejamento estratégico motivaram diversos autores a buscar
conceitud-lo,aexemplode Tendrio (2006), que entende que o planejamento é “voltado paraavisao
ampla, global e de longo alcance da organizacao, baseado na anélise do contexto”. Desta maneira,
o planejamento estratégico pode ser entendido como um processo no qual a organizacao, apés
definir quais seus objetivos e finalidade, projeta o que fazer para concretiza-los e o que precisara
para isso.

O planejamento estratégico continua sendo utilizado amplamente pelas empresas, sejam elas
privadas ou instituicdes publicas (Camera Legislativa do Brasil, alguns Ministérios Publicos
Estaduais, dentre outras). No caso aqui estudado, foi formulado utilizando-se a ferramenta BSC,
que serd abordada a seguir.

2.2.1 A Ferramenta Balanced Score Card (BSC)

O PLANESP 2016 a 2025 usa como um dos seus métodos o Balanced Score Card (BSC). A referida
ferramenta foi utilizada para apresentacdo das diretrizes estratégicas graficamente, através de
um Mapa Estratégico composto por perspectivas, temas e objetivos estratégicos. A respeito da
referida ferramenta Kaplan & Norton dizem que:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos
e do aprendizado e crescimento. O ‘scorecard’ cria uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios
sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
empresa com os vetores desses resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar
as metas de longo prazo. (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 25).

Formulado nosanos, 90 o Balanced Score Card, que em portuguéssignifica Indicadores Balanceados
de Desempenho, foi idealizado inicialmente como um sistema para medir o desempenho das
empresas, porém com a sua aplicabilidade observou-se que a ferramenta tinha potencial para ser
um método de gestdo estratégica (KAPLAN E NORTON, 2000).
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Embora o BSC tenha sido idealizado considerando os cendrios das empresas privadas, é cada vez
mais constante a sua utilizacdo por instituicoes publicas sem fins lucrativos.

A sintese do que foi dito por Kaplan e Norton pode é observada na figura 2.

Figura 2 — O Balenced Socorecard como Estrutura para A¢do Estratégica
Fonte: KAPLAN & NORTON, 1997, p. 12.

O uso do BSC pela SSP nao é algo exclusivo do PLANESP 2016 a 2015. Ele também foi utilizado na
versao anterior (2012 —2015) do planejamento da Secretaria, o que, segqundo o PLANESP (2017),
permitiu uma maturacao do uso de ferramentas de gestao de forma a garantir uma utilizacao
mais eficaz nas versoes posteriores.

As acoes definidas através do BSC sdo norteadas por quatro perspectivas — Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento, de forma que sao trabalhadas pela estratégia
considerando objetivos, medidas, metas e iniciativas, conforme figura a sequir. Entretanto, quando
essa ldgica é aplicada ao cendrio das instituicoes publicas, seque uma ordenacao diferente.
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Figura 3 — Estrutura do Balenced Socorecard para traducdo da Estratégia em Termos operacionais
Fonte: KAPLAN & NORTON, 1997, p. 12.

A SSP, que se caracteriza por ser responsavel pela gestao das Policias Militar e Civil, Corpo de
Bombeiro e Departamento de Policia Técnica, tém como perspectiva primeira os seus clientes,
que sdo a sociedade e os usuarios dos servicos de seguranca publica em todo estado da Bahia.

Figura 4 — O BSC tradicional e o aplicado ao setor publico
Fonte: GHELMAN e COSTA, 2006

Nesse sentido, cabe a comparacao e definicdo das perspectivas do BSC na sua forma tradicional
e quando utilizada pelo setor publico, através do esquema da figura 4, que mostra a inversao dos
polos que alocam a parte financeira do processo de planejamento.
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3. METODOLOGIA

A estratégia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa foi o estudo de caso de uma
organizacao publica, utilizando a avaliacdo qualitativa através de uma investigacdo empirica em
que foram definidas tipologias quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, admite-se
a pesquisa descritiva, pois este estudo buscou descrever o processo de elaboracdo do PLANESP
2012 a 2015, dando destaque a ferramenta do BSC na elaboracdo do mesmo.

Para construcdo do estudo de caso Unico do PLANESP 2016 a 2025, foram estabelecidos os
seguintes processos: a identificacdo do caso a ser estudado; a pesquisa documental, com objetivo
de conhecer o documento de tal estudo; o delineamento da pesquisa com definicdo da questao de
partida, objetivos, justificativa, entre outros; a construcao da plataforma tedrica; o planejamento
da pesquisa; a coleta de dados primdrios, através de entrevista com representante da SSP; a
triangulacdo dos dados; a construcao da dissertacao.

Arevisdobibliograficafoirealizada consultandosobre aferramenta BSCe sobre asuaaplicabilidade
no setor publico, bem como sobre estratégia. Em relacdo as referéncias utilizadas, merecem
destaque os manuais da Escola Superior de Guerra e os livros dos idealizadores do BSC Kaplan e
Norton.

Apds a construcdo do referencial, foi realizada a pesquisa de campo, em que foi utilizado roteiro
de entrevista semiestruturada, no dia 20 de setembro de 2017, com integrante da elaboracao do
plano como representante da Secretaria de Seguranca Pdblica e membro da Superintendéncia de
Gestao Integrada da Acao Policial (SIAP), aqui chamada de “entrevistada”.

Por fim, foi realizada a triangulacdo dos dados e a construcao da andlise de dados que consta
neste artigo por meio da avaliacdo das informacoes levantadas com anélise de conteldo e andlise
de expressao, frase e paragrafo.

4. 0 BALANCED SCORE CARD (BSC) NA ELABORAGCAO PLANESP 2016 A 2025

Aferramenta BSCjuntamente com o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) foram as metodologias
utilizadas na elaboracdo do PLANESP 2016 a 2025, tendo sido os meios responsdveis por
“desenvolver, comunicar e executar as estratégias que norteiam a nova Visdo de Futuro e a
incorporacao de novas metodologias” (PLANESP, 2017. Pag. 20).

O Mapa Estratégico construido para o PLANESP 2016 a 2015 com aplicacdo da metodologia
BSC tem como visao da Seguranca Publica do Estado da Bahia “Ser reconhecida nacionalmente,
até 2025, pela exceléncia da qualidade dos servicos de seguranca publica cidada e pela efetiva
contribuicdo para a reducao dos indices de criminalidade.” (PLANESP 2017, p. 41) e como missao
“Serreconhecidanacionalmente, até 2025, pela exceléncia da qualidade dos servicos de Seguranca

83



Plblica cidada e pela efetiva contribuicdo para a reducdo dos indices de criminalidade” (PLANESP,
2017. Pag. 29).

Com aentrevista feita com representante do érgao responsavel pela elaboracdo do plano, obteve-
se a informacao de que a SSP sempre trabalhou com planejamento tendo com comprovacdo um
documento histérico no campo, mais bem estruturado, datado da década de 70 e que pode ser
encontrado em formato de livro na biblioteca da Academia de Policia Civil. Porém foi apenas no
planejamento de 2012 - 2015 que se iniciou o uso da ferramenta BSC.

A referida entrevistada relatou que o uso do BSC no planejamento de 2012 permitiu a percepcao
de que o periodo de quatro anos para uma politica de Seguranca Publica, que é o utilizado para
planejamento de governo, é insuficiente para que planejamento em seguranca seja feito de forma
eficiente. Tal descoberta foi 0 que permitiu um avanco e amadurecimento para a elaboracdo do
planejamento 2016 — 2025.

Foi percebida também uma grande dificuldade do desdobramento do planejamento estratégico
(segunda fase do planejamento, posterior a elaboracdo, a execucdo) por falta de corpo técnico
e estrutura gerencial capaz de fazer acontecer o desdobramento do planejamento nao sé da
estratégia, mas também dos projetos que a sustentam e os proprios processos. Tal descoberta
permitiu a criacdo dos escritdrios de projetos e processos no ambito da Secretaria (em 2012 —
2015), o que viabilizou um grande avanco no planejamento aqui estudado.

A escolha da ferramenta BSC para elaboracdo do PLANESP é justificada pela entrevistada como
fruto doamadurecimento nadrea de planejamento da SSP, ocorrida durante a gestdo do Secretdrio
Mauricio Teles Barbosa. Passou-se a estudar as escolas de planejamentos, ndo adotando apenas
um modelo, como é feito pela administracdo publica, normalmente, com a escola de planejamento
que é mais formal.

A grande velocidade de mudanca que a sociedade e consequentemente dos crimes e suas praticas
foram, sequndo a entrevistada, catalisadores na adocdo de outras metodologias além da escola
de planejamento. Foi estudada entdo a escola de poder, do aprendizado e a escola de Porter, que
trabalha com a ideia de segmentacdo de mercado e estratégias genéricas.

Com a juncao do que foi identificado como mais importante das referidas escolas, realizou-se
o projeto para elaboracao do planejamento. Foi estabelecido um gerente de projetos e um
subprojeto para fazer o gerenciamento da execucdo do projeto matriz. Apés o Gltimo produto do
projeto de elaboracao, livro formal, foi assinado um termo de encerramento do mesmo.

A respeito da elaboracdo do planejamento estudado é afirmado que:

foi pensada pelos érgaos de Seguranca Publica com a preocupacdo de propiciar resultados
efetivos a Sociedade, detalhando a Estratégia desde a gestdo qualificada dos recursos
organizacionais a atuacdo efetiva e proxima ao cidaddo, traduzindo-se na qualidade dos
servicos e no reconhecimento pela contribuicdo paraareducdo dosindices de criminalidade,
em conformidade com a Visdo de Futuro. (PLANESP, 2017. Pag. 62).

Com o encerramento da elaboracao, iniciou-se o processo de implantacao do sistema de gestao
estratégica, que prevé a execucao do plano através da concretizacdo dos seus 17 objetivos que
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“retratam os desafios pretendidos pela Seguranca Pdblica com vistas ao cumprimento de sua
Missdo e a concretizacdo de sua Visdao de Futuro” (PLANESP, 2017. Pag. 29).

Um destes objetivos pode ser observado na figura 5.

Objetive Descri¢ao

Estratégico

Perspectiva: SOCIEDADE
Tema: PROMOCAO DA PAZ SOCIAL

DEFINICAO

Ampliar a confianca da Sociedade em relacdo aos 6érgaos da Seguranca Publica,
elevando a credibilidade de modo a estabelecer uma relacdo salutar de mutua
COOperacao

FATORES CRITICOS

Elevar Disponibilizar a Sociedade informacdes sobre os atos e acdes dos érgaos da
ep=lelailifeElalsB Y Seguranca Pdblica de forma célere e transparente
dos 6rgaos
da Seguranca
Pudblica

Controle social com foco na eficiéncia, eficacia e efetividade das acoes de
Seguranca Puablica

Guiar-se de acordo aos Valores Institucionais

Criar canais de interlocucdo com a Sociedade

Estimular a colaboracdo social com os érgdos de Seguranca

Fortalecer os servicos de Ouvidoria e Corregedoria

Figura 5 — Objetivo Estratégico 2 da Perspectiva Sociedade
Fonte: PLANESP (2017)

No objetivo dois mostrado da figura acima é evidenciado aadaptacdo do uso do BSC pelainstituicdo
que a elaborou de forma que é dito qual o objetivo, o que ele significa os fatores que o levaram a
tornar-se um objetivo e o setor da SSP responsdvel pela fiscalizacdo do érgdo que ird executa-lo.

Os indicadores desse objetivo e dos demais encontra-se no plano apresentado em uma tabela
especificajuntamente com os 6rgaos responsaveis pela execucdao dos mesmos. No caso do objetivo
aqui exemplificado os indicadores sao credibilidade e confiabilidade e o érgdo responsavel é a
Ouvidoria.

5. CONCLUSAO

Os idealizadores do BSC defendem que essa ferramenta é (til para mensurar o desempenho de
uma organizacao e identificar onde ela deve atuar a fim de ser eficaz no seu campo de atuacao,
respondendo as necessidades do seu campo de atuacao e exigéncias dos seus clientes, sendo, no
caso especifico da organizacao estudada, a populacdo baiana.

O crescimento dos indices de criminalidade torna ainda mais urgente a necessidade da SSP
aperfeicoar o seu planejamento para concretizacdo da sua missdo e 17 objetivos estratégicos
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estabelecidos. Neste sentido, a andlise realizada no presente trabalho permitiu identificar que
0 uso da ferramenta BSC contribuiu para o amadurecimento do planejamento estratégico —
PLANESP 2016 — 2025, uma vez que através dele foi possivel a identificacdo da necessidade de
ampliacao do periodo de planejamento para o campo.

O PLANESP 2016 a 2025 pode ser numerado como quarto planejamento estratégico estruturado
e documentado pela SSP, conforme o relatado pela participante na elaboracdo entrevistada, e o
segundo que utiliza o BSC como ferramenta.

O uso do BSC pode ser considerado positivo visto que se mostra eficaz em desdobrar a estratégia
em objetivos especificos nas distintas perspectivas adotadas pela SSP, e ainda definir qual
6rgao da estrutura da Secretaria é diretamente responsavel pela execucdo de tal objetivo e foi
escolhido devido a facilidade que oferece para suprir a necessidade de uma maior comunicacao
da estratégia, sendo essa sua maior utilizacdo no PLANESP 2016 a 2025 — comunicar qual é a acao
a ser realizada, por quem e por qual motivo.

Por fim, obtém-se a resposta da pergunta de partida - Qual a contribuicdo do uso do BSC para a
elaboracdo do PLANESP — 2016 a 20257 — com a identificacdo do uso do BSC como ferramenta
de comunicacdo da estratégia que ird garantir a busca do atingimento da missdo e visdo da SSP
na presente década, e confirma-se a hipdtese de que a ferramenta auxilia na identificacdo de
quais necessidades devem ser atendidas pelos 6érgaos que compdem a Seguranca Publica baiana
e identificando ainda como tais necessidades sdo delegadas a 6rgados especificos.

Aprincipal limitacdo deste trabalho encontra-se na auséncia de conhecimento detalhado de todas
etapas do planejamento e o curto tempo de atuacdo que ele tem (impactando na mensuracao
da sua execucdo), porém de forma que nao prejudicou o seu objetivo primordial de analisar as
contribuicdes do uso do BSC na elaboracao do planejamento.
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