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RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar e analisar a
contribuicdo do planejamento estratégico desenvolvido
pelo Sistema Estadual da Seguranca Pudblica da Bahia —
2016 a 2025 para o plano estratégico desenvolvido pela
Policia Militar da Bahia — 2017 a 2025. O estudo partiu
da seguinte questdo: A estratégia tracada no Plano
Estratégico da Policia Militar da Bahia estd alinhada com
o Planejamento Estratégico em Seguranca Publica do
Estado da Bahia? Para realizacdo do estudo utilizou-se,
no percurso metodolégico, uma abordagem de pesquisa
qualitativa, classificada, quanto aos fins, como descritiva,
visto que descreve realidades de um sistema e de
Uma organizacao a partir dos dados coletados através
de pesquisa documental e, quanto aos meios, como
um estudo de caso multiplo com vistas a identificar e
analisar o alinhamento das estratégias apresentadas nos
planejamentos estudados. Ao final do processo, pode-
se constatar que a estratégia da Policia Militar da Bahia
estd alinhada ao Planejamento Estratégico em Seguranca
Pdblica do Estado da Bahia e que os objetivos e iniciativas
atribuidos a Policia Militar contribuiram na elaboracdo do
seu Plano Estratégico.
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1. INTRODUCAO

O questionamento a respeito da eficiéncia do Estado é uma constante quando se compara os
resultados das acoes de responsabilidade do setor publico com os resultados apresentados pelo
setor privado. Schwartzman (1984) afirma que o “setor privado estd sujeito as pressdoes do mercado
competitivo, enquanto o servico pUblico ndo sofre este tipo de restricbes” (SCHWARTZMAN,
1984, p. 50). Tal afirmacdo é uma das explicacdes para entender a diferenca nos resultados por
vezes distintos dos citados setores.

Apartirdadécadade 70, comoresposta a reconhecidaineficiéncia do setor piblico, surgiu no Brasil
um movimento de Reforma do Estado chamado de Nova Gestao Publica (ABRUCIO, 1997). Luiz
Carlos Bresser-Pereira, na época Ministro da Administracao Federal, foi responsavel pela reforma
do Estado Brasileiro (1995), iniciando uma perspectiva que busca equiparar a administracao
pUblica a lébgica empresarial, preservando a natureza da primeira, mas fazendo correspondéncia
no necessdrio a garantia da eficiéncia nas funcdes do Estado, que passaria entao de um modelo
burocratico para um modelo gerencial.

E nesse cendrio que Bresser-Pereira (2000) passa a interpretar o cidaddo como cliente, visto que a
atividade do Estado é voltada para ele. Abrucio (1997) destaca a fase consumerism da Nova Gestao
Plblica, que tem como caracteristica, além da interpretacdo citada, a busca pela efetividade e
qualidade dosservicos publicos. Neste sentido, Antunes e Goncalves (2010) apontam o surgimento
de correntes que entendem que o uso do planejamento estratégico como uma ferramenta que
pode ser utilizada para o atingimento da eficiéncia no servico publico.

O campo da seguranca publica vem sendo um tema recorrente nas agendas de formulacao de
politicas publicas e vem se apresentando como um campo complexo, por ser um fenémeno
multifatorial e apresentar indices que revelam a urgéncia de acdes no campo em nivel nacional e
mais especificamente estadual.

A edicdo especial do Anudrio Brasileiro de Seguranca Publica de 2019, publicado pelo Forum
Brasileiro de Seguranca Publica (2019), apresenta no texto de Daniel Cerqueira “13 Razoes
Porque” os gastos reais entre os anos de 1995 e 2018 com seguranca publica e a correlacao feita
entre as taxas de Mortes Violentas Intencionais por estado com as despesas reais per capita em
seguranca publica é igual a zero e ndo uma correlacdo negativa. Tal fato permite a constatacao
de que os investimentos feitos no campo da seguranca publica ndo tém reduzido o nimero de
crimes ocorridos.

Oplanejamento, seqgundo Matias-Pereira (2009),sejanosetor privado ou plblico, é uminstrumento
essencial que resulta em beneficios para as organizacoes que o utilizam, logo, partindo do
pressuposto da importancia das acdes dos 6rgaos de seguranca publica e os dados estatisticos
publicados sobre o campo de seguranca publica, justifica-se a importancia do presente artigo.

Partindo da constatacdo que, o PLANESP deve ser a base para elaboracdo dos planejamentos
dos 6rgaos de seguranca do Estado da Bahia, a andlise aqui proposta surgiu do seguinte
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questionamento: A estratégia tracada no Plano Estratégico da Policia Militar da Bahia estd alinhada
ao Planejamento Estratégico em Seguranca Publica do Estado da Bahia?

Este trabalho tem por objetivo geral identificar e analisar a contribuicdo do planejamento
estratégico desenvolvido pelo Sistema Estadual da Seguranca Pdblica da Bahia — 2016 a 2025
para o plano estratégico desenvolvido pela Policia Militar da Bahia—2017 a 2025.

Para alcancar o objetivo geral, este estudo teve como objetivos especificos: apresentar a estrutura
do PLANESP e do Plano Estratégico da PMBA; identificar o alinhamento dos mapas estratégicos
e as metodologias utilizadas para elaboracao dos planos, e analisar os indicadores, metas e
portfélios em comum definidos na gestdo estratégica.

Além desta introducdo, o presente trabalho apresenta em sua segunda secdo o referencial
tedrico utilizado no estudo, abordando a gestdo estratégica, suas principais ferramentas e o
alinhamento estratégico; na terceira secao a metodologia utilizada; na pendltima secdo, a anélise
do alinhamento estratégico entre a PMBA e o Sistema Estadual da Seguranca Publica da Bahia;
seguido da quinta secdo que apresenta as consideracodes finais do estudo realizado, sequido das
Referéncias utilizadas.

2. GESTAO ESTRATEGICA E SUAS FERRAMENTAS

Herrero Filho (2005) afirma que a gestdo estratégica é uma area de conhecimento nova, surgindo
junto com a disciplina politica de negdcios, mas se consolidando rapidamente juntamente com a
evolucdo dos estudos de estratégia. Para a alta administracao, a gestao estratégica tem sido uma
de suas maiores responsabilidades, podendo ser utilizada pelos gestores e demais colaboradores
para responder trés questoes, a fim de alcancarem os objetivos da empresa:

a. Qual o significado da estratégia? A resposta deve possibilitar verificar se a empresa
realmente possui uma estratégia e como ela se diferencia de seus concorrentes. b. Que
Conhecimentos sobre a empresa — ambiente dos negdcios, clientes e concorrentes —
devem estar disponiveis para a formulacdo de uma consistente estratégia competitiva?
C. Que cuidados devemos tomar para a implementacdo eficaz da estratégia? (HERRERO
FILHO, 2005, p. 2).

A palavra “estratégia” tem sua origem no termo grego estratego, que era utilizado 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 estratégia tem sido objeto de diversos estudos académicos no decorrer da histéria, sendo a
década de 60 um marco inicial, com a producao de Igor Ansoff, que entende que os gestores de
alto escaldo devem ser os responsdveis pela formulacdo da estratégia. Nas décadas seguintes,
os estudos se ampliam com as producdes de Henry Mintzberg, Michel Porter, Kaplan e Norton e
Richard Whittington (BULGACQV et al., 2007).
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Quintella e Cabral (2007) resgatam alguns dos estudos feitos no comeco dos anos 90 por Henry
Mintzberg e Ilgor Ansoff, nos quais foram feitas relacdes dos estudos jd existentes sobre estratégia
nas organizacoes identificadas em 10 escolas.

As escolas de Design, Planejamento e Posicionamento sao consideradas como de natureza
prescritiva, ou seja, sdo “mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que
em como elas necessariamente se formam” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21).
As escolas de Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e Ambiental, por sua vez,
“consideram aspectos especificos do processo de formulacdo de estratégias e tém-se preocupados
menos com a prescricao do comportamento estratégico ideal do que com a descricao de como, as
estratégias, sao de fato, formuladas” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 21). A escola
da Configuracdo, por fim, é asintese dainterpretacao e aplicacdo da estratégia das demais escolas.

Diante da diversidade dos estudos sobre estratégia, a sua conceituacao vem sendo um desafio
até mesmo para os grandes tedricos como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

A palavra estratégia existe a muito tempo. Hoje os gerentes a usam livre e afetuosamente.
Ela também é considerada o ponto alto da atividade dos executivos. Por seu lado, os
académicos vém estudando a estratégia extensamente hd quatro décadas, ao passo que
as escolas de administracdo geralmente tém, como climax final necessario, um curso de
administracdo estratégica. A palavra estratégia é muito influente. Mas o que ela significa
realmente? (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 24).

Os autores, considerando que a definicao da estratégia deve ser ampla, apresentam entdo cinco
definicoes que ficaram conhecidas como teoria dos 5 P’'s (Plano, Padrao, Pretexto, Posicao e
Perspectiva). A estratégia como plano responde a uma situacao ja conhecida através de uma acao
conscientemente pretendida, para o enfrentamento a uma ameaca. Jd como Padrao, a estratégia
reflete uma coeréncia de acoes realizada anteriormente, ou seja, como Plano, a estratégia é o que
se pretende fazer e, como Padrao, o que ja foi feito (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Como Pretexto, a estratégia é utilizada de forma objetiva para resolucdao de um problema, por
vezes oportunamente ou maliciosamente. Como Posicdo, a estratégia compreende as escolhas
da empresa em relacdo a sua oferta de produto, relacionamento com o cliente e localizacao,
a empresa define o seu ambiente, o seu espalho de atuacdo e, por fim, como Perspectiva, a
estratégia é

compartilhada pelos membros de uma organizacdo, por suas intencdes ou por suas acoes.
Na verdade, quando falamos sobre estratégia neste contexto, entramos na esfera da
mente coletiva — pessoas unidas por pensamento e/ou comportamento comum. Dessa
forma, uma questdo importante no estudo da formacdo de estratégia é como ler essa
mente coletiva — para entender como as intencdes se espalham pelo sistema chamado
organizacao para se tornarem compartilhadas e que acdes devem ser praticadas em bases
coletivas e consistentes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 27).

O Planejamento Estratégico, figura como uma ferramenta para a organizacdes terem planos
deliberados através de estratégias tangiveis, possuindo correspondéncia com as teorias das
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escolas de planejamento, de design e de posicionamento combinadas com a teoria dos 5 P’s
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Os seus métodos de aplicacdo motivaram diversos autores a buscar conceitua-lo. Asua formulacdo
é feita pela autogestdo da organizacdo dada sua natureza diretiva. Sobre isso Oliveira (2007), diz
que:

Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacdo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externo — ndo controldveis — e atuando de
forma inovadora e diferenciada. (OLIVEIRA, 2007, p.18).

Organizacoes publicas e privadas passaram a utilizar o planejamento estratégico por volta da
década de 60. Essa ferramenta é constituida das seguintes etapas: andlise do ambiente externo,
andlise do ambiente interno, formulacdo do propdsito da organizacdo, desenvolvimento das
estratégias, criacdo dos objetivos e metas; dos planos de acdo, orcamento e cronograma de
implantacao (COSTA, 2007).

Para uma organizacao atingir os seus objetivos no atual cenario de mudancas constantes, altas
tecnologias, principalmente no cendrio brasileiro, o uso do planejamento estratégico deve ser
realizado através da gestao estratégica e porisso o uso do BSC, é de grande relevancia.

O Balanced Scorecard, que em portugués significa Indicadores Balanceados de Desempenho,
formulado nos anos 90, foi criado por Kaplan e Norton 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; NORTON, 2000).

Os idealizadores dessa ferramenta identificaram que dentro do cendrio de mercado altamente
competitivo as empresas precisavam criar valor a partir da insercao da estratégia no centro dos
seus processos gerenciais. Nesse sentido, foi observado que o BSC se configurava como uma
ferramenta que atende a esta demanda, gerando valor aos stakeholders, visto que associa a
descricdo, mensuracdo e a gestdo da estratégia (HERRERO FILHO, 2005; KAPLAN; NORTON,
1997).

Desde o seu surgimento, o BSC vem evoluindo. Inicialmente, na sua primeira fase, foi utilizado
como seu propdsitoinicial de ser uma ferramenta de mensuracao de indicadores de desempenho;
na segunda fase, o BSC passou a ser utilizado como ferramenta de implantacdo da estratégia;
na terceira fase, passou a ser utilizado como um sistema de gestdo estratégica, permitindo o
alinhamento organizacional necessario a implementacao da estratégia; e na sua atual fase vem
sendo utilizada como um modelo de gestao estratégica integrada (HERRERO FILHO, 2005).

Através damissdo e davisdo daorganizacdo, o BSC propde a traducdo delas em objetivos e medidas
associadas nas perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento, definidas no Quadro 1.
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Demonstra se a execucdo da estratégia esta contribuindo para a melhoria dos resultados
Financeira financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre o investimento, a criacdo de

valor econémico e a geracdo de caixa;

Avalia se a proposicao de valor da empresa para os clientes-alvo estd produzindo os
Do Cliente resultados esperados em termos de satisfacdo de clientes, conquista de novos clientes,

retencdo dos clientes, lucratividade de clientes e participacdo de mercado;

Identifica se os principais processos de negécios definidos na cadeia de valor da empresa
Dos Processos

estdo contribuindo para a geracdo de valor percebido pelos clientes e atingimento dos
Internos

objetivos financeiros da empresa;

. Verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio
Da Aprendizagem

. de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das dreas de negdcios estdo
e Crescimento

desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores.

Quadro 1 - Perspectivas de valor do Balanced ScoreCard
Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005)

A gestao estratégica através do BSC perpassa pela necessidade do gestor realizar “andlise das
forcas ambientais, a avaliacao dos recursos e competéncias da organizacao, a analise competitiva,
a definicdo das vantagens competitivas e a escolha da estratégia empresarial — antes de iniciar
o processo do Balanced Scorecard” (HERRERO FILHO, 2005, p. 48, grifo nosso) e, através dos
cendrios, os gestores responsaveis pela implementacao da estratégia devem pressupor quais
fatos poderdo afetar os objetivos estratégicos estabelecidos.

O uso de forma adequada do BSC pelas organizacoes permite que elas sejam orientadas para a
estratégia quando atendem aos principios de traducdo da estratégia em termos operacionais;
alinhamento da organizacdo a estratégia; transformacdo da estratégia em tarefa de todos;
conversao da estratégia em processo continuo; e mobilizacdo para mudanca por meio da lideranca.

Em relacdo a implantacdo da estratégia, os idealizadores do BSC dizem que:

Sem uma descricdo abrangente da estratégia, os executivos ndo podem divulgar com
facilidade a estratégia entre si e compartilhd-la com os funciondrios. Sem o entendimento
comum da estratégia, os executivos sdo incapazes de promover o alinhamento em torno
dela. E, sem alinhamento, os executivos ndo tém condicdes de implementar suas novas
estratégias, no novo ambiente de competicdo global desregulamentacdo, soberar dos
clientes, avancos tecnoldgicos e vantagem competitiva originada pelos ativos intangiveis,
principalmente capital humano e da informacdo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 6).

Kaplan e Norton (2004) reforcam a importancia do principio do alinhamento da organizacdo com a
estratégia por entenderem que o mesmo gera beneficios que levam a integracdo organizacional.
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2.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ATRAVES DO BSC E MAPAS ESTRATEGICOS

Pesquisas realizadas pela Balanced Scorecard Collaborative comprovaram que quanto maior o
alinhamento da estratégia pelas organizacdes, maiores sao os beneficios da gestao estratégica.
Atualmente, as empresas possuem unidades de negdcio e unidades de servico compartilhado,
0 que torna mais complexo agregar valor. E através da criacdo de sinergias (alinhamento das
unidades operacionais e de servicos) que isso se torna possivel.

A gestdo do alinhamento estratégico é adaptdvel a realidade da organizacdo que busque
realizar este processo, podendo utilizar, além do BSC, os Mapas Estratégicos como métodos de
comunicacao e esclarecimento da estratégia. Os Mapas Estratégicos constituem-se como uma
evolucdo do Balanced Scorecard conferindo a este a capacidade de transmitir a estratégica de
forma mais ampla e objetiva, demonstrando como a organizacao cria valor.

A elaboracdo do mapa estratégico é ancorada em trés principios: A estratégia equilibra forcas
contraditdrias; a estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes; e
cria-se valor por meio dos processos internos (KAPLAN; NORTON, 2004). O equilibrio de forcas

confraditdrias conciste em descrever a estratéaia visando A rediicio de cliskos sem ianorar

Organizagées do Organizagoes do setor publico e
setor privado entidades sem fins lucrativos

Estratégia

“Se fomos bem-sucedidos, “Se fomos bem-sucedidos,
como seremos percebidos cuidaremos dos

pelos nossos acionistas?” contribuintes (ou
doadores)?”

“Para realizar a visao,
como devemos cuidar de
nossos clientes?”

“Para realizar a visdo como
devemos cuidar de nossos
clientes?”

“Para satisfazer nossos
clientes e doadores, em
que processos de negdcios
devemos ser excelentes?”

“Para satisfzer os clientes
em que processo devemos
ser excelentes?”
“Para realizar nossa visao,
como a organizacao deve
aprender a melhorar?”

“Para satisfzer os clientes
em que processo devemos
ser excelentes?”

Figura 1 — Mapas estratégicos em organizacoes de setores distintos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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No setor publico, a perspectiva financeira tem uma conotacao diferente, visto que o que define
0 sucesso dessas organizacdes é o cumprimento da sua missao, que é direcionada a objetivos
maiores; no caso do presente estudo, por exemplo, a promoc¢do da seguranca publica no Estado
da Bahia.

Ainda sobre o uso do BSC e Mapas Estratégicos no setor publico, ressalta-se que:

As organizacoes alcancam o sucesso por meio da performance dos processos internos, com
0 apoio de seus ativos intangiveis (aprendizado e crescimento). A perspectiva fiduciaria,
embora, ndo dominante, reflete os objetivos de importante grupo de interessados — os
contribuintes ou doadores que fornecem os recursos financeiros. Ao satisfazer a esses dois
grupos de interesse ou stakeholders — acionistas e clientes — de maneira compativel com
a mMissdo, a organizacdo cria uma arquitetura estratégica eficiente e eficaz que reflete os
temas de produtividade e crescimento da receita utilizados pelas organizacbes do setor
privado (KAPLAN; NORTON, 2004, p 9).

Desta forma, a definicao da proposta de valor é centralizadora para obter uma estratégia de
sucesso e eficaz. Em paralelo, os processos sao condicionantes para cumprimento dessa estratégia,
uma vez que geram impacto em como o cliente percebe o que lhes é oferecido, se configurando
como um relevante indicador para organizacao.

A criacdo de valor perpassa ainda pelos ativos intangiveis, através dos objetivos de aprendizado
e crescimento que direcionam a relacdo entre as pessoas, tecnologia e o clima organizacional
que garantirdo a execucdo da estratégia. Os alinhamentos desses ativos, de acordo com Kaplan e
Norton (2004), possuem trés abordagens que geram na organizacao a “capacidade de mobilizar
e sustentar o processo de mudanca necessdrio para executar sua estratégia” (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 14) e, quando cumpridos, geram um estado de prontidao.

A primeira abordagem é a de funcdes estratégicas, que alinha o capital humano com os temas
estratégicos, a sequnda abordagem é a do portfélio estratégico de T, que alinha o capital da
informacdo com os temas estratégicos; e a abordagem da agenda de mudancas organizacionais,
que alinha e integra o capital organizacional para o aprendizado e melhoria constante dos temas
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Através da leitura dos mapas estratégicos, indicadores e metas das organizacdes é possivel
constatar se existe alinhamento estratégico entre elas, visto que através deles ocorre de forma
objetiva a descricao da estratégia escolhida.

3. METODOLOGIA

Minayo (2009) afirma que o objetivo das ciéncias sociais é predominantemente qualitativo.
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As pesquisas qualitativas, sequndo Vergara (1998, p 45.), “ndo implicam testagem; apenas
confirmacdo ou ndo, via mecanismos ndo estatisticos”. O desenvolvimento de uma pesquisa requer
a elaboracao de um planejamento. A respeito disso, Minayo (2009) afirma que “[...] a metodologia
inclui simultaneamente a teoria da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalizacdo
do conhecimento (as técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade
pessoal e sustentabilidade)” (MINAYO, 2009, p.14).

Vergara (1998), ao abordar a definicdo de metodologia, afirma que os tipos de pesquisas podem
ser classificados quanto aos fins (exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada,
intervencionista) e quanto aos meios de investigacao (pesquisa de campo, pesquisa de laboratério,
tematizada, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-acao e
estudo de caso).

Quanto aos fins, a presente pesquisa é descritiva. A pesquisa descritiva é aquela que “expoe
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinados fendmenos. Pode também
estabelecer correlacoes entre varidveis e definir sua natureza” (VERGARA, 1998, p. 42). Quanto
aos meios de investigacao, utilizou-se aqui a investigacdo documental do Plano Estratégico do
Sistema Estadual da Seguranca Publica do Governo da Bahia — 2016-2025 e do Plano Estratégico
da Policia Militar da Bahia—2017-2025.

Constitui-se ainda, quanto aos meios, um estudo de caso, que de acordo com Yin (2001),

permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a
maturacdo de alguns setores (YIN, 2001, p. 21).

Martins (2008) aponta como acgdes necessarias para realizacdo de um estudo de caso: etapa
exploratoria, planejamento, coleta de dados e evidéncias, andlise dos resultados e apresentacao
do relatério.

Na etapa exploratédria, o pesquisador deve escolher o objeto de pesquisa, considerando o campo
do estudo e o assunto especifico a ser abordado. Martins (2008) afirma que essa escolha pode
advir de “circunstancias pessoais ou profissionais, da experiéncia cientifica prépria ou alheia, da
sugestao de uma personalidade superior, do estudo, da leitura de grandes obras, da leitura de
revistas especializadas etc.” (MARTINS, 2008, p. 14).

O presente tema foi escolhido pela relevancia que pode agregar para a sociedade, uma vez que
nao foram encontrados outros estudos que abordassem a mesma tematica no cendrio nacional,
além do por interesse dos autores na tematica estratégia aplicada ao setor publico. O Sistema
Estadual da Seguranca Puablica foi escolhido por ser o 6rgao norteador da seguranca no territério
e a Policia Militar da Bahia por ser o 6rgao de seguranca que desenvolve o policiamento ostensivo,
o mais préximo da populacao baiana no seu cotidiano.

A coleta de dados, de acordo com Martins (2008), segue as seguintes etapas:

69



a) listar varidveis que se pretende medir ou descrever; b) revisar o significado e a definicdo
conceitual de cada variavel listada; c) revisar como, operacionalmente, cada variadvel foi
definida. Isto é, como serd medida ou descrita; d) escolher uma técnica e iniciar a construcdo
do instrumento de coleta de dados (MARTINS, 2008, p. 23).

Na presente pesquisa, a coleta de dados foi realizada através da andlise de contelddo documental
dos Planejamentos Estratégicos do Sistema Estadual de Seguranca Publica da Bahia e da Policia
Militar da Bahia (PMBA), utilizando como categorias: a metodologia, perspectivas de ambos e 0
alinhamento entre os objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas atribuidos no PLANESP a
PMBA.

Ressalta-se que os métodos de anélise de alinhamento tradicionais utilizados para o setor privado
nao se aplicam ao caso em estudo, pois as instituicdes sao do setor publico o que implica em
compreender que o desempenho financeiro ndo se constitui como fator de sucesso da estratégia,
mas sim o cumprimento da missdo da organizacao.

Alidentificacdo da metodologia utilizada pelos érgaos foi detectada visando verificar a similaridade
de estruturacdo da apresentacao das estratégias e demais categorias de andlise. Os resultados
encontrados sao mostrados na préxima secao.

4. ALINHAMENTO ESTRATEGICO: O CASO DA POLICIA MILITAR DA BAHIA E O
SISTEMA ESTADUAL DA SEGURANCA PUBLICA

A presente secao ird apresentar brevemente o Sistema Estadual de Seguranca Publica visando
relatar o uso do Planejamento Estratégico no campo de Seguranca Pdblica no Estado da Bahia,
Policia Militar da Bahia e a andlise do alinhamento estratégico entre eles a partir dos seus
planejamentos.

4.1SISTEMA DE SEGURANCA PUBLICA DO ESTADO DA BAHIA

O sistema de Seguranca Publica do Estado da Bahia é composto por 6rgaos de administracao
direta, assessoria, 6rgaos em regime especial de administracao e 6rgao colegiado. A Policia Militar
do Estado da Bahia, Policia Civil do Estado da Bahia e Corpo de Bombeiros sao classificados no
organograma como 6rgaos em regime especial de administracao.

Em sua composicdo, destaca-se a reestruturacdao da Secretaria de Seguranca Publica que deu

origem ao Escritério de Projetos e Processos (EPP). Essa reestruturacao surgiu a partir de uma
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pesquisa de oficiais da Policia Militar da Bahia durante a realizacdo do Curso de Especializacdo
em Seguranca Publica da Bahia (CESP) no ano de 2006, resultando na implantacdo do primeiro
escritério de projetos no ambito da Seguranca Puablica (SSP, [201-7]).

O uso do planejamento estratégico em seguranca publica no estado da Bahia ndo é recente,
porém o primeiro Planejamento Estratégico estruturado do Estado foi o PLANESP —2008 a 2011.
Continuado pelo planejamento para o periodo de 2012 a 2015 e o atual planejamento, sendo os
dois Ultimos resultado da implantacao do EPP, que desde a sua implantacao tem sido canal de
aperfeicoamento de seu pessoal, inclusive viabilizando junto ao Ministério da Justica a formacao
de 30 funcionarios no MBA em Gerenciamento de Processos.

Foram promovidos dois eventos com objetivo especifico de demonstrar a importdncia do
Escritério, apresentando como este é basilar para realizacao da gestao estratégica da Seguranca
Pdblica: Encontro de Lideres da Seguranca Publica: Alinhamento de Expectativas; e Workshop
Estratégias em Acdo: indicadores, métricas e projetos, que contribuiram para a construcao do
atual planejamento.

A estrutura do PLANESP contempla: Apresentacdo do Planejamento, organizacdo, estrutura e
organograma do Sistema de Seguranca Publica do Estado da Bahia; Introducdo; Metodologia;
apresentacdo dos Identificadores Organizacionais — Missdo, Visdo e Valores; Conceito de
Estratégia adotado no documento; Conceito e aplicacdo do Balanced Scorecard, apresentando o
mapa estratégico e ainda as perspectivas adotadas, objetivos estratégicos e indicadores; Portfélio
COmM programas, projetos e processos; Apresenta o Escritério de Projetos e Processos da SSP, sua
funcdo e contribuicdes na construcdo do documento; o Sistema de Governanca apresentando o
Comité de Gestao Estratégica (CGE) e Comité Integrado para Gestao de Projetos (CGPP).

Ainda compondo a estrutura do documento tém-se os Processos Estratégicos do Portfélio
PLANESP; Pacto Pela Vida e a politica territorial através dele instituida; Ficha Técnica, Referéncias
e Anexos.

A Policia Militar da Bahia, 6érgao de nivel operacional, teve sua criacdo no periodo imperial através
de decreto no ano de 1825, sob o nome de Corpo de Policia, passando a ter o atual nome no ano
de 1946 (BORGES et al,, 1973).

A atuacao da Policia Militar é de realizacdo de policiamento ostensivo e preservacao da ordem
pUblica no Estado da Bahia, nas suas zonas urbanas e rurais, através do policiamento de transito,
rodoviario, ambiental, de guardas, comunitario, de choque, turistico, de evento e de operacoes
especiais (BAHIA, 2017b).

A Policia Militar da Bahia tem o seu primeiro Planejamento Estratégico datado no ano de 2004,
anterior ao primeiro planejamento Estruturado do Sistema Estadual da Seguranca Publica.
A composicdo da Policia Militar conta com aproximadamente 33 mil policiais distribuidos em
Companhias Independentes de Policiamento, Unidades de Ensino, Unidades Administrativas e
Unidades Especiais.

O planejamento analisado nesse estudo teve a sua elaboracao iniciada em outubro de 2015,
cujo Mapa Estratégico tem sua estrutura composta por uma apresentacao que contextualiza a
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elaboracdo do documento; breve histérico da Policia Militar da Bahia; Introducao; Histérico do
novo ciclo de Planejamento Estratégico; Conceitos e definicbes que nortearam a construcao
do planejamento; Diretrizes estratégicas adotadas; Estratégia; Mapa Estratégico; Portfdlios de
iniciativas; Indicadores; Gestao Estratégica; Referéncias e Apéndice.

Na secdo Gestdo Estratégica, a Policia Militar da Bahia identifica questdes que podem impactar
negativamente na execucao da estratégia tracada no documento:

Um dos principais obstdculos a execucdo do Plano é a pressdo que as tarefas cotidianas
(operacionais e de curto prazo) exercem na agenda dos gestores em relacdo as iniciativas
relacionadas ao plano estratégico (médio e longo prazo). E dentre outros problemas, que
influenciam negativamente na execucdo do plano, podemos citar, também: a falta de
compromisso com a estratégia corporativa, a caréncia de recursos (humanos, materiais,
financeiros etc.) e auséncia de um maior profissionalismo na gestdo das Organizacoes,
principalmente no que se refere a cultura de monitoramento e avaliacdo dos resultados
(BAHIA, 2017b).

A identificacdo de tais pontos demonstram que a gestao estratégica vem sendo utilizada pelo
6rgao como meio de implantacdo e execucdo da sua estratégia e apresenta o uso do Sistema de
Governanca Corporativa.

4.2 ANALISE DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE A PMBA E O SISTEMA ESTADUAL DA
SEGURANCA PUBLICA

Nesta secdo serdo analisadas as metodologias adotadas nos planejamentos da PMBA e do
Sistema Estadual da Seguranca Pulblica contemplando o processo de elaboracdo de cada um,
as perspectivas adotadas nos Mapas Estratégicos, e a identificacdo dos objetivos e iniciativas
direcionados a PMBA que foram ou ndo aderidos pela organizacdo no seu planejamento.

Em relacdo as metodologias de elaboracdo dos planejamentos estratégicos estudados, destaca-
se o uso do Gerenciamento pela Diretrizes (GPD) no PLANESP demonstrando a incorporacao
de metodologias de gestdo por processos, projetos, de programas e de portfélios, de forma
clara. Como um dos resultados de tais métodos encontra-se no documento na secao chamada
“Portfélio”, que define acdes especificas relacionadas a cada objetivo estratégico, tema e
direcionador definido.

Planejamentos estratégicos elaborados através do BSC resultam na definicdo de um Mapa
Estratégico, Indicadores e suas Metas e um Portfélio de Iniciativas Estratégicas. As perspectivas
utilizadas pelas organizacoes estudadas sequem a estrutura descrita por Kaplan e Norton (2006)
sobre a aplicacdo do BSC em organizacdes do setor publico. E possivel notar que as perspectivas
sao posicionadas priorizando as perspectivas fiduciarias e dos clientes em prol do cumprimento
da missao definida.
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Figura 2 — Mapa estratégico da seguranca publica

Fonte: Bahia (2017a)

As perspectivas adotadas no PLANESP referem-se a sociedade, beneficidrios e usuarios, processos
internos e capacitadores estratégicos. As adotadas pela PMBA sdo resultadas para sociedade,
servico finalisticos e recursos organizacionais.

Foi observado que a PMBA, na definicdo de suas perspectivas, nao distinguiu da mesma maneira as
tradicionais perspectivas fiduciarias e de cliente, de forma fidedigna como foi feito no PLANESP,
adotando uma perspectiva mais ampla, comprovando a flexibilidade do uso da metodologia BSC
conforme escolha da organizacao.

Em relacdo a perspectiva de aprendizado e crescimento indicados por Kaplan e Norton (2006), na
escritado planejamento estratégico as organiza¢des estudadas apresentam equilibrio na definicao
dos temas dessa perspectiva. O PLANESP considera como temas da perspectiva Capacitadores
Estratégicos:

Pessoas —capacitacao; valorizacao profissional; sistema correcional revigorado, direcionado
para prevencdo; Insumos — aperfeicoamento das préticas de gestdo; universalizacdo da TIC;
fortalecimento da logistica e da Infraestrutura dos érgdos do SEISP e Financas —incremento
da captacdo de recursos orcamentarios e materiais; busca da qualidade no gasto publico
(BAHIA, 20173, p. 50).
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No Plano Estratégico (PE) da PMBA sao considerados na perspectiva Recursos Organizacional as
“Pessoas, a Logistica, a Tecnologia da Informacdo e Comunicacao, as Tecnologias de Gestdo e o
Orcamento serao administrados para sustentarem os Servicos Finalisticos” (BAHIA, 2017b, p. 45).

2017 Mapa Estratégico da Policia Militar da Bahia 2025

Visao: Ser referéncia nacional até 2025, pela exceléncia na prestacdo dos servicos da policia ostensiva e cidada

Missao: Preservar a vida, a ordem pUblica e a cidadania
Valores: Hierarquia, Disciplina, Etica, Profissionalismo e Dignidade Humana
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Figura 3 — Mapa estratégico da Policia Militar da Bahia - 2017 a 2025.
Fonte: Bahia (2017b)

O PLANESP, a partir das quatro perspectivas adotadas, tracou 17 Objetivos estratégicos, cada
um com dois indicadores, totalizando 34, diretamente relacionados com o Programa Pacto pela
Vida. Em relacdo ao objetivo estratégico previsto no PLANESP de desestimular a pratica delitiva
o indicador eficiéncia operacional de responsabilidade atribuida a PMBA foi identifica adesao
parcial por esta no seu PE através do Objetivo Estratégico (OE) “Otimizar as acdes de policiamento
ostensivo”.

Em relacdo aos indicadores “desarmamento” e “PROERD” do objetivo estratégico “potencializar
acoes” policiais preventivas de policia comunitaria houve adesdo parcial do primeiro através do OE
do Plano Estratégico (PE) da PMBA “otimizar as acdes de policiamento ostensivo” e ao segundo
a adesdo foi considerada ausente embora no PE da PMBA encontre-se o objetivo de fomentar a
Policia Comunitaria.

A andlise da adesao dos objetivos estratégicos do PLANESP pelo Plano Estratégico foi feita
através da andlise de todo plano da PM, principalmente considerando a adesao ndo somente com
o mesmo grau de importancia, mas na indicacao parcial, total ou ausente de como a PM aderiu ou
nao, seja como objetivo estratégico (OE), iniciativa ou indicador, encontro ou descrito no Plano
estratégico da PM.

Em relacdo as Iniciativas Estratégicas, o PLANESP atribui responsabilidade a PMBA em diversas
acoes de distintos programas, detalhado na andlise dos quadros, cuja avaliacdo de adesdo se deu
através de trés categorias: parcial para quando a acdo nao tiver sido aderida com a descricdo exata
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do PLANESP; total para adesao conforme descricdo do PLANESP; e ausente quando nao houver
adesao.

A sequir, iniciando com o Programa Corrente do Bem, com o Tema Eficiéncia Operacional, foram
observas apenas duas iniciativas que ndo foram incluidas do PE da PMBA. Ressalta-se que o OE 8
do PE da PM — Fomentar a Policia Comunitaria, tem 4 iniciativas definidas, mas ndo contempla a
acdo “andlise de ampliacdo de bases”.

OBJETIVO ESTRATEGICO

INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA CORRENTE DO BEM
Projetos/Acoes Adesao Observacoes

Ampliacdo das Bases Comunitarias Moveis Ausente -
Aparelhamento das Unidades Operacionais com Equipamentos de

_ o Total | Iniciativa 2 do OE 13 da PM
Protecao Individual

Aumento da capacidade operacional especializada - capacidade

L Total Iniciativa 1 do OE 6 da PM
maxima
Criagdo e estruturacdo do Comando de Policiamento Regional do
Ausente -
Extremo Sul

Implantagdo e estruturacdao de Bases Avangadas do GRAER - BAVAN Total Iniciativa 2 do OE 6 da PM

Programa Educacional de Resisténcias as Drogas - PROERD Ausente -
Reaparelhamento da frota da PMBA Total Iniciativa 3 do OE 13 da PM

Reaparelhamento das Unidades Operacionais da PMBA com L
o Total | Iniciativa 2 do OE 13 da PM
material bélico

Ronda Maria da Penha Total Iniciativa 3 do OE 6 da PM.
Processos Estratégicos Adesao Observacdes
Atuacdo policial preventiva e de policia comunitaria Parcial ImaatnéajaZPeN:l% do OE

Quadro 1 - Alinhamento com as acbes do Programa Corrente do Bem

Fonte: Elaboracdo Prépria (2020)

Em relacdo aos Programas do Tema Gestdo de Pessoas — Aprendizagem Organizacional,
Fortalecimento do Sistema Correcional e + Valor, foi observado o sintetizado no quadro 2, no qual
apenasumaacaodo projeto +Valornao estd presente no PEdaPM. No Programa de Aprendizagem
Organizacional das trés acoes atribuidas a8 PM apenas uma das acoes foi encontrada no PE da
PM. Ressalta-se, porém, que a acao do Ensino a Distancia embora ausente no PE foi instituida
e regulamentada através do Programa de Educacdo & Distancia (ProEAD) da PMBA (POLICIA
MILITAR DA BAHIA, 2018)

OBJETIVO ESTRATEGICO

Promover a valorizagdo profissional e a qualidade de vida no trabalho dos profissionais da Seguranga Publica
INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA + VALOR
Projetos/Acoes Adesao Observacoes

Centro de Reabilitacdo da PMBA Total Iniciativa 6 do OE 10 da PM
Centros de Referéncia em Valoriza¢do

Total Iniciativa 1 do OE 10 da PM

Profissional do Interior
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Prevencao e Tratamento do Transtorno do L.
) L. Parcial Iniciativa 7 do OE 10 da PM
Estresse Pos-Traumatico para PM e BM

Projeto Condicionamento Fisico da PMBA Total Iniciativa 5 do OE 11 da PM
Embora ausente a iniciativa 5 do OE 10 descreve

Unidades Basicas de Saudde Ausente L o ,
sobre a interiorizacdo da Junta Médica de Saude.

OBJETIVO ESTRATEGICO

Formar e capacitar profissionais da Seguranca Publica
INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Projetos/Acoes Adesdo Observacoes

Criacdo e implantacdo do 11° Batalhdo de

Ensino, Instrucdo e Capacitacdo da Regidoda | Ausente -

Chapada
Ensino a Distancia na PM Ausente -
_ L Indicador 1 (capacitacdo de oficiais e pragas) do
Formacao e capacitagao PM Total

OE 11 da PM
OBJETIVO ESTRATEGICO
Fortalecer o sistema de controle, prevencao e repressio aos desvios de conduta e atos ilicitos atribuidos aos

profissionais da Segurancga Publica
INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA DE FORTALECIMENTO DO SISTEMA CORREICIONAL
Projetos/Acoes Adesdo Observacoes

Fiscalizacdo ostensiva por meio da Ronda
L Total Iniciativa 1 do OE 12
Disciplinar

Modernizacdo da Gestao Correcional por meio

Total Iniciativa 2 do OE 12
da Gestdo Eletrénica de Documentos

Quadro 2 — Alinhamento com as acdes dos Programas do Tema Gestdo de Pessoas Valor

Fonte: Elaboracdo Prépria (2020)

A andlise do alinhamento entre a acdo “Implantacdo da Gestdo de Processos na PMBA -
GESPRO PM sobre o tema Modernizacdo Institucional/Gestdo de Investimento” ndo encontrou
correspondéncia da mesma no Plano Estratégico da PMBA, conforme Quadro 3.

OBJETIVO ESTRATEGICO
Aperfeicoar as praticas de gestio organizacional — Incrementar a captacdo de recursos para investimento e

custeio, assegurando a transparéncia e a qualidade no gasto publico
INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA DE MELHORIA DA GESTAO

Projetos/Acoes Adesao Observacoes
Implantagdo da Gestdo de Processos na PMBA -
Ausente -
GESPRO PM

Quadro 3 — Alinhamento com as acdes do Programa de Melhoria da Gestdo

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)
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Por fim, o Quadro 4, a seqguir, mostra a adesao das a¢des do Programa QUALINFRA, com o tema
Modernizacado Institucional pela PMBA. Neste programa, as duas acoes atribuidas pelo PLANESP
foram adotadas no Planejamento Estratégico da PMBA.

OBJETIVO ESTRATEGICO

Universalizar o emprego de solucdo de tecnologia da informagdo e comunicagdo
INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PROGRAMA BAHIA INTEGRADA

Projetos/Acoes Adesao Observacoes
Modernizacao da PMBA Total OE 15da PM
Sistema Autonomo de Reconhecimento Policial Total Iniciativa 2 do OE 14 da PM

Quadro 4 — Alinhamento com as acdes do Programa Bahia Integrada

Fonte: Elaboracdo prépria (2020)

Analisando os 16 Objetivos Estratégicos do Planejamento da Policia Militar da Bahia, observou-
se ainda que os objetivos 5, 6, 7, 8, 9 e 13 da perspectiva Servicos finalisticos estao relacionados
ao tema Eficiéncia Operacional; os objetivos 10, 11, 12 da perspectivas Recursos Organizacionais
e o objetivo 4 da perspectivas Resultados para Sociedade, relacionam-se com o tema Gestao
de Pessoas e 0s objetivos estratégicos 13, 14, 15 e 16 da perspectiva Recursos Organizacionais
relaciona-se com o tema modernizacdo institucional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O uso do planejamento estratégico no setor publico tem se expandido desde a década de 80
quando comecou a ter os primeiros adeptos, sendo que o surgimento desde termo ocorreu na
década 1950 e teve grande notoriedade no setor privado nas décadas de 60 e 70 (VOLTOLIN],
2004), dando ao setor privado uma maior experiéncia de aplicacdo dessa ferramenta.

Comadinamicasocial e cultural de rdpida disseminacao deinformacoes, os clientes tém se tornado
cada vez mais exigentes para ambos os setores e, nesse sentido, por entender a expansao do
uso da gestdo estratégica no setor publico e a relevancia do servico de seguranca publica para
sociedade, o presente trabalho teve como objetivo geral identificar e analisar a contribuicdo do
planejamento estratégico desenvolvido pelo Sistema Estadual da Seguranca Pulblica da Bahia —
2016 a 2025 para o plano estratégico desenvolvido pela Policia Militar da Bahia—2017 a 2025.

A partir da identificacdo dos objetivos estratégicos e acbes estratégicas do PLANESP,
especificamente atribuidos a Policia Militar da Bahia, foram analisados a adocdo deles na Estratégia
tracada para o periodo 2017-2025.

A teoria de Kaplan e Norton (2004) sobre o alinhamento através das categorias de funcoes
estratégicas, portfolio estratégico de Tl e agenda de mudancas organizacionais e as andlises feitas
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permite afirmar que existe alinhamento estratégico entre o 6rgao de administracao em regime
especial, Policia Militar da Bahia e o PLANESP.

Considerando os objetivos especificos de apresentacdo da estrutura dos planejamentos e
metodologias utilizadas, foi identificado similaridade em ambos os aspectos; no de alinhamento
dos mapas estratégicos a partir dadisposicdo do mapa e da definicdo das perspectivas, indicadores,
metas e portfélios também foram encontrados alinhamentos entre as instituicoes e contribuicoes
das acoes relacionados aos temas e programas do PLANESP — 2016 a 2025.

Ressalta-se a existéncia de acdes atribuidas a Policia Militar cuja aderéncia nao existe no texto do
seu Plano Estratégico, a exemplo do Ensino a Distancia na PM, que estd sendo realizada por esse
6rgao. Isso indica certa fragilidade no presente estudo, demonstrando que o método utilizado
deve ser ampliado para além da andlise do conteddo documental dos planos, avancando para
consulta da alta geréncia dos 6rgaos aqui estudados em fase posterior, garantido uma andlise
mais fidedigna do alinhamento estratégico o Sistema Estadual da Seguranca Plblica e seus 6rgaos.

Considerando a relevancia do presente estudo e do alinhamento estratégico no sistema de
seguranca para sociedade e os beneficios advindos ndo sé da elaboracdo, como da execucdo da
estratégia das organizacdes, sugere-se estudos futuros que avaliem o alinhamento dos demais
6rgdos de nivel operacional que atuam diretamente com os contribuintes/clientes: Corpo
de Bombeiro Militar, Policia Civil e Departamento de Policia Técnica, através de um sistema
quantitativo de mensuracao.
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