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Um Aprendizado de Vida

Por que sofrer? A vida € superacéo!

Por que temer? A vida é feita de fél

Por que fracassos? A vida € uma grande vitoria!

Por que ofender-se? A vida é perdao!

Por que ser infeliz? A vida € uma grande felicidade!

Por que problemas? A vida € uma grande solugao!

Por que falsidades? A vida esta de bragos abertos!

Por que desesperos? A vida € um acordar a cada amanhecer!
Por que covardias? A vida € a unido do povo de Deus!

Por que trevas? A vida é luz!

(Autor desconhecido)
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CAPITULO 1

"0 talento educa-se na calma; o carater, no tumuito da vida."
(Goethe)

1 INTRODUGAO

Vive-se na Policia Militar do Estado de Sdo Paulo (PMESP), atuaimente,
tempos de grandes avancos tecnoldgicos, a fim de dar o suporte necessario a
demanda social por melhoria de desempenho, com qualidade. Nao é sem razao que

para se obter uma certificacdo de qualidade tem-se que demonstrar o conhecimento

e a utilizacao padronizada, no produto ou servico sob avaliacdo, das mais modernas

técnicas e ferramentas de gerenciamento existentes.

Historicamente, a administracao militar € tida como referéncia, tendo sido
precursora de um modelo sistematizado que inspirou muitos outros modelos. Em
decorréncia, pode-se afirmar que as areas tradicionais da administragdo das
organizacoes castrenses (pessoal, informagdes, planejamento, logistica,
comunicacdo social e finangas) sdo a estrutura basica de gerenciamento das
empresas contemporaneas.

A humanidade dedica parcela importante de seus esforgos para
aprofundar-se nessa area do conhecimento, pois grande parte das atividades
laborativas depende do adequado tratamento dispensado a administragdo, para que
elas tenham sucesso.

A decisdo de desenvolver o presente tema monografico nasceu da
necessidade de atribuir fundamentagao cientifica a experiéncia implementada no
Comando do Policiamento do Interior 2 (CPI-2), da PMESP, que passou por um
longo processo de evolugdo, até atingir a configuracao retratada neste trabalho.

Preliminarmente, pretende-se apresentar, neste trabalho, as mais
conceituadas teorias doutrinarias que indicam a necessidade e a importancia de se
instituir uma ferramenta corporativa na PMESP, que apresente os indicadores dos
seus processos produtivos e, desta forma, calcado em dados objetivos, possibilite a

avaliagdo da gestao das suas principais unidades.
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Ao nos reportatmos aos principios da qualidade, na mais festejada
filosofia gerencial da atualidade, largamente disseminada na PMESP, verifica-se
como essencial a mensuracao sistematizada dos resultados de todos os processos
produtivos, de forma que seja possivel a identificagdo dos pontos fortes e das
possibilidades de crescimento, o estabelecimento de metas e, entre outros, avaliar
se as estratégias implementadas vém surtindo os efeitos desejados. Dependendo do
resultado desse monitoramento, avalia-se o grau de sucesso do planejamento e,
eventualmente, identificam-se os pontos que merecem reparos.

Embora os cursos de formagdo e de especializagdo da PMESP
contenham uma carga horaria bastante significativa na area de administragio,
especiaimente aqueles destinados aos oficiais, verifica-se que ndo ha um modelo
padronizado de medicdo de desempenho, seja dos processos das unidades policiais
que desempenham exclusivamente atividades administrativas, seja dos processos
das unidades da chamada area operacional.

A esse respeito, cabe uma ressalva para esclarecer que aquelas
desenvolvem tao-somente atividades de suporte para o desempenho da missao
constitucional precipua das policias militares e estas, por seu tumo, néo
desempenham exclusivamente a atividade operacional, uma vez que se empenham
no suporte administrativo basico, com atribuigcbes tais como as relacionadas a area
de planejamento, de pessoal, de inteligéncia e de logistica, entre outras.

A proposito, cumpre ressaitar que a experiéncia desta pesquisa
restringe-se justamente aos processos relacionados a esse suporte administrativo
executado pelas unidades operacionais da PMESP, uma vez que, embora néo tenha
sido implantada de forma institucional, ja existe uma ferramenta amplamente
utilizada na corporag@o para a avaliagdo do desempenho operacional dos Btl, bem
como pelo fato de as unidades eminentemente administrativas desempenharem, na
maioria dos casos, atribuigbes exclusivas que utilizam processos proprios e que
merecem indicadores particulares.

Com base nos pressupostos da inexisténcia de indicadores para os
processos de gerenciamento das OPM operacionais da PMESP, demonstrar-se-a a
racionalidade, economia, viabilidade e necessidade da implantagéo de um sistema
de avaliagéo de desempenho corporativo. Sera demonstrado, ainda, como corolario
da tese principal, que o sistema de medigdo de desempenho implantado no CPi-2,
ao preencher de fato a lacuna outrora existente na OPM, pode e deve servir de
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modelo para implantagdo em toda a corporagédo, proporcionando a maximizagao da
eficiéncia e da eficacia do desempenho dessas OPM, responsaveis pelo exercicio da

missao precipua da Policia Militar.



CAPITULO 2

2 O PROCESSO DE IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE MEDIGAO NO CPI-2

Procura-se, neste capitulo, descrever o processo de impiantacido do
sistema de medigio do CPI-2, seguindo o modelo idealizado por Oliveira (2007, p.1).

Preliminarmente, vale consignar que no “Plano de Comando da PMESP
2005 — 2006" (PMESP, p. 2-3) estdo estampados objetivos e estratégias que se
coadunam com o proposto no presente trabalho monografico, como seguem:

5. ESTRATEGIA

Tracar linhas de agdo nas areas de pessoal, operacional,
administrativa e institucional, gerando a partir desses
programas, projetos e agbes, cuja combinagdo fara a Policia
Militar alcangar um novo patamar de servicos nos proximos
dois anos, objetivando diminuir os indices criminais, aumentar
a sensacdo de seguranca, a confianca e o respeito da
populagéo na Instituicao.

As linhas de acdo devem ter em vista, especialmente, quatro
premissas estratégicas:

5.4. Orientagio da atividade policial, apticando-the sistemas
inteligentes e principios da qualidade.

6. OBJETIVOS

6.1. Buscar maior valorizagao do policial militar;

6.2. Buscar maior eficiéncia nos servigos de policia ostensiva
e preservacdo da ordem publica, visando & diminuigdo dos
indices criminais e o aumento da sensacédo de seguranca da

populacéo;

6.3. Modermnizar o aparetho policial-militar;

6.4. Melhorar a imagem institucional,

6.5. Preservar a integridade institucional, favorecendo o
cumprimento de suas missoes constitucionais. (grifo nosso).

Observa-se, no “Plano de Comando da PMESP 2005 — 2006” (PMESP,
p. B), a estratégia de definir linhas de acdo para que os programas e projetos
possam ser integralmente cumpridos. Neste sentido, destacamos a linha de agéo
abaixo, que avaliza integralmente a iniciativa deste trabalho, no sentido de coloca-lo

em consonancia com a politica de comando:
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Linha de Ag¢ao: Desenvolvimento da supervisao pelo Comando Geral -

A.5 normatizagéao.
TRIMESTRES
Programal/Projeto/Acao:| OPM 2005 2006 OBJETIVO
2/3|4/1|/23 4

Estudar indicadores de|62, 12

desempenho EM/PM,
A .51 . ] ) X | X | x| x|x|X]X 6.3

administrativo a partir de{DP e

critérios objetivos. D.Tel

QUADRO 1: Linha de Agéo “A.5" do Plano de Comando da PMESP
FONTE: PMESP

2.1 PRIMEIROS PASSOS

Apresentar-se-a, a seguir, de forma detalhada, todas as medidas
adotadas nas etapas de implantacdo do sistema de medicido do CPI-2,
acrescentado-se as observagbes do autor, decorrentes da experiéncia pratica, em

face do preconizado pelo modelo de Oliveira (2007, p. 1).

2.1.1 Defina o publico-aivo

Como a idéia era identificar os principais processos produtivos do CPI-2 e
Btl subordinados, de forma a lhes atribuir ao menos um indicador para cada setor
administrativo, foram-se descobrindo particularidades que passavam despercebidas,
tais como a existéncia de processos intermediarios, necessarios para a produgao de
um produto final, sobre os quais ndo incide nenhum sistema de controle. Muito
embora exista a responsabilidade individualizada pela execugédo de cada processo,
atribui-se, muitas vezes, toda a gloria do sucesso ou o 6nus do fracasso aos
responsaveis pelos processos finalisticos.

Desta forma, todos os setores administrativos foram inseridos como aivo
do novel sistema e, para cada processo selecionado, o publico-alvo foi

particularmente identificado.
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2.1.2 O que ele necessita?

Foi interessante observar como aiguns setores da administragao poficial-
militar, oprimidos pela rotina burocratica, produzem uma gama enorme de
informacoes que, em muitas situagoes, ou ndo atendem as expectativas do cliente,
seja ele intermediario ou final, ou, por atuarem em processos cuja formalidade é o
objetivo em si da atividade, sequer tém seu desempenho avaliado. Essa avaliagdo
proporcionaria ao administrador a analise, entre outros, da eficiéncia (custo X
beneficio) do setor, compreendida nesse conceito, inclusive, a quantidade de
recursos utilizados, alocando-os para o exercicio da atividade, ou remanejando para
outros mais carentes. Assim, identificou-se, iniciaimente, a preméncia da
padronizagcio dos procedimentos, de forma que fosse possivel estabelecer metas e,

posteriormente, mensurar seus resuttados.

2.1.3 Ha indicadores para avaliar a empresa como um todo e ha indicadores que
apenas avaliam o desempenho de determinado 6rgao?

Como observado na introdugéo, ha uma tradicdo na corporagao castrense
bandeirante, a exemplo do que efetivamenie acontece com grande parte das
instituicoes, de se preocupar exclusivamente com a mensuragao dos resultados do
seu produto final, razao legal de sua propria existéncia. Desta forma, embora ainda
ndo formatado nos padrdes idealizados pela doutrina, a avaliagdo do desempenho
operacional das suas unidades operacionais é uma realidade. No entanto, muito
pouco se tem de concreto quando a questdo & avaliar essas unidades como um
todo, especialmente por ser inequivoca a relagado existente entre o bom
desempenho no exercicio da policia ostensiva e na preservagao da ordem publica e
o bom desempenho em todos os processos de responsabilidade da unidade
operacional. Por essa razao € que se decidiu por focar este trabalho nos processos
de geréncia administrativa das OPM operacionais da PMESP.

2.1.4 Defina os indicadores

Este é, sem duivida, o principal problema decorrente da decisdo de
implantar um sistema de avaliagéo. E uma tarefa complexa, que envolve a
identificacéo exata dos processos que se pretende avaliar, bem como dos clientes e

suas necessidades.
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Um complicador dessa tarefa € justamente o resgate dos bancos de
dados que, na maioria das vezes, quando o setor ndo tem nenhuma preocupagéo
com a mensuragéo de seus resultados, impede o estabelecimento de pardmetros de
avaliacdo, requerendo medidas adicionais de criagdo de metodologia de coleta e
armazenamento de dados.

Mister esclarecer que, em consonancia com a methor doutrina, buscou-se
estabelecer toda a rotina de mensuragdo dos dados com o menor 6nus possivel aos
setores envolvidos.

A partir dai, os principais gerentes foram incumbidos de, juntamente com
seus colaboradores, idealizar a0 menos um indicador para as atividades de seu

setor, com as caracteristicas que serdao abordadas ao longo deste capitulo,

2.1.5 Defina a freqiiéncia de elaboracdo e o formato dos refatérios

Todas as rotinas estabelecidas foram informatizadas, facilitando o
trabalho dos setores envolvidos, inclusive, na execugdo de outras rotinas que
dependessem dos mesmos dados utilizados pelo novo indicador, ndo havendo,
portanto, 6nus adicional com a elaboracdo de relatério. Nao obstante, a analise
decorrente do resuitado da avaliagdo oferecida pefo sistema tem lugar na Reunido
de Analise Critica (RAC), mais detidamente abordada no capitulo 4.

2.1.6 Estabeleca para cada um deles uma situacdo aceitédvel, desejada, ideai
("benchmarking")

Como ja foi dito, ndo ha muitos estudos que possam servir de referenciat
para o trabalho proposto, especialmente por concentrar-se nos processos de
geréncia administrativa de unidades operacionais da Policia Militar. Entretanto, a
iniciativa de ouvir o cliente do processo a ser mensurado pelo novo indicador foi
fundamental para o sucesso do sistema, apesar dos problemas que ocorreram, mais
propriamente analisados adiante, relacionados com a idéia de que as informacdes a
serem produzidas seriam uma ameaga, pois apontariam “falhas” na administragéo
dos setores a serem avaliados.

Inobstante haver resisténcias, estabeleceram-se em conjunto com os

gerentes de todos os setores do CPI-2, clientes do sistema e, ao mesmo tempo,
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representantes dos setores correspondentes dos Bti, todas as condigdes sob as

guais o processo deveria funcionar.

2.1.7 Compare a situacdo ideal com a encontrada

Evidentemente que havia uma diversidade de problemas e,
fundamentalmente, uma grande diferenga na qualidade de geréncia de cada setor.
Mais do que evidenciar as diferengas de estilo e mesmo de competéncia dos
gerentes, escancarou-se o desconhecimento da alta administracdo da OPM acerca
do desempenho particularizado de cada setor.

A situacéo atual no inicio do sistema, portanto, teve, em alguns setores,
de ser conhecida por meio da padronizacdo dos procedimentos, da coleta dos dados
de interesse e da sistematizagdo da analise desses dados.

Interessante observar que muitos dos setores, mesmo que
empiricamente, mantém uma rotina administrativa, armazenam os dados resultantes
desses procedimentos e conseguem, satisfatoriamente, atingir um nivel excelente de

desempenho, atendendo as expectativas dos seus clientes.

2.1.8 Descubra as causas da diferenca

As causas das diferengas entre a situagao ideal e a encontrada nao sao
muitas. Basicamente, s&o:

a) inexisténcia de procedimentos padronizados;

b) auséncia da coleta e armazenamento dos dados resultantes desses

procedimentos;

c) falta da analise interpretativa desses dados;

d) desconhecimento das necessidades dos clientes;

e) inércia quanto a implementagdo das medidas tendentes a satisfacao

dos interesses dos clientes.

2.1.9 lidentifique as solugdes que eliminem estas causas

Se por um lado consegue-se faciimente identificar as causas dessas

diferencas, por outro é penoso encontrar solugbes cujas varidveis estejam sob o



controle do administrador, especiaimente quando se tratam de problemas estruturais
e de falta de recursos. A esmagadora maioria dos gerentes aponta para a escassez
de recursos humanos para o desempenho de suas atribuigées, com qualidade, ou a

falta de recursos materiais, especialmente relacionados a area tecnoldgica.
2.1.10 Divulgue os indicadores

Esta fase teve o conddo de harmonizar os entendimentos que, a essa
altura, ja estavam se formando, buscando a “parceria” dos principais gerentes dos
processos objeto do novo sistema de avaliagdo, por meio do seu funcionamento
experimental, para que, ao final do periodo, todas as eventuais sugestées de
alteragdo pudessem ser apresentadas.

2.1.11 Equipe de methora

Forme uma equipe que fara a methoria, estabeleca um cronograma e um
método de agao.

Embora o sistema de medicdo de uma instituicio seja de interesse geral,
a chave do sucesso esta na escolha do gestor e de lhe proporcionar condicdes de

executar sua missao.
2.1.12 Melhore seu processo

Dentro do Ciclo PDCA', a melhoria dos processos deve ser uma

preocupagao constante.

' O controle dos processos, na PMESP (1998), é exercido através do Ciclo PDCA que, segundo
ishikawa, é um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas necessdrias &
sobrevivéncia de uma organizagao.

‘Segundo Vicente Falconi Campos, o Ciclo PDCA € composto das seguintes fases:

1) Planejamento (PLAN): A) estabelecer metas e B) estabelecer método para alcancar a meta.

2) Execugdo (DO): Executar as tarefas conforme o descrito nos procedimentos operacionais padrio e
coletar dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificacdo do processo. E indispensave! nesta etapa a
educaciio ¢ o treinamento no método planejado.

3) Verificagdo (CHECK): Comparar os dados obtidos na execugio com os planejados pela meta.

4) Atuagao Corretiva (ACTION).



2.1.13 Confirme que o probiema foi solucionado

lgualmente, essa medida faz parte da funcédo “Check” do Ciclo PDCA (v.
nota de rodapé "17),

2.1.14 Revise os procedimentos documentados

Em uma fase posterior, buscou-se a formalizagéo dos processos por meio
do estabelecimento de procedimentos padronizados. Essa fase proporcionou, entre
tantos outros beneficios, o significativo aumento da auto-estima daqueles que atuam

diretamente nas fases de execucao dos processos.
2.1.15 Treine todo o pessoal no novo método

Por se tratar de uma estrutura significativamente grande, a fase de
treinamento s6 nao foi mais penosa, em razdo do sistema informatizado
desenvolvido na propria unidade (CPI-2). Na realidade, passou a ser o grande trunfo
para minimizar as resisténcias, uma vez que proporcionou ferramentas que facilitam
muitas outras rotinas administrativas.

2.1.16 Estabeleca os controles necessarios

A padronizagdo de procedimentos € uma das principais virtudes da
administracdo militar, s6 se equiparando a conduta ética de respeito as normas. A
edicdo de uma diretriz interna estabeleceu todos os pardmetros de controle

necessarios.
2.2 RESPONSABILIDADES DOS FUNCIONARIOS

2.2.1 fazer o trabalho em tempo, dentro da especificagdo de qualidade, com a

gquantidade certa de recursos;

2.2.2 melhorar continuamente a performance do individuo, do grupo, da

organizacao e dos sistemas.
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As RAC, mais propriamente abordadas adiante, tém servido para analisar
o desempenho e compatrtilhar experiéncias que impliqguem a melhoria continua de

pessoas, equipes e processos.

2.3 INDICADORES E MELHORIAS

Para que o sistema de medigdo sirva de impulso para a meihoria, ele
deve ser compreendido e aceito pelos usuarios do sistema. Uma maneira de
aumentar a compreensdo € aceitacdo € envolver os wusuarios no seu
desenvolvimento. A medicdo serve como. "feedback" para permitir que as pessoas
saibam como estdo desempenhando suas tarefas. Desta forma, a medigdo € um

componente importante do processo de motivagéo.

2.4 SELEGAO DE INDICADORES

Incluir:
a) clientes;
b) desempenho de produtos e servigos;

¢) operagoes e desempenhos internos, abrangendo processos do negodcio

e servicos de apoio;
d) desempenho de fornecedores;
e) aspectos financeiros e de custo;

f) nomalmente, a selegao é iniciada pelos indicadores de custo; depois,

temos qualidade, produtividade/tempo e inovagao.

2.5 ESTABELECIMENTO DE PADROES

E necessario estabelecer padroes para avaliar os indicadores. Na fase de
implantagdo, pode haver dificuldade em obter esses padrbes. Sugere-se uma
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sequéncia que deve ser perseguida até atingir o altimo topico. Comparar seus

indices com os dos subitens a seguir.
2.5.1 Dados historicos (dos Ultimos trés anos)

Como dito antes, alguns setores da administracdo do CPI-2, embora
desempenhassem suas atividades com resultados finais satisfatérios, ndo possuiam
os registros de suas atividades. Notou-se que, de forma geral, ndo ha uma cultura de
coleta, armazenamento e, principalmente, analise de dados, ndo obstante, como
observado, haja uma enorme producdo de informagdes. A atengdo € usuaimente
voltada para a satisfacdo das necessidades momentidneas com a prestacdo do
servico, deixando de planejar o futuro com medidas tais como a modernizacdo dos
processos, a previsao do aumento de demanda, a quantificacido dos custos, entre
outros.

2.5.2 Dados de empresas do mesmo ramo

Também ja foi objeto de andlise a escassez de trabalhos relativos a
avaliacdo de desempenho de agéncias policiais, especialmente quando o foco ndo &

a atividade operacional.
2.6 USO DE INDICADORES

Acoes cormretivas devem ser tomadas para atingir as metas.
Recomendacbes devem ser feitas para atingir novos padrdes. O uso dos indicadores

pode também ser otimizado por:
a) analise critica e atualizagao;

b) redugdo do ciclo de tempo desde a coleta de dados até a analise critica

e implementacéo das agdes corretivas/recomendagoes;
c) acesso dos indicadores a todos que dele necessitam;

d) integragdo dos dados com os planos de melhoria;



29

€) os indicadores, em geral, estdo relacionados aos registros da quatidade.

2.7 CRITERIOS DE PERFORMANCE

a)

b)

9)

Eficacia

Significa realizar as coisas certas, pontuaimente e com os requisitos de
qualidade especificados. A eficacia esta na saida do processo. A sua
medida € igual a: output obtido / output esperado.

Fizemosv aquilo que nos propusemos a fazer?

Eficiéncia
A eficiéncia é medida na entrada do processo. Refere-se a consumo de
recursos.

Quantos recursos consumimos em relacdo ao que nos propusemos a
CONSUMir?

Qualidade
Fizemos as coisas a que nos propusemos tido bem quanto

deveriamos?

Produtividade

Qualidade de vida no trabatho
inovacgao

Lucratividade (para centros de fucro), orcamento (para centros de
custo)

2.8 BARREIRAS A IMPLANTACAO

a) a medicdo € ameacgadora: as pessoas em geral ndo temem a

medicio, elas até gostam do "feedback”. O que elas temem é o mau uso dos dados

gerados. Medigdo ndo é s6 controle. E a constatagdo da implantagio de melhorias.

Por ocasido da apresentacao dos resultados das primeiras medicoes do

sistema do CPi-2, observou-se que os responsaveis pelos Btl avaliados

(comandantes) apresentavam posturas dispares, especialmente quando os



indicadores apontavam para um desempenho insatisfatorio. Enquanto uns se
regozijavam com informacgdes que lhes possibilitavam identificar problemas e
idealizar solugdes que maximizariam o desempenho de sua OPM, outros encaravam
o dado como uma critica pessoal ao seu desempenho como administrador,
circunstancia que demanda muita habilidade de quem pretende trilhar o caminho da
gualidade;

b) exatidao da medicdo: nem sempre a precisdo € essencial. E melhor
ter alguma medicdo, mesmo nao tao precisa, do que ndo ter nenhuma.

Com o passar do tempo, especialmente com a participagdo mais efetiva
daqueles cujos indicadores avaliavam os processos sob sua administragdo direta,
muitas ponderagdes e propostas de alteragdo foram sendo apresentadas, fator que
proporcionou uma enormme evolugdo da qualidade dos indicadores. Essa postura
possibilitou, sobretudo, um ambiente de co-responsabilidade com relacao ao sistema
de medicdo, melhorando significativamente o ambiente interno. Portanto, uma das
licoes dessa experiéncia foi justamente a certeza de que a iniciativa da implantagéo
€ a decisdo mais importante, cujo sucesso pode ser aicangado independentemente
do estabelecimento inicial de indicadores idealmente formatados;

c) enfogue em um unico indicador: o piloto nao dirige o avido othando

para apenas um instrumento;

d) énfase excessiva na produtividade da mao-de-obra.

Quando o desempenho ndo é satisfatorio, tem-se a tendéncia de focar
exclusivamente no elemento humano. Na verdade, & necessario que todo o
processo seja sempre revisado e todas as avaliagdes possiveis realizadas, de forma
que seja possivel, efetivamente, identificar as possibilidades de methoria.

e) medidas subjetivas ndo sdo confidveis: medicdo nao-objetiva nao

significa medigdo nao-confiavel;

f) os padrées funcionam como teto para a performance.

Veremos, mais adiante, que o “benchmarking”, em cada indicador, € o

melhor desempenho entre todas as unidades avaliadas.
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2.9 INDICES

Representam o padrao de medida ou unidade de medida dos indicadores,
permitindo uniformidade, estabelecimento de metas e acompanhamento. Sempre

que possivel, usar valores relativos.

INDICADORES INDICES

Satisfacao de clientes N° de devolucdo / N° de clientes
Produtividade Toneladas / Hora o8
Custo Dolar / Tonelada

2.10 CONSIDERAGOES GERAIS DO CAPITULO

Um dos beneficios de adquirir experiéncia €, na oportunidade de passar
os conhecimentos obtidos, contribuir para que outros trilhem os mesmos caminhos,
sem tropecar nas mesmas pedras. Se ha algo que seja possivel legar, com esta
experiéncia no CPI-2, é justamente a indicagao dos passos que foram tomados,
porém de uma maneira sistematizada, como a do presente capitulo, o que cremos
podera facilitar uma eventual iniciativa de implantacdo de um sistema de medicédo de
desempenho, especialmente em uma OPM operacional de uma instituicao

policial-militar.
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CAPITULO 3

"aquilo que ndo pode ser medido, ndo pode ser avaliado”
(autor desconhecido)

3 FUNDAMENTACAO DOUTRINARIA

O capitulo 2, que comprova a tese da viabilidade da implantagdo de um
sistema de medicdo de desempenho corporativo na PMESP, foi destinado a
descricdo do processo de implantagao do sistema de avaliagdo do CPI-2, utilizando
uma metodologia prépria que consiste na descricdo detalhada das medidas
adotadas em todas as etapas de concepgao e implantagao.

Neste capitulo, sera apresentada a melhor doutrina consubstanciada na
exposicao dos principais conceitos que fundamentaram a elaboracdo do sistema de
medicao de desempenho do CPI-2 e, principalmente, que indicam a necessidade da
PMESP implementar um modelo corporativo que preencha a tacuna hoje existente.

3.1 MEDIDAS DE DESEMPENHO

Se por um fado nao encontramos muitos estudos acerca de avaliagao de
desempenho em agéncias policiais, abordando toda a gama de particularidades que
compdem esse ramo de atividade, a bibliografia é farta quando se trata dos
conceitos que subsidiam a construgcdo tedrica de um sistema de medicido de
desempenho.

Para Neely (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1), medigio de
desempenho pode ser compreendida como a técnica usada para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das atividades de negocio. A eficiéncia vai tratar da relacédo
entre utilizacdo econdémica dos recursos, levando em consideragdo um determinado
nivel de satisfagido. Por sua vez, a eficacia avalia o resultado de um processo em

que as expectativas dos diversos clientes sdo ou nao atendidas.



A compreensdo dos conceitos de eficiéncia e de eficdcia € de
fundamental importancia para a analise de alguns dos indicadores idealizados na
area do CPI-2 e que serao apresentados neste trabaltho.

O'Mara et al. (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1) acrescenta
gue um sistema de medigdo de desempenho nao apenas fornece dados necessarios
para a geréncia controlar as varias atividades da empresa, mas também influencia
as decisdes e o comportamento organizacional. Ja Stainer & Nixon (apud BOND, E;
CARPINETTI, L., 1999, p. 1) afirmam que um sistema de medigao focado em metas
pode ser um instrumento valioso para propor mudangas na administracdo de
processos.

Abordando ainda a questdo do controle dos processos, Nanni (apud
KIYAN, 2001, p. 44) afiima que “Os sistemas de medicdo de desempenho
historicamente se desenvolveram como meio de monitorar € manter o controle
organizacional.” Controle pode ser entendido, segundo Silva (apud KIYAN, 2001, P.
44), como o “processo administrativo que consiste em verificar se tudo esta sendo
feito de acordo com o que foi planejado e as ordens dadas, bem como assinalar as
faltas e os erros, a fim de repara-los e evitar sua repetigdo.”

Para Martins (apud BOND, E; CARPINETTI, L, 1999, p. 1):

{...] existe uma divis@o temporal na formulacéo de sisternas de medicdo de
desempenho. Antes da década de 90, onde os sistemas se baseavam
apenas em indicadores financeiros e, ap6s a década de 90, onde um
grande numero de sistemas passa a buscar também o uso das dimensdes
de desempenho. Para Bititci, existe um numero incontavel de organizacbes
que possuem extensos sistemas de medicio de desempenho baseados em
praticas financeiras e de custos. Desta maneira, por serem fundados em
técnicas e meétodos ftradicionais, elas falham em apoiar os objetivos
estratégicos das empresas e ndo promovem melhoramento continuo.
Indicadores de desempenho tradicionais sdo baseados em sistemas
contabeis. Retorno sobre o investimento, retorno sobre o patriménio, retorno
sobre vendas, variagcdo nos precos, vendas por funcionario, tucro por
unidade produzida e produtividade s&o alguns exemplos de indicadores de
desempenho tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas
limitagbes. A mais significante delas € que esses indicadores s&o em grande
parte baseados em sistemas gerenciais que focam o controle e redugéo dos
custos de mao-de-obra.

Kaplan & Norton (apud AGUIAR, 2004, p. 102) apresentam uma
sistematica para avaliar o desempenho de entidades que visa a ir além das medidas
financeiras tradicionais. O conjunto de medidas proposto por esses autores é
denominado balanced scorecard, conceituado como “[...] um conjunto de medidas



que fornecem aos administradores uma visdo rapida, mas compreensiva do
negoécio”. O balanced scorecard permite que os administradores olhem para o
negocio dentro de quatro importantes perspectivas: 1) perspectiva do cliente 2)
perspectiva interna 3) perspectiva da inovagdo e aprendizado; e 4) perspectiva
financeira.
De acordo com Nobie (apud BOND, E.; CARPINETT], L, 1999, p. 1), os
indicadores tradicionais sdo também limitados, pois:
a) os resultados financeiros s&o em algumas vezes muito velhos para
serem (teis;
b) tentam quantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria
somente em termos financeir 0S8,
c) possuem um formato predeterminado que & utilizado pelos varios
departamentos. Todo registro & inflexivel e ignora o fato de que cada
qual tem suas Unicas e proprias caracteristicas, prioridades e
contribuicao;
d) tendem a ser inconsistentes com o conceito de meihoria continua;

€) n&o sao aplicaveis as novas técnicas gerenciais que dao as operagbes
de chéo de fabrica mais responsabilidade e autonomia em qualidade,

producéo, manutencio preventiva e planejamento.

Por outro lado, aiguns dados sdo comuns a todas as empresas. A
padroniza¢do € uma forma de evitar a proliferacao desnecessaria de medidas e tera
certeza de que importantes variaveis estao sendo corretamente medidas.

Cabe ressaltar que nao ha como confundir-se a critica acerca dos
meétodos tradicionais de medicdo, que abordam com exclusividade os aspectos
financeiros, como o de eficiéncia, supramencionado, inserido num contexto maior
que, evidentemente, ndo deixa de considerar a participacdo da relagdo econémica
na administracdo dos recursos.

A propdsito, em face de o presente trabalho tratar da administracdo de um
servico plblico, tem-se a impressado de que o conceito popular acerca da inctiria dos
administradares publicos com relacdo ao erario pode ser definitivamente eliminado
por meio da utilizacdo de indicadores de desempenho que avaliam o aspecto
“eficiéncia” dos seus processos produtivos. Mais do que uma medida inserta no
campo da ciéncia da Administracao, trata-se de um dever do administrador publico,

insculpido em nossa Constituicdo Federal, sendo vejamos:

Art. 37. A administrac8o publica direta e indireta de qualquer dos poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia... (grifo nosso).



Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma
integrada, sistemas de controle interno com a finalidade de:

i — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira, e patrimonial... (grifo nosso)
§ 7° do Art. 144 — A lei disciplinara a organizacao € o funcionamento dos
6rgdos responsaveis pela seguranga publica, de maneira a garantir a
eficiéncia de suas atividades. (grifo nosso).

Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 99), por seu tumo, destaca a existéncia
de algumas falsas idéias referentes a medidas de desempenho:

A primeira delas é a de que a medida, para ser Ufil, necessita ser a mais
precisa possivel, ou seja, ha uma confusdo entre precisdo e medigdo.
Sendo que a finalidade basica da medic8o de desempenho ¢ permitir gue a
organizacdo perceba se esta caminhando na direcdo correta, ainda que
pequenos desvios acontegam. A segunda falsa idéia se refere ao falo de
que as medidas assustam as pessoas porque, as vezes, elas podem ser
utilizadas com o intuito de prejudicar alguém, quando deveriam ser vistas
como instrumentos de feedback. A terceira falsa idéia parte da aceitacéo de
que desempenho pode ser resumido em apenas um indicador, qguando um
conjunto de indicadores seria muito mais adequado. Por fim, tem-se a idéia
de que medidas subjetivas ndo sd@o confiaveis, pois existe uma confuséo
entre faita de objetividade e faita de confiabilidade de uma medida{...].

Segundo Bandeira (apud KIYAN, 2001, p. 25), “medir o desempenho, de
fato, somente se justifica quando existe o objetivo de aperfeigoa-lo.”

Aqui reside, talvez, a mais simples, porém, a mais importante justificativa
para a implantagdo de um sistema de medigdo: a pretensao de melhorar o
desempenho.

Embora seja um conceito genérico, vale frisar que no setor publico, em
que ha o dever de ser eficiente e eficaz, a melhora de desempenho na prestacéo do
servico € um munus e ndo um meio para a obtencdo de maiores lucros, que € o
principal objetivo no setor privado.

Corroborando com a assertiva de Bandeira, Meyer (apud KIYAN, 2001,
p. 39) afirma que “se as mudancas organizacionais ndo forem acompanhadas pelos
sistemas de medicédo de desempenho, no futuro préximo esses sistemas, no melhor
dos casos, serdo ineficientes, e no pior, contra-produtivos.”

A medicdo de desempenho somente identifica o atual estagio de
desempenho de determinada organizacdo e aponta como ela pode ser melhorada.
No entanto, de acordo com Neely (apud KIYAN, 2001, p. 45), “o real valor da
medicdo vem das ag¢des que se seguem”.



Hronec (apud KIYAN, 2001, p. 45) afirma que "a methoria real do
processo é a chave para o desempenho em longo prazo. A empresa que pode fazer
um produto melhor (mais adaptado as necessidades e aos desejos das clientes), em
menos tempo e com um custo menor esta fadada ao sucesso”.

Neely (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1) propde uma analise
de medicdo de desempenho em trés niveis: os indicadores de desempenho
individuais, um sistema de medicdo de desempenho e como este sistema se
relaciona com o ambiente. Dentro desta discussao, a analise dos indicadores passa
pelas seguintes questoes:

a) gue indicadores serao utilizados;

b) para que eles sao utilizados;

€) quanto ira custar;

d) que beneficios eles trarao.

Assim, para Neely (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1) “os
indicadores de desempenho individuais fazem parte de um conjunto maior que pode
ser chamado de dimenstes de desempenho, e que por sua vez, sdo divididos em
qualidade, tempo e flexibilidade.”.

Conclui-se, portanto, que um sistema de medi¢do € o somatério de
indicadores que mensuram, exatamente, o desempenho dos varios processos de
uma organizacdo, oferecendo ao administrador uma gama de dados que poderdo
ser aproveitados de inumeras maneiras, de acordo com a estratégia adotada.

Para Neely (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1):

[...] um sistema de indicadores de desempenho deve conter dados para
monitorar o passado e planejar o futuro. Os indicadores de desempenho
tradicionais e os ndo financeiros devem ser inlegrados dentro de um
sistema Unico, onde se devem considerar informagbes dos varios sistemas
para fornecer o nivel necessério de dados em termos de acuracidade e
confiabilidade. Os administradores, ao configura-lo, devem resolver
questbes como o desenvolvimenio de metodologias para a coleta das
medidas, assim como a sua periodicidade e destino. Devem prover a
soluco para conflitos entre os varios indicadores, a inclusdo do reflexo da
cultura organizacional e o apropriado equilibrio do sistema com o ambiente
gue o circunda, levando em consideracdo as medidas internas (da prépria
organizacdo) e externas (consumidores e concorrentes). Ao fongo do tempo,
o desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve refietir
as operaches basicas do suporte organizacional, sempre lembrando da
importante relacdo intrinseca entre indicadores de desempenho e
estratégia.
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Embora essa questédo seja mais bem tratada em capitulo proprio, convém
destacar que a experiéncia de implantacdo de um sistema de medigdo no CPI-2,
dentre os varios beneficios que proporcionou, obrigou uma aproximacéao entre a alta
geréncia da OPM e os demais niveis de execucdo, na intencdo de identificar os
varios processos de cada setor, estabelecer procedimentos-padrao para alguns,
resgatar a enorme quantidade de informagdes produzidas em decorréncia da
execucdo de seus misteres, de forma que fosse possivel idealizar os respectivos
indicadores. Com isso, antes mesmo de escolher os indicadores, o real
conhecimento dos processos e o resgate dos bancos de dados proporcionou um
methor conhecimento do atual estagio da OPM e, conseqiientemente, uma maior

capacidade de gerencia-la.
3.2 OBJETIVOS DA MEDICAO

Entre os principais objetivos possiveis de alcangar com a implantagdo de
um sistema de avaliagao calcado em indicadores de desempenho estao:

a) planejamento cientificamente elaborado (identificacdo de pontos
estratégicos; definir papéis e responsabilidades etc.);

b) controle dos processos gerenciais (identificar problemas; possibilidade
de acompanhamento histérico; medicdo de graus de eficiéncia e

eficacia etc,);

c) tomada de decisbes com base em dados fidedignos (solucionar

problemas};
d) estabelecimento de metas factiveis;
e) alteragédo das estratégias gerenciais;

f) melhoria do desempenho.

Ao associammos a idéia de medigcdo com a de methora de desempenho,
acredita-se que ha relacio entre todas as medidas adotadas em razédo do processo

de medicdo e os resultados obtidos, apresentados a seguir. Primeiramente, um



conjunto de indicadores € a base consistente de informacdes que subsidiardo todo o

processo de gerenciamento. Nao ha como imaginar um planejamento que nao seja
~ calcado em informacdes confiaveis, tampouco aferir o resultado de um processo
gerencial que nao seja por meio da medicao planejada de seu resultado. O resultado
dessa medicao proporcionard a identificacdo de eventuais erros, bem como
possibilitard que as decisées necessarias para a corregdo de rumo sejam por efe
suportadas.

Qualquer experiéncia administrativa calcada no estabelecimento de metas
deve, em principio, ser negociada entre a geréncia e o setor de execugao. Por
“‘negociacdo” entende-se, justamente, a avaliacdo das condigdes de execucdo,
sejam internas (ex.: quantidade de recursos) ou externas (fatores ambientais), sejam
ponderaveis (variaveis sob controle como, por exemplo, treinamento da mao-de-obra
ou planejamento operacional) ou imponderaveis (ex.. agbes que dependam da
iniciativa de outros atores, por exemplo, em razdo de atribuicido legal de
competéncia), enfim, o estabelecimento de uma meta néo pode surgir da apreciagio
empirica de quem quer que seja, idealizando um resuitado para um determinado
processo, sob pena de iniciar, para dizer o menos, com a desconfianca do setor de
execucio e fadado ao insucesso.

Em resumo, toda a gama de atribuicbes de um administrador s6 sera
trabalhada eficazmente (atingir os objetivos) na medida em que as decisdes forem
adotadas com base em dados obtidos por meio de indicadores adredemente
estabelecidos. Caso contrario, estaremos diante de uma administragdo empitica,
baseada exclusivamente em experiéncias pessoais que, longe de serem
descartaveis, nao podem isoladamente servir de parametro para todas as decisOes

gerenciais.

3.3 DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Como visto acima, para se obter qualidade em um servico ou produto, é
necessario o estabelecimento de indicadores de desempenho, pois sao elementos
essenciais para apontar as medidas de melhorias necessarias, bem como mensurar
os resultados das medidas aplicadas.

Segundo Gil (apud MAFRA, 1999, p. 55):



O indicador de desempenho € o termdmetro que permite & alta
administragdo e aos acionistas auscultarem o didlogo ambiente
externo/empresa, particularmente aquele exercido entre as linhas de
negocios e seus clientes/consumidores. Desta forma, a tomada de decisdo
pelos executivos das empresas € exercida com mais consciéncia e
objetividade, no sentido do binémio lucro/superavit - continuidade
operacional.

Dessa forma, para a consecugdo dos objetivos propostos, torna-se
necessario o estabelecimento de indicadores de desempenho coadunados com o
planejamento estratégico, bem como garantir que esses indicadores realmente
sirvam de fundamentagao para as principais decisoes.

Essa mensuragédo € de capital importancia para o sucesso da decisao.
Deste entendimento vem a maxima: "aquilo que néao pode ser medido, nao pode ser

avaliado" e, conseqilentemente, ndo ha como decidir sobre acfes a tomar.

3.3.1 Definigdes de indicador

A Fundacgéo Para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) - Sao Paulo
(apud MAFRA, 1999, p. 56-57) publicou um trabalho com conceituagbes de
indicador, onde se ressalta que existem designacgdes diversas, tais como medidas de
desempenho, taxas de melhoria, indicadores de qualidade, indicadores de
desempenho, métrica de desempenho, entre outras, basicamente com os mesmos
conceitos, apenas com nomenclatura diferenciada.

Notem-se, entdo, as definicbes de indicador existentes no referido
trabatho:

"E uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um
processo ou de seus resuitados, com o objetivo de comparar esta medida com
metas numéricas, pré-estabelecidas".

"Um indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva de medir a
situacéio real contra um padrio previamente estabelecido e consensuado”.

"S&o aqueles que medem diretamente os desempenhos relacionados as
necessidades dos clientes e dos diferentes processos da empresa”.

“E tudo aquilo que se quer medir, ou seja, & a representacéo quantificada

de uma informacgéao”.
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"E o termdmetro que permite a alta administragio e aos acionistas
auscultar o diadlogo ambiente externo/fempresas, particularmente aquele exercido
entre as linhas de negbcios e seus clientes/consumidores”.

"Sao sinais vitais da organizagdo ou é a quantificagdo de quéao bem as
atividades dentro de um processo ou de seu output atingem a meta especifica”.

"Sdo elementos que medem niveis de eficiéncia e eficidcia de uma
organizacdo, ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos,
relacionados a satisfacéo dos clientes”.

Ainda de acordo com Oliveira (2007, p. 1), indicador é “O parametro que
medira a diferencga entre a situagio desejada e a situagdo atual, ou seja, ele indicara
um problema. O indicador permmite quantificar um processo”.

De acordo com Pereira (apud REIS, 2006, p. 24), “indicadores sido
macroelementos de planejamento e gestdo que servem para apoiar a tomada de
decisbes [...] que apresentam, como requisitos intrinsecos, objetividade versus
amplitude; ndo-ambiglidade; facilidade no levantamento; facilidade na compreensdo
e facilidade na comparacgéo.”

3.3.2 Utilizagdo dos indicadores

Vejamos quais seriam as possibilidades de utilizacdo de indicadores
dentro de uma empresa, segundo varios autores citados por Mafra (1999, p. 58-59):

"Qualidade total tem como pressuposto a busca da satisfagcdo de quatro
agentes: comunidade, funcionario, acionista e cliente. A cada agente pode estar
associado um ou mais indicadores".

"A utilizacdo das medicoes contribuem efetivamente na motivagio e
envolvimento das pessoas com a melhoria, pois permite aos individuos o retorno
quanto ao seu proprio desempenho”.

*C acompanhamento do atendimento aos requisitos da qualidade requer a
criacdo de aprecidvel quantidade de indicadores de qualidade, tabelados e
sumarizados para divulgacao aos diferentes niveis operacionais e gerenciais”.

"O indicador de qualidade mensura tanto a qualidade do produto final
quanto a qualidade dos processos empresariais, ap6ia a operacionalizacido e a
tomada de deciséo [...J".
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Segundo, ainda, a classificacido de Mafra (1999, p. 60), os indicadores de

desempenho podem ser utilizados para:

a) controle - as medigbes ajudam a reduzir as variagbes, como, por
exemplo, controle dos lotes de matéria-prima;

b) auto-avaliagdo - as medidas podem ser usadas para avaliar quéo bem
esta se comportando o processo e determinar as melhorias a serem
implantadas;

c) melhoria continua - as medidas podem ser utilizadas para identificar
fontes de defeitos, tendéncias de processos e prevengado de defeitos,
determinar a eficiéncia e efetividade dos processos, bem como as
oportunidades para sua melhoria;

d) avaliagdo administrativa - sem medir ndo ha certeza de que se esta
agregando valor, e se esta sendo efetivo e eficiente.

3.4 CARACTERISTICAS DE UM INDICADOR

De acordo com Oliveira (2007, p. 1), as caracteristicas de um indicador

a) ser representativo;
b) facil de entender:
A facilidade para que qualquer um tire suas conclusdes a partir de um
indicador é fundamental para a sua utilidade;
¢) testado no campo:
Um indicador ndo tem valor até que prove que realmente funciona;
d) econbémico:
Indicadores que déo trabalho para serem calculados n&do funcionam;
e) disponivel a tempo:
Dados atrasados ndo representam mais a situagdo atual. Devem estar
disponiveis antes que a situacdo mude;
f) compativel:
Ser compativel com os métodos de coleta disponiveis.

Para Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 100), os indicadores de

desempenho apresentam seis grandes dimensoes:

a) RESULTADO DA ATIVIDADE E UTILIZACAO DE RECURSOS

Resultado da atividade refere-se a qualquer resultado integrado das
atividades produtivas da empresa. Podem ser financeiras ou nao-
financeiras, como, por exemplo, vendas ou faturamento, valor
adicionado, lucro, produgéo, fatia de mercado etc.
Medidas de utilizagdo de recursos podem ser divididas em dois grupos:
medidas diretas e indiretas. Medidas diretas “[...] expressam diretamente,
sem nenhuma elaboragdo ou calculo, o quanto se consumiu de
determinado insumo num dado intervalo de tempo”, enquanto medidas
indiretas ‘[...] ndo se referem explicitamente a um insumo, mas cuja
andlise pode revelar, de uma forma indireta, se um ou mais insumos
estdo sendo melhor ou pior utilizados”.

b) QUALIDADE
Garvin (apud AGUIAR, 2004, p. 100) apresenta oito dimensées de
qualidade:



d)

e)

f)
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(a) Performance — refere-se as caracteristicas operacionais primarias
de um produto;

(b) Aspecto — sdo caracteristicas que suplementam o funcionamento
basico do produto;

(c) Confiabilidade — reflete a possibilidade de um produto apresentar
defeitos, dentro de um periodo de tempo especificado;

(d) Conformidade — o nivel segundo o qual o design e as caracteristicas
operacionais de um produto estdo de acordo com os padrbes
estabelecidos;

(e) Durabilidade — economicamente, deve ser definidko como o
montante de uso de um produto, antes que quebre e ainda seja
preferivel continuar consertando;

(f) Serviceability — a rapidez, a cortesia, a competéncia e a facilidade
de reparo do produto;

(9) Estética — aparéncia, percepgdo, som, gosto ou aroma — é
claramente matéria de julgamento pessoal;

(h) Qualidade percebida — a qualidade de um produto hoje é similar a
de ontem, ou a similaridade de qualidade entre novos produtos e
aqueles existentes.

TEMPO

Quanto as medidas de tempo, Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 101)
destaca que empresas mais rapidas estdo em melhores condicbes de
usufruir lucros. A velocidade pode ser considerada em dois contextos: na
entrega do produto ao cliente e no desenvolvimento de novos produtos.
Um aspecto também relacionado ao tempo diz respeito a confiabilidade
da entrega, ou seja, pontualidade.

FLEXIBILIDADE

Medida de flexibilidade esta relacionada a habilidade em responder as
variacbes de demanda. Pode ocorrer tanto em nivel de empresa quanto
em nivel de processos de uma empresa.

PRODUTIVIDADE

Tachizawa (apud AGUIAR, 2004, p. 101) menciona que ‘|...] a atual

tendéncia nas organizagdes é com a produtividade e ndo mais com a

eficiéncia ou eficacia, assim consideradas isoladamente. Tem-se a

produtividade como um conceito econdmico, que une a Vvisdo

mercadolégica de eficAcia com a preocupagdo de rendimento

operacional que é a énfase do fator eficiéncia.”

Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 101) conceitua produtividade como “[...]

a relagdo entre o que foi produzido e os insumos utilizados em um certo

periodo de tempo”. O autor enumera, ainda, sete usos potenciais das

medidas de produtividade:

(a) como ferramenta gerencial — verificar os efeitos de certa estrutura
organizacional;

(b) como instrumento de motivagao;

(c) na previsdo de necessidades futuras de méo de obra;

(d) como indicador de crescimento relativo de areas ou categorias
funcionais da empresa;

(e) na comparacdo de desempenho de unidades de uma mesma
empresa, com diferentes localizacdes geograficas;

(f) na comparacdo do desempenho de uma empresa, com o setor a
que pertence;

(g) como instrumento de andlise das fontes de crescimento econdmico.

CAPACIDADE DE INOVACAO

Segundo Evans et al. (apud AGUIAR, 2004, p. 102), “inovagdo envolve,
por um lado, a adaptagdo dos produtos, processos e servigos existentes
na organizagdo as tecnologias e necessidades do consumidor em



continua mudanca, por outro, [..] a criagdo de novos produtos e
servicos, para preencherem demandas insatisfeitas dos clientes”.

3.5 CLASSIFICAGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo Mafra (1999, p. 61), as medicdes podem ser classificadas

segundo a finalidade da informacéo que fornecem, em:

a)

b)

c)

medicdo para visibilidade: sdo medidas para diagnéstico e tém por
objetivo identificar pontos fortes e fracos ou disfun¢des para que seja
possivel propor acdes de melhoria. A finalidade principal é demonstrar o
desempenho atual. A avaliagdo é feita por compara¢do com dados
médios do setor ou dados semelhantes de concorrentes;

medicdo para controle: sdo medigdes que visam a controlar o
desempenho em relagdo a um padrdo estabelecido. A avaliagdo é feita
comparando-se os resultados com padrées adotados ou
convencionados. Estes padrdes constituem médias e os limites de
controle superior e inferior;

medi¢des para melhoria: as medi¢des podem, também, ser utilizadas de
modo a comparar a implantagdo de uma melhoria em relagdo a meta
estabelecida. Este tipo de medicao visa a identificar as oportunidades de
melhoria ou verificar 0 impacto das intervengdes no processo e podem
ser utilizadas para assegurar a implantagdo de estratégias. A avaliagéo é
feita comparando o desempenho da variavel medida em relagdo a meta
estabelecida.

Como existem designagdes diferenciadas para indicadores, também sua

classificagcdo é apresentada nas mais diversas formas e enfoques, como vimos neste

item. A mais comumente utilizada classifica os indicadores de desempenho em duas

categorias: indicadores de qualidade e indicadores de produtividade.

3.5.1 Indicadores de qualidade

Estdo relacionados com a satisfacdo dos clientes. Isto porque toda

medicao € oportunidade para enfocar as necessidades dos clientes e a elas atender,

haja vista que conquistar qualidade "é satisfazer as necessidades do cliente e tomar
decisbes baseadas em fatos e dados". (FALCONI apud MAFRA, 1999, p. 63).
“Indicadores de qualidade sdo aqueles que medem diretamente os

desempenhos relacionados as necessidades e satisfacdo dos clientes, através dos

quais medimos os resultados de nosso trabalho na ética dos usuarios". (SEBRAE,

1995, p. 12).



“Indicador de qualidade é o instrumento de quantificacao da efetividade
da agéo da qualidade". (GIL, apud MAFRA,1999, P. 58).
Toledo (apud MAFRA, 1999, 63) classifica os indicadores de qualidade
em outras duas categorias:
Qualidade do processo, que é a capacidade que um processo possui para
atender as especificacbes de projeto. Nesta categoria estéo incluidas: taxa
de defeitos, porcentagem de refugos, porcentagem de retrabalho, processo
em estado de controle, processo com um indice de capacidade (CPK)
dentro de uma determinada faixa de reclamagéo do cliente ocasionada pela
nao conformidade as especificagdes do projeto.
Qualidade do produto, que pode ser avaliado segundo vérias categorias ou

dimensdes, com produtos diferenciados por desempenho, confiabilidade e
durabilidade.

Assim, o desempenho refere-se as caracteristicas operacionais do
produto. A confiabilidade é a probabilidade de o produto nao falhar num determinado
tempo. Condi¢cdes de uso e durabilidade é a medida do tempo de vida do produto.

Segundo Oliveira (2007, p. 1), indicadores de qualidade:

a) estdo mais ligados as saidas do processo;
b) representam a eficacia com que o processo sob estudo atende as

necessidades de seus clientes. Medem a satisfacédo do cliente;
¢) indicam se seu processo esta fazendo seus produtos/servigos certos.

Férmula = Quantidade de nédo-atendimentos (problemas, erros, desvios,
entre outros) / Quantidade Total (quantidade, tempo, $$3).

3.5.2 Indicadores de produtividade

A seguir, encontramos algumas definicbes doutrinarias acerca de
indicador de produtividade relacionadas por Mafra (1999, p. 64):

“Indicadores de produtividade medem o desempenho dos diferentes
processos da empresa, o esfor¢o em fazer coisas. Relacionam-se ao modo pelo qual
s&o utilizados os recursos disponiveis".

"Indicador de produtividade é a relacédo entre os resultados (outputs) e os
recursos utilizados (imputs)".

Toledo (apud Mafra, 1999, p. 65) classifica o0s indicadores de
produtividade em duas categorias: produtividade técnica e produtividade econémica.
“Produtividade técnica é a medida de desempenho dos processos da empresa, e
produtividade econdmica € a medida global da organizacéo”.



Vejamos como indicadores de produtividade sao analisados por Oliveira
(2007, p. 1):

a) estdo mais relacionados aos fatores internos;

b) utilizados para medir a utilizagdo de recursos disponiveis ao processo;

c) representa a eficiéncia dos processos na produgéo de produtos/servigos;

d) o melhoramento desse indicador significa otimizagdo de processos e
diminui¢do de custos.

Férmula = Total de saidas / Recursos consumidos (ou disponiveis).

3.6 QUALIDADE DOS INDICADORES

Indicadores de desempenho precisam ter qualidades que sdo assim
sintetizadas por Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 100):

a) CONFIABILIDADE - atribuir sempre o mesmo valor ao objeto que esta
sendo avaliado;

b) VALIDADE - medir de fato o que se propGe a medir;

¢) RELEVANCIA - ser capaz de fornecer alguma informacdo Util ao
usuario, informacdo esta que nao estd contida em outros instrumentos
de medida que estdo sendo utilizado ou que néo sejam substituiveis por
esses;

d) CONSISTENCIA — apresentar certo grau de equilibrio em relagéo a um
determinado sistema de medidas.

E oportuno lembrarmos uma nova modalidade de indicador que avalia a
relacdo da organizagdo com o meio ambiente, especialmente quando o mundo todo
discute as questdes ambientais e novas regras internacionais. Esta orientando a
condugao das ac¢des de todos os setores da atividade humana que tém relacdo com
0 meio ambiente.
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CAPITULO 4

4 O SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO DO CPI-2

A fim de comprovar a necessidade e a racionalidade da implantacdo de
um modelo corporativo de medigdo de desempenho na PMESP, o capitulo anterior
apresentou a melhor doutrina referente ao tema deste trabalho.

Este capitulo tem como escopo cumprir um dos propésitos deste trabalho,
que é justamente apresentar o sistema de medi¢do de desempenho do CPI-2, que
preencheu uma lacuna na OPM, enriquecendo o processo de gerenciamento com as
informagbes necessarias ao planejamento, ao estabelecimento de metas e a
avaliagao de desempenho.

4.1 PERFIL DA OPM

Primeiramente, convém fazer a apresentagdo da instituicdo na qual o
processo de medi¢ao objeto de andlise deste trabalho foi implantado — Comando do
Policiamento do Interior — 2 (CPI-2):

4.1.1 Descrigdo basica

Em 25 de maio de 2006, o Decreto Estadual 50.824 reorganizou a Policia
Militar, sendo criado o Comando de Policiamento do Interior - 9 (CP1-9), sediado em
Piracicaba, responsavel pela policia ostensiva e pela preservagédo da ordem publica
em parte da Regiao Administrativa de Campinas, deixando o CPI-2 com a seguinte
composicao:

| - 82 Batalhdo de Policia Militar do Interior (8° BPM/I), sediado em
Campinas, responsavel pela policia ostensiva e pela preservagédo da ordem publica
em parte da Regido de Governo de Campinas;
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{l - 112 Batalhdo de Policia Militar do Interior (112 BPM/I), sediado em
Jundiai, responséavel pela policia ostensiva e pela preserva¢éo da ordem publica em
parte da Regiao de Governo de Jundiai;

lil - 262 Batalhdo de Policia Militar do Interior (262 BPM/1), sediado em
Mogi-Guacu, responsavel pela policia ostensiva e pela preservagdo da ordem
publica em parte da Regido de Governo de Campinas;

IV - 342 Batalhdo de Policia Militar do Interior (342 BPM/1), sediado em
Braganca Paulista, responsavel pela policia ostensiva e pela preservagao da ordem
publica na Regiao de Governo de Braganga Paulista;

V - 352 Batalhdo de Policia Militar do Interior (352 BPM/I), sediado em
Campinas, responsavel pela policia ostensiva e pela preservacdo da ordem publica
em parte da Regidao de Governo de Campinas;

VI - 47° Batalhdo de Policia Militar do Interior (472 BPM/I), sediado em
Campinas, responsavel pela policia ostensiva e pela preservacdo da ordem publica
em parte da Regiao de Governo de Campinas;

VIl - 492 Batalhdo de Policia Militar do Interior (49° BPM/I), sediado em
Jundiai, responsavel pela policia ostensiva e pela preserva¢ao da ordem publica em
parte da Regidao de Governo de Jundiai.

4.1.2 Atividades

O CPI-2 desenvolve basicamente duas atividades distintas, ou seja,
produz e controla informagdes gerenciais para o “Alto Comando” da corporagao,
além de ser o responsavel pelo gerenciamento das atividades de policia ostensiva e
de preservagio da ordem publica realizadas pelos Bil subordinados.

4.1.3 Estrutura de Funcionamento

O CPI-2 possui a seguinte estrutura administrativa:



Divisdo de Administragdo e Sccao de Logistica
de Operagdes

UIS Médica
UIS Odontolégica
Se¢do de Administragido r 4 y )
< de Pessoal e Finangas > < Almoxarifado

-C Secretaria D) (Set«: gmfmta
—( Setor de Justiga e Disciplina )

—(Setot de Despesa Orgcamento e Outo) | oo )
—{ Guarda do Quartel )

H( Seciio de Operagtes )

—{ Gabinete de Treinamento )
—{ Sctor de Telematica )
—{ Setor de Assuntos Civis )
- COPOM D)
—{  DisqueDentincia )
(" Agéncia Regional )

QUADRO 2: Estrutura Administrativa do CPI-2

FONTE: CPI-2

QUADRO 3: Organograma do CPI-2
FONTE: PMESP



4.1.4 Regioes Administrativas
O CPI-2 atua em parte da Regido Administrativa de Campinas.

QUADRO 4: Mapa da Area do CPI-2
FONTE: CPI-2
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4.2 SISTEMA GERENCIAL

A seguir, sera descrito todo o sistema de gerenciamento no CPI-2, com
todas as nuances que orientam, em especial, o sistema de medicao e avaliagéo de

desempenho sob analise neste trabalho.
4.2.1 Filosofia

O CPI-2, calcado no Plano de Comando e no Plano de Metas da PMESP,
alinhou suas estratégias, a sua missdo e seus objetivos organizacionais num Plano
Estratégico de Comando, estabelecendo, de forma técnica e fundamentada em
indicadores de desempenho, metas a serem periodicamente avaliadas em reunides
de analise critica (RAC), proporcionando assim um posicionamento ao longo do ano
que garanta a conquista dos desafios propostos.

4.2.2 Metodologia de controle e aperfeicoamento dos processos

Os processos produtivos, sejam eles administrativos ou operacionais, sdo
controlados, desde dezembro de 2005, por meio de ferramentas informatizadas, em
pagina da Web, dentro de um sistema gerencial denominado “SISTEMA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO ADMINISTRATIVO E OPERACIONAL" {SIADAO),
que garante acessibilidade, imediatismo e qualidade da informacgao produzida, ja
que foi desenvolvido pelo proprio CPl, com a adaptacdo de algumas ferramentas ja
utilizadas por outras OrganizagGes Policiais-Militares (OPM) da PMESP.

Este sistema é composto basicamente por quatro subsistemas, sendo
eles: Planejamento Operacional (PLANOP), “Supervisdo Geral” (Sup G), Informativo
(Info) e Quadro de Atividade Policial (QAP).

O sistema objeto deste trabalho é o denominado “Supervisdo Geral”,
que, por meio de indicadores cuidadosamente idealizados, gera informagbes acerca
dos processos gerenciais da area administrativa do CPI-2 e dos Btl subordinados.
Esta ferramenta também sistematizou os dados esparsos produzidos pelas segdes
do Estado-Maior que, isoladamente, ndo proporcionavam a mesma qualidade da

analise,
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A linha mestra de desenvolvimento sempre € integrar rotinas e
subsistemas aos ja existentes, criando informagdes gerenciais cada vez mais
trabalhadas.

O SIADAO disponibiliza ao comando as informagbes estratégicas
necessarias para auxiliar o processo decisorio, possibilitando a definicdo de acgdes
mais coerentes, que darao uma resposta mais eficiente aos anseios e necessidades
dos usuarios dos servigos das Organizagdes Policiais-Militares (OPM) do CPI-2.

Este Sistema esta sempre susceptivel a atualizagdes, pela edigcdo de
novos subsistemas, adaptacdo ou concepgao de indicadores, de acordo com as
necessidades e prioridades do Comando. Atualmente, estda sendo desenvolvido o
Subsistema de Programa de Policiamento que ira controlar o emprego de viaturas

operacionais, diariamente, fornecendo, on fline, aos diversos niveis de comando e
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supervisdo, até o nivel de Companhia (Cia) PM, o status das viaturas e a previsédo
de emprego.

Varias outras frentes de trabalho estdo sendo desenvolvidas, como a
idealizacdo do Subsistema de Frota, que ird controlar as viaturas em situagio de
baixa, em processo de descarga e disponivel para operacgéo; além da elaboragéo de
arquivos de atas eletronicas de reunides de Estado-Maior, divididas por assuntos de
cada sec¢do do EM.

Como visto, a dindmica de evolugdo relatada ja fornece, iniciaimente, a
dimensdo que se pretende dar a este trabalho, pois, além de estar focado na
comprovacdo da necessidade do estabelecimento de um sistema corporativo de
medigao de desempenho, apresenta um modelo que possa servir de parametro para
a elaboragido de um sistema corporativo, admitindo-se, aprioristicamente, a enorme
possibilidade de extensdo das areas nas quais seja possivel a definicdo de

indicadores.
4.3 O SISTEMA “SUPERVISAO GERAL”

O sistema denominado “Supervisdoc Geral” é composto por indicadores
especificos que fornecem informagcbes gerenciais da area administrativa,
imprescindiveis ao processo decisorio.

Passemos, entdo, & apresentacdo desses indicadores, construidos com

fulcro nos conceitos insertos no capitulo 3:
4.3.1 Aproveitamento de Frota (AF)

E capaz de demonstrar ao administrador o rendimento deste processo,
composto por varidveis tais como instrugdo/treinamento, manutengao preventiva e
eficiéncialeficacia de gastos, que devem ser objeto de controle constante, a fim de
aperfeicoar seus resultados. Foi criada uma relagdo matematica com informactes

acerca de viaturas disponiveis e viaturas baixadas:

% mgnsﬁl de Vir Qperando

AF = |
T % mensal de Vir Baixadas
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Observacéo: Quanto maior o indice, melhor sera o aproveitamento da frota.

Exemplo:

75
AFdo X°BPM/l ___=3
25

86
AF do Y° BPM/I 1 =6,14
4

No exemplo, o Btl Y teve um AF melhor que o Bti X.
4.3.2 Desempenho Financeiro (DF}

Demonstra a eficiéncia do gasto mensal da OPM avaliada diante da
aplicacdo dos recursos financeiros disponibilizados. O melhor desempenho sera
indicado pelo menor valor apresentado na expressdo matematica:

Total Mensal de Recursos Rolados

DF = X 100

Total Mensal de Recursos Empenhados

Observagao: Quanto menor o resultado, melhor sera o desempenho na
aplicagéo dos recursos.

Exemplo:
DF do X° BPM/l = (2.273,28 / 131.426,89) X 100 = 1,73

DF do Y° BPM/I = (0 / 102.024,00) X 100=0

A Unidade Gestora Executora (UGE) do CPI-2, além de exercer fungio de
execucdo, ou seja, gerir as aquisicoes das necessidades da propria OPM e dos trés
Btl sediados no municipio de Campinas, desde a manutencdo de frota até

manutencdo da estrutura administrativa, também desempenha a funcdo de



redistribuidora de recursos, pois deve planejar e controlar as necessidades das
demais OPM subordinadas.

Basicamente, a distribuicdo de recursos consiste em repassa-los de
acordo com critérios definidos pelo Dirigente da UGE, no caso concreto, o
Comandante de Policiamento do Interior Dois, que, por sua vez, é assessorado pelo
seu Estado-Maior. Esses critérios sao definidos com a avaliagdo de variaveis tais
como os indices de criminalidade, quantidade de viaturas, quantidade de efetivo,
entre outras.

Mais propriamente,‘ o indice ira alertar o administrador sobre a
necessidade de analisar as varidveis que compdem o sistema de gestdo de
recursos. Nesse sentido, um desempenho insatisfatério pode estar relacionado,
entre outros, com a faita de controle de estoque, faita de controle de consumo médio
(serve para qualquer produto, em especial o combustivel) e com a falta de preparo
do processo de manutencao de viaturas.

E importante, no entanto, esclarecer que o total mensal de recursos
rolados refere-se, na verdade, ao recurso que foi empenhado em um determinado
més, porém nao foi liqguidado, ou seja, a administragao programou sua execugéo de
forma equivocada, pois a orientagdo € a de que seja utilizada a cota financeira, na
hora do empenhamento, do més previsto para receber o objeto da aquisi¢do por
parte do fornecedor contratado.

Por exemplo, se no dia 13 de setembro a UGE for empenhar a aquisi¢éo
de pneumaticos e o contrato estabelece que o prazo de entrega seja de 20 dias, no
maximo, deve-se empenhar com a cota do més de outubro.

Nio se pode esquecer de que o empenhamento ndo deixa de ser uma
reserva orgcamentaria formal, através do qual o Estado se compromete a pagar tat
valor mediante a entrega do objeto licitado (liquidagéo).

Vale ressaltar que esse indice ndo retrata fielmente a capacidade de
planejamento e execugdo de uma determinada UGE, até porque exigiria um
levantamento pormenorizado da realidade de necessidades, do levantamento de
precos dessas necessidades, da disponibilizagio de recursos para atendimento das
necessidades, do tempo de instrugido do procedimento licitatério adequado para a
aquisicdo, da economia real apos a compra e até mesmo da efetividade de uso do

bem adquirido.



Nao obstante esta complexidade, é certo que o indicador disponibiliza
uma informacédo importante e, principalmente, € o primeiro passo em dire¢do da
busca do conjunto de informagdes necessarias ao aperfeicoamento do sistema de
medicao.

433 Gastos com Utilidade Publica (GUP)

Demonstrara efetivamente o gasto com agua, energia elétrica e telefone
para a manutencdo das atividades da OPM. O melhor resultado sera o que
apresentar o menor indice na equag¢do matematica:

GUP = [(ll : Efetivo Existente) + 1} : 1000

Considerando que:

Gasto Mensal

[ (Telefone) =
N° OPM Subordinadas

Gasto Mensal (Agua + Luz)

Il (Agua/Luz) = —
M? de area Construida

Observacgao: Quanto maior o indice, pior sera o rendimento da OPM.

Exemplo:
GUP do X° Bti:
1=4,986,71/5 =997,34

Il = 3.788,10 + 3.092,31 /2.024 = 3,3994

GUP = [(3,3994 / 403) + 997,34] : 1000

GUP

0,89735



GUP do Y° Btl:
| = 9.941,88/7 = 1.420,26
1= 34.949,09 + 3.785,02/4.176,95 = 9,2733

GUP

[(9,2733 / 790) + 1.420,26] : 1000

GUP = 1,4202

Observagao: O X° Btl teve um melhor desempenho.

O numero de OPM subordinadas foi escolhido como critério para a
definicdo do gasto com telefone (variavel “I”) em face de ter-se observado que a
maior parte das ligacbes dos Bil é realizada para as OPM subordinadas, com sede
prépria.

A quantidade de area construida foi definida como critério para a definigao
do gasto com agua e luz (varidvel “II"), em razdo de orientacio dos drgdos
responsaveis pelo fornecimento desses servigos.

Por fim, a férmula relativa ao GUP considera o efetivo existente, que,
evidentemente, influencia significativamente o consumo de agua e luz, sendo certo
que ha uma ponderacdo para as OPM que possuem cées e cavalos. O mesmo néo
se observou quanto ao gasto com ligagdes telefonicas, ou seja, o gasto com este
item esta mais relacionado com a quantidade de OPM subordinadas que possuem
sede propria do que propriamente com a quantidade de efetivo. Isso se deve,
provavelmente, ao limite de linhas telefénicas existentes e, especialmente, pelo
controle natural que €& exercido sobre o uso do telefone, pois o sistema normalmente
é gerenciado por meio de telefonista ou alguém especificamente designado para tal.

4.3.4 Moral da Tropa (MT)

No processo de concepcéao deste indicador, o que se pretendia era ir além
do que simplesmente saber se a tropa era disciplinada e, efetivamente, avaliar se os
mecanismos de premiacgdo e de punigdo estdo surtindo os efeitos esperados, quais

sejam, a motivacédo e a reeducacéo, respectivamente.
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O melhor desempenho neste critério sera aquele com o maior indice na
expressdo matematica:

(Elogios + LMP) - (PunigGes + Processos Instaurados)
_I = +EPO
Efetivo Existente

Observagao: Quanto maior o resultado, melhor sera o desempenho.

Na falta de um termo que pudesse traduzir com fidelidade o que se
pretendia medir, “moral da tropa” é a relagdo entre a motivagdo e o desempenho
disciplinar com os resultados operacionais. Na realidade, os dados do desempenho
disciplinar utilizados na formula sdo obtidos pela mensuragao de outros indicadores;
‘premiacao” [Elogios e Laurea de Mérito Pessoal (LMP)] e “punigao” (punicdes e
processos instaurados).

Por sua vez, a Eficacia de Policia Ostensiva (EPO) é, isoladamente, um
indicador utilizado no Subsistema denominado “PLANOP”", assim representado:

EPQ = (Variagao percentual do somatério dos indicadores operacionais) — (Varia¢ao
percentual do somatério dos indicadores criminais).

Observagao: o referencial considerado para a variagido percentual é o

mesmo més do ano anterior (v. exemplo abaixo).

A relagéo entre estes dados deve-se ao fato de que se espera que as
acOes preventivas proporcionem a diminuicdo da quantidade de delitos. Embora seja
notdria a grande quantidade de varidveis que concorrem para a ocorréncia de um
delito, muitas das quais n#o estiio sob o controle das corporagdes policiais, o fato &
que se almeja medir a influéncia exercida, neste cenario, pelas agbes da Policia
Militar. Portanto, estimula-se o aumento das agdes preventivas — aquelas
consideradas para identificar o indice de operacionalidade, e avalia-se o impacto nos
indices de criminalidade.

Em razdo da enorme quantidade de “agdes de policia” que uma OPM

operacional realiza rotineiramente, elegeram-se aquelas que melhor pudessem



representar o desempenho operacional da tropa de um Btl (indicadores de

operacionalidade), como seguem:
a) flagrantes;
b) armas apreendidas;
¢) condenados capturados;
d) pessoas presas e apreendidas;

€) percentual de frota operando.

Outrossim, os delitos que a Secretaria de Seguranga Publica do Estado
de Sdo Paulo (SSP/SP) escolheu para monitorar o que denominaram “indices de
seguranga” do Estado sdo os mesmos utilizados para definir os “indicadores de
criminalidade” do sistema de medigdo do CPI-2, a saber;

a) homicidio;

b) furto;

¢) roubo;

d) furto de Veiculo;

e) roubo de Veiculo.

O quadro a seguir é a representacdo da analise da EPO de um Btl:



X BPM/I fev/05 fev/06 %
FLAGRANTES 57 26 -54,39%
ARMAS APREENDIDAS 31 20 -35,48%
CONDENADOS CAPTURADOS 4 9 125,00%
PESSOAS PRESAS E

70 75 7,14%
APREENDIDAS
FROTA OPERANDO 67,02 66,99 -0,04%
OPERACIONAL 229,02 196,99 -13,99%
HOMICIDIO 6 5 -16,67%
FURTO 761 640 -15,90%
ROUBO 171 162 -5,26%
FURTO DE VEICULOS 132 150 13,64%
ROUBO DE VEICULOS 47 32 -31,91%
CRIMINAL 117 989 -11,46%

OP CRIM EFIC.
EFICACIA POL. OSTENSIVA

-13,99% -11,46% -2,53%

QUADRO 6: Modelo de Tabela de Calculo da EPO
FONTE: CPI-2
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Assim, temos como exemplo da MT de dois Btl, em que quanto maior o

indice melhor sera o desempenho da tropa, o seguinte:

(26+9) - (0+6)
MT do X° BPM/: - +(-2,53) =-2,48

(66+0) - (0+7)
MT do Y° BPM/L: =I5 + 14,16 =14,27

Este indicador expressa claramente que as atividades de geréncia néo
podem ser planejadas ou executadas isoladamente. Ndo se pretende com este
indicador avaliar se as estratégias operacionais foram planejadas adequadamente
ou qualquer outra circunstancia relacionada & operacionalidade da OPM avaliada,
mas, sim, importantes fatores paralelos que muito podem influenciar no resultado de
uma acgdo operacional. Nao ha como separar fotalmente o planejamento de uma
atividade operacional sem saber se a tropa esta motivada para a sua execugéo, bem
como ndo se concebe avaliar o resultado do desempenho de atividades
operacionais sem considerar variaveis tais como treinamento, suporte material e, no

caso concreto, disciplina e motivagao.

4.3.5 Acidente de Trinsito com Viatura Policial (ATVP)

Demonstrara a capacidade do Administrador no controle das variaveis
que influenciam a indesejada ocorréncia de acidente com vir, tais como a instrugdo,
o treinamento, a qualificagao técnica de motoristas, a ado¢do de medidas corretivas
aos responsaveis por sinistros, entre outras. O methor desempenho sera aquele que

apresentar o menor indice na expressdo matematica:

(Quantidade de Acidentes) + (N° PM Morto ou Ferido)

ATVP= X 100
Efetivo existente
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O objetivo de ponderar a quantidade total de acidentes com a quantidade
de policiais vitimados nesses acidentes (morto ou ferido) € atribuir mais peso aos
acidentes mais graves. Exemplo:

4+0

ATVP do X° BPM/I = X 100 = 0,939
426
5+73

ATVP do Y° BPM/I = X 100 = 1,214
659

4.3.6 Confronto Policial (CP)

Demonstrara a capacidade de resposta NAO letal da tropa diante de
situacdes de confronto policial com criminosos. O melhor desempenho sera daquele
que apresentar menor indice na expressdo matematica:

RSM + RSLC
cP= - 1

Sendo:
RSM = Resisténcia Seguida de Morte
RSLC = Resisténcia Seguida de Les&o Corporal

| = probabilidade de o evento “morte” ou “leséo corporal’ acontecer,
definida pela seguinte expressao:

I = (Quantidade de Presos em Flagrante + Armas Apreendidas) / Efetivo Existente

Presume-se que, nas ocorréncias em que um individuo foi preso em
flagrante delito e naquelas em que o agressor da sociedade se encontrava com

arma de fogo, haja maior probabilidade de confronto.
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Exemplo:

I=(75+20)/582=0,16

CP =[(2+0)/0,16]- 0,16 = 12,34

Mesmo que dois Btl tenham atendido 4 mesma quantidade de ocorréncias
denominadas RSM e RSLC, tera melhor desempenho aquele cujas ocorréncias
tinham maior risco do resultado morte ou lesdo corporal, assim definidas como
aquelas que geraram individuos presos em flagrante e armas apreendidas, sem
efetivamente que o resultado morte ou lesédo corporal tenha ocorrido.

Cabe ressaltar que, muito embora o indicador trabalhe exclusivamente
com dados da area operacional, foi inserido na “Supervisao Geral” em face de que o
objetivo ndo € avaliar o desempenho operacional e sim o desempenho dos aspectos
de comandamento relacionados & interiorizagcdo da doutrina institucional, ao
freinamento, a supervisdo e ao controle.

Importante salientar que, anteriormente a implantacdo deste indicador,
todos os mecanismos disponiveis eram utilizados para analisar cada ocorréncia,
individualmente. A noc¢do do todo, por seu turno, dependia da percepgédo subjetiva
do Comandante. Hoje, este indicador passou a ter grande importancia para o
Comando do CPI-2, muito embora a simplicidade na interpreta¢cdo do indice seja
inversamente proporcional & dificuldade de analisar a grande quantidade de
variaveis passiveis de influenciar no resultado.

4.3.7 Incidentes com a Tropa (IT)

Relacao simples em que o maior indice significa o pior desempenho.
PM morto em servigo / Efetivo Existente;

PM morto em folga / Efetivo Existente;

PM presos por ilicito penal / Efetivo Existents;

Arma roubada ou furtada (PM ou Particular) / Efetivo Existente;



Disparos acidentais em servigo / Efetivo Existente.

Os dados utilizados em todos estes indicadores ja eram rotineiramente
coletados em decorréncia de tradicionais procedimentos institucionais. No entanto, o
que se observou foi a iniciativa de analisa-los freqiientemente, além da possibilidade

de o proprio sistema “acender a luz vermelha”, quando algo fugir & normalidade.

4.3.8 Administracdao de Pessoal (AP)

Propicia condi¢bes de verificagdo da aplicagdo da Matriz Organizacional
(MQO) e das Instrugdes para a Distribuicdo e o Completamento do Efetivo Policial-
Militar Territorial (I-28-PM) na distribuicdo de efetivo da OPM avaliada.

A MO e as I-28-PM sdo duas normas institucionais que definem,
respectivamente, a quantidade de efetivo para a area administrativa e a quantidade
de efetivo para a area operacional, em todos os seus niveis organizacionais. Nao
obstante, invariavelmente o efetivo existente € menor do que o efetivo previsto nas
normas. A partir desta condi¢ao, o Cmt de Btl tem certa fiexibilidade para distribuir o
efetivo.

Partiu-se do principio de que as citadas normas definem adequadamente
o efetivo necessario para cada area de atuagdo e, nesse sentido, a distribui¢cao deve
respeitar a proporcionalidade nelas indicada. Desta forma, o que o indicador
proporciona é justamente a supervisdo da distribuigcdo de efetivo, de forma a
proporcionar o melhor resultado possivel.

O melhor desempenho sera aquele que apresentar menor indice na

expressao matematica:

Média percentual de claros na Cia
AP =

Média percentual dos claros do Bt

Observagéo: Quanto maior o indice, pior sera a distribui¢éo de efetivo.



Exemplo:
AP do X° BPM/I, em relacao a X® Cia:

33,5
— = 1,65
20,28

AP do X° BPMIl, em relagio a Y2 Cia:

22,1
— = 1,08
20,28

O objetivo da avaliagdo da relagao entre o percentual de claros do Btl e
das Cia que o compdem consiste na verificagdo da proporcionalidade entre o
percentual de claros do Btl e das suas Cia, a fim de que nao haja distor¢bes.

Vale dizer, ndo deve haver variacdo significativa entre o percentual de
claros das Cia, o que se verifica no exemplo, em que a X® Cia tem 33,5 % de claros
e a Y? Cia 22,1 %, sendo que o percentual de claros de todo o Btl € 20,28 %.

N&o é incomum o indicador apontar uma despropor¢éo na distribuicdo do
efetivo de um Btl. No entanto, o Cmt deve justificar os fatores que influenciaram esta
decisao e apresentar as iniciativas tendentes a reequilibrar o quadro apontado, o
que regularmente & exigido nas RAC do CP1-2.

4.3.9 Informagbes gerenciais

Nota-se que a rotina da execugdo das atribuicbes de uma OPM,
especialmente aquelas que dao suporte a atividade operacional, tende a ser alcada
a um plano secundario, ndo permitindo, quase sempre, que os processos sejam
avaliados isoladamente. Verifica-se que a regra € avaliar o desempenho final das
atividades operacionais, esquecendo-se de que o resultado final & o somatério do

desempenho da cada fase que compde o todo.
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Muito embora os indicadores acima expostos sejam os que demandaram
uma elaboragdo mais sofisticada (por meio de formulas e ponderagdes), o sistema
de medicdo do CPI-2 trabalha com uma quantidade muito maior de informagbes,
muitas vezes geradas pela simples contabilizagdo numérica do resuitado, mas que,
costumeiramente, ndo compunha nenhum processo de anélise.

Passemos, entdo, ao rol dos principais indicadores do sistema de
medicéo do CPI-2, dividido por area de interesse, uma vez que estes e alguns outros
processos do CPI-2 foram padronizados (v. item “4.4.1”), cada qual gerando uma

informagdo gerencial:

Pessoas

Nimero de PM
Mortos e Feridos,
em Servigo e fora

do servico.

Ntimero de PM
acidentados em
servigo e fora do

servico.

Nimero de PM
afastados do

Servigo.

Ndmero de PM
aprovados no Teste
de Aptidao Fisica.

% do efetivo com

conceito superior no

Processos

Operacionais

% da frota
operacional
empregada no
policiamento no
periodo

Grau de alcance das
metas estabelecidas
nos Planos de Agao
Operacional
(PLANOP)

% do Efetivo
submetido a
processo de
instrucéo /
Capacitacio

% de cumprimento

do cronograma do

Responsabilidade
Social e Clientes

N° de alunos
alcanc¢ados pelo
Programa
Educacional de
Resisténcia as
Drogas e a
Violéncia
(PROERD)

Ndamero de Alunos
Alcancados pelo
programa Jovens
Construindo a
Cidadania (JCC)

N° Municipios com
Conselhos
Comunitarios de
Seguranga
(CONSEG) ativos.

Processos de
Apoio

Valor dos gastos
com “Utilidade
Publica” (agua,
luz e telefone)

Ntimero de
acidentes com
viaturas

% da frota
operacional
submetida a
manutengao
preventiva no

mes.

% da frota
operacional
disponivel para

o policiamento




Sistema de Estagio de {no periodo
Avaliacdo de Aprimoramento Numero de
Desempenho. Profissional Divulgac¢éo positiva | Quantidade de
da PM na Midia. Recurso
N° de dentincias % de Cia PM que Grau de Satisfacéo | destinado &
recebidas possuem sistema com o atendimento | manutengdo de
informatizado de nas OPM Vir.
Grau de Eficiéncia |Planejamento
na Soluc¢éo de Operacional Pesquisa do Nivel | Nimero de PM
Dentincias de Satisfa¢ado do beneficiados por
N° de Prisbes Publico Externo, acdes
N° de PM demitidos | Efetuadas instituida pelo preventivas de
ou expuisos padrao corporativo |salde
Numero de DIRETRIZ N° PM5-
N° de elogios Operagdes 002/50/98 % de PM
flaureas/ Realizadas submetidos ao
condecoracbes Pesquisa do Nivel |Exame
concedidos N° Médio Mensal de |de Satisfacdo do Preventivo de
Rondas realizadas | Publico Interno, Salde no Més
Numero de PM nas Escolas instituida pelo de Aniversario
punidos no Periodo padrao corporativo
Evolugéo dos | Diretriz N° PM5-
indices Criminais 001/50/98

QUADRO 7: Conjunto de Indicadores do Sistema de Medigéo do CPI-2

FONTE: CPI-2

4.4 GESTAO DE PROCESSOS

4.4.1 Padronizagdo dos processos administrativos

Os processos administrativos, que nada mais séo que as proprias rotinas
de cada Secdo do Estado-Maior, foram padronizados por meio de Procedimentos
Administrativos-Padrdo (PAP), observando-se o ciclo PDCA para sua criagao,

controle e avaliacao.
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A criagao dos PAP, em junho de 2006, pelos grupos de trabalho das
segbes do Estado-Maior do CPI-2, foi feita de forma gradual, ap6s analise do
ambiente e das necessidades dos usuarios, e somente nas principais rotinas de
cada Secdo, tendo como objetivos finais a organizagdo e a sistematizagio,
permitindo uma facil compreensdo dos operadores, mesmo sem a experiéncia, por
muitas vezes exigida para a consecugao do trabalho.

A insercdo dos PAP neste contexto deve-se ao fato de que cada
procedimento deve ser executado dentro de uma rotina preestabelecida. As
informagdes geradas de maneira sistematica sao, freqiientemente, utilizadas para a
analise ou resolugdo de um problema. Além disso, um procedimento pode gerar,
individualmente, informacgées importantes para o administrador e é neste contexto
que os PAP estao inseridos no sistema de medicéo “Supervisdo Geral” do CPI-2.

SECAO DE OPERAGOES

PROCESSO

PROCESSO 01.31 — Quadro Mensal de Ocorréncias (QMO)

PROCESSO 02.31 — Quadro de Atividades de Policiamento (QAP)

PROCESSO 03.31 — Operagao Policial-Militar Especifica (OPME)

PROCESSO 04.31 — Programas de Policiamento

PROCESSO 056.31 — Sistema Nacional de Estatistica de Transito
(SINET)

PROCESSO 06.31 — Escolta de presos

PROCESSO 07.31 - Indicadores de Qualidade e Produtividade (SINDQ)

PROCESSO 08.31 — Reunidao PM/PC

PROCESSO 09.31 — PLANOP

PROCESSO 10.31 — “Supervisdo Geral”

GABINETE DE TREINAMENTO:

PROCESSO
PROCESSO 02.32 - Aquisicdo e distribuicdo de fitas de
Videotreinamento




PROCESSO 03.32 — Cadastramento de vagas para o CCE anual

PROCESSO 04.32 — Inscrigbes em concursos internos da PMESP

CURSO DE FORMAGAO DE SOLDADOS:

PROCESSO

PROCESSQ 01.32.1 - QDT /QTS

PROCESSO 02.32.1 — VC/VF e 22 Epoca

PROCESSO 03.32.1 — Controle de Caderno de Conduta

PROCESSO 04.32.1 — Controle/Saque hora-aula

SETOR DE ASSUNTOS CIVIS:

PROCESSO

PROCESSO 01.33 ~ Solenidades

PROCESSO 02.33 — Concessao de LMP em 5°, 4°, 3° e 2° graus da
Sede do CPI-2 e 3° e 2° graus dos Btl.

PROCESSO 03.33 — Concessao de LMP em 5° e 4° graus dos Btl

PROCESSO 04.33 — Concessdo de LMP em 1° grau da sede do CPl-2e
dos Btl

PROCESSO 05.33 — Nota para a imprensa

PROCESSO 06.33 -~ PM do Més

PROCESSO 07.33 - Servigo de Sugestdo PM (SSPM)

SECAO DE ADMINISTRAGAO DE PESSOAL E FINANCAS

SECAO DE ADM PESSOAL:

PROCESSO

PROCESSO 01.11 — SIPA

PROCESSOQ 02.11 — Movimentagéo de pessoal

PROCESSO 03.11 — Escalas

PROCESSO 04.11 — Controle de fungbes
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PROCESSO 05.11 — Controle de efetivo

PROCESSO 06.11 — Controle de freqiéncia

PROCESSO 07.11 — SADE

SECRETARIA:

PROCESSO

PROCESSO 01.12 — Assentamento Individual

PROCESSO 02.12 - Processos da Comissao de Promogéo de Oficiais e
da Comisséao de Promogao de Pracas

PROCESSO 03.12 - Concessées, Autorizages, Certificagdes e Controle

PROTOCOLO:

PROCESSO

PROCESSO 08.11 — Protocolo de documentos

BOLETIM INTERNO:

PROCESSO

PROCESSO 04.12 - Elaboracdo e distribuicido de Boletim Interno
Ostensivo

SETOR DE DESPESA, ORCAMENTO E CUSTOS:

PROCESSO

PROCESSO 01.14 — Publicagdo em Diario Oficial

PRQCESSQ 02.14 — Aquisi¢cao de Servicos

PROCESSO 03.14 — Aquisi¢ao via BEC — Bolsa Eletronica de Compras

PROCESSO 04.14 — Aquisigéo via Pregao Presencial

PROCESSO 05.14 — Processo de Despesa

PROCESSO 06.14 — Processo de Adiantamento

PROCESSO 07.14 — Carta-Convite




SETOR DE JUSTICA E DISCIPLINA:
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PROCESSO

PROCESSO 01.13 — Saneamento de Processos Regulares - CD, PAD e

CJ

PROCESSO 02.13 - Decis6es de pedidos de Reconsideracdo de Ato e
Recurso Hierarquico

PROCESSO 03.13 — Procedimento Disciplinar

PROCESSO 04.13 — Elaboracéo de Boletim Interno Reservado

PROCESSO 05.13 — Apresentacao de policiais a outras autoridades

PROCESSO 06.13 — Escala PPJM

AGENCIA REGIONAL
PROCESSO
PROCESSO 01.20 - Investigag@o Social — Concurso controlado pela
AR/CPI-2

PROCESSO 02.20 - investiga¢ao Social

PROCESSO 03.20 — Protocolo de documentos

PROCESSO 04.20 — Confeccao de documentos

PROCESSO 11.20 — Credenciamento de agentes

SALA DE SITUAGAO:

PROCESSO

PROCESSO 12.20 — Comunicac¢éo de assuntos cofrentes

PROCESSO 13.20 — Conteste com a Sala de Situagdo da 22 EM/PM

PROCESSO 14.20 — Controle de eventos programados para a semana
subseqtiente

PROCESSO 15.20 — Acompanhamento e controle de matérias
jornalisticas
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PROCESSO 16.20 — Recorte de jornais de ocorréncias de vulto

PROCESSO 17.20 — Confeccao de cartées de estacionamento

PROCESSOQ 18.20 — Controle do arquiva em geral

PROCESSO 19.20 — Pesquisa de dados — PRODESP, INFOSEG, SRH
Espelho CRLV, CNH

¥

SECAO DE LOGISTICA

Secéo de LOGISTICA:

PROCESSO

PROCESSO 09.51 — Administragéo de material permanente

ALMOXARIFADO:
PROCESSO
PROCESSO 01.51 — Solicitagdo para aquisicdo de material de consumo
a UGE

PROCESSO 02.51 — Controle fisico e contabil dos materiais de consumo

PROCESSO 03.51 — Controle contabil dos materiais permanentes

PROCESSO 04.51 - Distribuicdo de materiais de consumo aos setores
do CPI-2

PROCESSO 05.51 — Solicitagdo para aquisi¢do de géneros alimenticios a
UGE

PROCESSO 06.51 — Controle de previsdes para a producao das
refeigdes

PROCESSO 07.51 — Controle de comensais

PROCESSOQ 08.51 — Recebimento de géneros

SETOR DE ADMNISTRACAO DE SUBFROTA:

PROCESSO
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PROCESSO 01.65 — Solicitagao de viaturas novas

PROCESSO 02.65 — Recebimento de viaturas novas

PROCESSQ 03.65 — Descarga de viaturas

PROCESSO 04.65 — Viaturas leiloadas

PROCESSO 05.65 — Viaturas autuadas

PROCESSO 06.65 — Documentos obrigatorios de viatura

PROCESSO 07.65 — Alteracdo de Grupos PM de viaturas

PROCESSO 08.65 - Alteracéo de prefixos e municipios de viaturas

PROCESSO 09.65 — Abastecimento de viaturas de outras Unidades

PROCESSO 10.65 — Mapa mensal de 6leo

PROCESSO 11.65 — Mapa mensal de combustivel

UNIDADE INTEGRADA DE SAUDE (UIS)

UIS MEDICA

PROCESSO !

PROCESSO 01.62 — Inspecgéo anual “Aniversariante do Més” (Exame
Preventivo de Saude) |

PROCESSO 02.62 — Atendimento emergencial

PROCESSO 03.62 — Atendimento ambulatorial

UIS ODONTOLOGICA
PROCESSO
PROCESSO 04.62 — Inspegao anual “Aniversariante do Més” (Exame
Preventivo)

PROCESSO 05.62 — Atendimento curativo agendado
PROCESSO 06.62 — Atendimento emergencial

QUADRO 8: PAP do CPI-2
FONTE: CPi-2
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4.5 SISTEMA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Convém ressaltar que o sistema de medigao idealizado no CPI-2 utiliza os
mesmos dados produzidos anteriormente. O que chamou a atengéo, no entanto, é
que parte significativa desses dados ndo era submetida & devida analise.
Atualmente, os dados coletados sdo utilizados para a geracio de informacdes
gerenciais produzidas pelos indicadores do citado sistema.

Preliminarmente, € de se ressaltar que ndo seria possivel qualquer
analise sem a coleta sistematica dos dados.

O principal, porém, é destacar a importancia fundamental de analisar os
dados produzidos. Nos quadros acima (itens “4.3.9” e “4.4.1"), vé-se uma enorme
guantidade de dados que, isoladamente, podem nao representar uma informacéo
importante. No entanto, quando se tem que analisar um resultado indesejado,
busca-se associar varios fatores para identificar as causas.

Apenas para ilustrar esta assertiva, o indicador “Acidente de Transito com
Viatura Policial (ATVP)", isoladamente, apenas chama a atengdo do administrador
para aigo que parece estar errado. E necessaria, entdo, uma reflexdo acerca das
variaveis que influenciaram o resuitado.

Quando se detecta um indice acima da média, o Cmt Btl deve avaliar as
variaveis do processo e tragar estratégias tendentes a solucionar o problema. Os
dados disponibilizados pelo sistema (aqueles efetivamente mensurados), sem
olvidar dos dados dos casos concretos gerados pelo sistema de justica e disciplina,

séo os seguintes:
a) numero de acidentes com viaturas;
b) niimero de PM afastados do Servico;
¢) % do Efetivo submetido a processo de instrugdo / Capacitagéo;
d) % da frota operacional submetida 2 manutengéo preventiva no més;
e) quantidade de Recurso destinado a manutengéo de Vtr;

f) nuamero de PM beneficiados por ages preventivas de satde.
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A partir dai, o administrador, a fim de tracar uma ou mais estratégias
tendentes a solucionar o problema, deve verificar, entre outros:

a) o percentual de acidentes de transito considerados grave em sua OPM
(os que resultaram em afastamento para tratamento de salde dos
envolvidos);

b) se os motoristas que se envolveram em acidentes participaram de um
processo de capacitagdo profissional para o desempenho de suas
atividades;

c) se as vir acidentadas foram submetidas ao processo de manutencéo
regular da OPM;

d) se as condigbes de salde dos motoristas ndo concorreram para os

acidentes.

Caso esses dados ndo estivessem a disposicdo do administrador,

certamente seu trabalho seria muito mais penoso.

4.6 REUNIAO DE ANALISE CRITICA

Mensalmente sao realizadas as RAC no CPl e nos Btl subordinados, de

forma que seja possivel, entre outros:

a) avaliar os resultados das estratégias adotadas (avaliagdo de

desempenho);

b) comparar os resultados dos processos similares das OPM

subordinadas;
c¢) compartilhar experiéncias, positivas e negativas,

d) planejar medidas tendentes a solucionar problemas localizados, com

ou sem o apoio de recursos oriundos de outras OPM;

e) avaliar a necessidade de adaptagbes no sistema de medicao, a fim de

melhorar as informagdes gerenciais produzidas.



Comando de Policiamento do Inteiror - 2
Planejamento Operacional

Ata de Reuntdo de Andhise Critica
OPM (602 Datal] —— Hora! 84855 AM
Locat| Presidente |
Participantes: Assuntos Tratados: Decisdes:
Bl El Fl
o' 4 o |

ook | Lingar |

QUADRO 9: Ata Eletrénica da Reunido de Analise Critica
FONTE: CPI-2

47 ANALISE DE DESEMPENHO

Da mesma forma que um indicador possibilita a deteccao de problemas,

disponibiliza ao gerente as informagdes necessarias para o planejamento das agbes

tendentes a soluciona-los. A avaliacdo de desempenho no CPI-2 é realizada por

meio das ferramentas do SIADAO, para a sede e OPM em nivel de Btl e de Cia,

tanto no campo operacional quanto no administrativo, utilizando-se de seus

indicadores.

Os parametros de avaliagdo do sistema do CPI-2 sdo o desempenho do

periodo anterior ao analisado, bem como as metas estipuladas no planejamento.
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Por ocasido das RAC no CPI-2, além dos critérios supracitados, o sistema
apresenta uma classificagdo (v. anexo) entre todos os Btl, em cada um dos
indicadores, de forma que seja possivel comparar o desempenho de OPM diversas
em atividades similares.

O mais importante foi perceber que, no inicio, essa sistematica gerava um
clima de competicdo, no qual o “perdedor” era colocado como destaque negativo,
passando a um estagio em que os gerentes comegaram a se preocupar em melhorar
a qualidade dos servicos de sua OPM e, na eventualidade de se encontrar em
posigcéo desfavoravel na préxima avaliacdo, ter completo conhecimento das variaveis
que influenciaram o resultado. Com a evolugédo do sistema, idealiza-se que a analise
do desempenho seja previamente feita pelo administrador e que, além do
conhecimento das variaveis que influenciaram o resuitado do processo sob analise,

apresente as estratégias que pretende implementar.
4.8 DIAGNOSTICO

Como descrito no item anterior, um dos resultados das RAC é justamente
o diagnéstico de varios aspectos relacionados a atribuicdo das OPM avaliadas,
levando em consideragdo o ambiente, as rotinas existentes e a estrutura
disponibilizada, de forma a produzir informagbes gerenciais que permitam a
formulacdo de estratégias visando a melhoria do servigo.

O sistema “Supervisdo Geral’, ao apresentar os indices dos indicadores
que o compdem, descreve o atual nivel de desempenho em que se encontra uma
OPM, fornecendo para o gerente informagdes que propiciam a formulagdo de
estratégias tendentes a melhoria da qualidade dos servigos.

4.9 FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

A formulagcdo da estratégia € baseada nos planos estratégicos da

corporacao e formalizada por meio de documentos proprios, como seguem:.

a) Plano de Comando da PMESP - documento corporative que traz
elementos direcionadores do Estado-Maior da PM para todas as areas

de atuacdo da corporagdo. Nio existe um desdobramento claro das



estratégias, mas orientagcdes que servem como elementos orientadores

da elaboracéo estratégica dos 6rgaos subordinados.

b) Plano de Metas da Corporacdo — tal instrumento prevé a prestagéo

trimestral de contas de metas estipuladas para toda a corporacgio.

c) Plano Estratégico do CPl — documento anual que contém o
desdobramento das estratégias do Plano de Comando da PMESP para

a sede e OPM subordinadas.

d) Plano de Metas do CPl — Instrumento de controle mensal do
cumprimento das metas da OPM.

e) Atas de Reunibes de Analise Critica da OPM — instrumento onde s&o
registradas as decisdes quanto aos resultados estratégicos da OPM,

més a més.

f) Planejamentos especificos - formulados por meio de Documentos de
Estado-Maior (Diretriz, Ordem de Operag¢tes, Nota de Instrugdo, Nota
de Servico, Ordem de Servico, entre outros).

4.10 PLANOS DE AGAO PARA O CUMPRIMENTO DE METAS

Toda a teoria dos principais doutrinadores (v. capitulo 3) referente a
necessidade do estabelecimento de metas, calcado em um sistema de medicao,
pode ter seu fundamento comprovado em varias experiéncias do modelo de medi¢ao
do CPl, como no exemplo a seguir:

Antes do modelo de medi¢do sob analise, ndo se tinha noc¢do se o gasto
com itens tais como agua, luz e telefone correspondiam a necessidade. Com a
implantagdo do Sistema “Supervisdo Geral”, ficou mais facil o controle desses
gastos, adotando-se como parametro a evolugdo historica de periodos anteriores. A
primeira necessidade foi a de estabelecer regras de uso e de controle. Na medida
em que os resultados foram sendo comparados, novas metas foram estabelecidas e

novas estratégias tiveram que ser elaboradas, como segue:

a) implantagao de planilha de controle telefonico;
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b) auditoria das planilhas telefénicas e das relages de interurbanos
emitidas pela central telefénica;

c) conserto de vazamentos de agua na sede do CPl (que sé foram
percebidos a partir da medi¢éo e da devida analise dos dados);

d) desligamento de algumas lampadas das Seg¢bes do EM e &reas
comuns;

e) campanha desenvolvida pelo Setor de Assuntos Civis junto ao efetivo
do CPI sobre economia com esses itens.

Os resultados dessas medidas podem ser observados no item a seguir.

4.11 RESULTADOS

Este item & destinado a apresentacdo de alguns dos resultados dos
processos administrativos do CPI-2. E entendimento pacifico, por parte dos oficiais
da alta administracéo do CPI-2, que a implantacdo da ferramenta “Supervisdo Geral”
influenciou decisivamente esses resultados e que a significativa melhora em
determinados indicadores pode ser a ela exclusivamente creditada.

Em face de que um CPl desempenha com exclusividade algumas das
atividades objeto de mensuragao pelo sistema apresentado, como, por exemplo, as
relativas & UGE, optou-se pela apresentacdo dos resultados do CPI-2, sendo certo
que parte desses resultados é o0 somatdrio do desempenho dos Btl subordinados,
como, por exemplo, o nimero de Conselhos Comunitarios de Seguranca (CONSEG)
ativos por municipio.

O CPI-2 adotou como referencial comparativo o Comando de
Policiamento do Interior Quatro (CPI-4), vez que a essa OPM assemelha-se em

atividades, caracteristicas populacionais e operacionais.
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MODELO

25 ,
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Grafico com a descricdo de resultados da Organizagdo (coluna verde),
apresentando comparacéo com outra Organizacédo semelhante, exceto nos primeiros
seis graficos, por nao haver, com os critérios de coleta de dados do “Supervisao
Geral”, referencial em outras OPM (coluna amarela), linha de tendéncia de
desempenho (reta vermelha), e a melhor tendéncia (seta vermelha no topo do
grafico). A fonte de todos os graficos é o CPI-2.

APROVEITAMENTO DEFROTA
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GRAFICO 1: APROVEITAMENTO DE FROTA.

Apresenta o crescimento vertiginoso na quantidade de frota operando



80

GASTOS COMUTILIDADE PUBLICA
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GRAFICO 2: GASTO COM UTILIDADE PUBLICA.
Representa a economia havida no gasto com agua, luz e telefone.
MORAL DA TROPA
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GRAFICO 3: MORAL DA TROPA.

O resultado representa que os mecanismos de premiagao e de punigcéo
estdo equilibrados e tendentes a promover corre¢édo de atitudes e maior motivacao

para o desempenho das atividades operacionais (EPO).
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GRAFICO 4: ACIDENTE DE TRANSITO COM VIATURA POLICIAL.
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GRAFICO 5: CONFRONTO POLICIAL.
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GRAFICO 6: INCIDENTES COM A TROPA.
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GRAFICO 7: RECEITA.
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Crescimento na receita executada pelo CPIl-2 com aquisi¢dao de bens

materiais que resultam em melhores condi¢des de trabalho. Na area financeira, os

repasses de verba sao limitados pelo desempenho da UGE. Um bom desempenho

ao longo do ano implica maior repasse de verbas.



83

Recursos Planejados / Executados f
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GRAFICO 8: RECURSOS PLANEJADOS E EXECUTADOS.
O planejamento de recursos foi executado em sua totalidade, com o

acréscimo de execuc¢ao de novos projetos. Na area financeira, os repasses de verba

sao limitados pelo desempenho da UGE.
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GRAFICO 9: ALUNOS NO PROERD

Demonstra a preocupagao da Organizagdo com o aspecto da

responsabilidade social.
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GRAFICO 10: ALUNOS NO JCC

Numero de adolescentes participantes do programa Jovens Construindo a
Cidadania — JCC. Demonstra a preocupagao da Organizagdo com o aspecto da

Consumo de Energia (Kw/h) &
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GRAFICO 11: CONSUMO COM ENERGIA ELETRICA (kW/h por PM).
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Consumo de Telefone (pulsos)
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GRAFICO 12: CONSUMO COM TELEFONIA (pulsos por PM).
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GRAFICO 13: CONSUMO COM AGUA (metros cubicos por PM).
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CONSEG Ativos por Municipio
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GRAFICO 14: CONSEG ATIVOS POR MUNICIPIO.

Esta quantia reflete a relacdo de um CONSEG para cada municipio do
CPI-2, resultado do esforco do Comando na manutencado ativa destes o6rgaos,
demonstrando a vocagdo comunitaria da PMESP, uma vez que os CONSEG séo a
voz da comunidade interagindo com o poder publico, na busca conjunta de solugdes
para os problemas de seguranga publica. Vale dizer que todos os municipios
possuem ao menos um CONSEG ativo.
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GRAFICO 15: PARTICIPAGAO NO SSPM.

O gréfico representa a quantidade de participagéo por PM no Servigo de
Sugestao da PM (SSPM). Recentemente implantado, pretende-se engajar todos os
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colaboradores no SSPM, aumentando o nivel de comprometimento da forgca de

trabalho na melhoria do clima organizacional.

% Freqiiéncia no EAP ﬁ
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GRAFICO 16: FREQUENCIA NO EAP

O indicador apresenta o percentual do efetivo que participou do Estagio
de Atualizacdao Profissional (EAP). Essa participacdo possibilita mais horas de
treinamento, refletindo na redugéo de falhas na execucéo das atividades decorrentes

das atribui¢bes legais da corporagao.
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GRAFICO 17: COLETES EM RELAGAO AO EFETIVO.

Além de cada PM possuir carga individual de colete, a OPM possui uma
reserva estratégica para atender as necessidades, em virtude de aumento de efetivo

e descarte de material.
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GRAFICO 18: ACIDENTES EM SERVIGO.

A manuteng¢do dos indices indica uma fragdo muito pequena do numero
de acidentes em servico, fruto da conscientizagdo dos PM acerca da necessidade da
utilizacdo dos Equipamentos de Protecdo Individual e observancia dos
Procedimentos Operacionais-Padrao.

PM com Conceito Superior no SADE ﬁ
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GRAFICO 19: CONCEITO “SUPERIOR” NO SADE.

O aumento do numero de policiais militares com conceito superior no
Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SADE) reflete na melhoria da qualidade do
servico prestado, possibilitando o aumento dos niveis de satisfagdo do publico

externo.
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Satisfagao Publico Interno ﬁ
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GRAFICO 20: SATISFAGAO DO PUBLICO INTERNO

Percentual do efetivo que avaliou como Regular, Bom ou Excelente o seu
grau de satisfacdo profissional. Registra apenas resultados de um unico periodo em

razao da recente implementagao do processo na unidade.

Qualidade no Atendimento ﬁ
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GRAFICO 21: QUALIDADE DO ATENDIMENTO DO COPOM

Percentual de clientes que avaliou como “Bom” o servigo de atendimento
do Centro de Operacgdes da PM (COPOM) de Campinas.
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GRAFICO 22: QUANTIDADE DE FORNECEDORES.

Indica o crescimento do numero de empresas que se relacionam como

fornecedores de materiais de consumo utilizados nas mais diversas areas de

atuacao da Organizagéo.
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GRAFICO 23: TEMPO DE ENTREGA
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Demonstra o tempo médio, em dias, de entrega de produtos e que a

Organizagdao vem conseguindo manter a média no prazo de entrega dos
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fornecedores, pois intensificou o acompanhamento dos processos aquisitivos por

parte das UGE.
Entregas Fora do Prazo (dias) ﬁ
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GRAFICO 24: ENTREGAS FORA DO PRAZO.
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GRAFICO 25: ARMAMENTO DE PORTE

Percentual de armas de porte em relagdo ao efetivo existente. Além de
cada PM possuir carga individual, a OPM possui uma reserva estratégica para
atender as necessidades, em virtude de aumento de efetivo e descarte de material.

O aumento do numero de armas de porte por policial militar possibilita
maior seguranga para o cliente interno no momento de sua atuacao, aléem de permitir

revisdo de armas durante a realizagéo do EAP.
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CAPITULO 5

5 COMPROVANDO OS BENEFICIOS DE UM SISTEMA CORPORATIVO DE
MEDIGAO DE DESEMPENHO

Embora a Policia Militar do Estado de Sao Paulo tenha adotado, no ano
de 1997, indicadores de qualidade e produtividade para os processos das OPM
operacionais de policiamento ostensivo geral, houve-se por bem revoga-los, por
meio da DTZ N° PM6 - 001/30/2004, de 01 de marco de 2004.

Desde entdo, a corporagdo ressente-se de mecanismo padronizado de
mensuracdo dos resultados de processos produtivos importantes, ferramenta
essencial para o controle e, conseqiientemente, para o planejamento.

Foi em face desta realidade que o autor, na introducio do trabaiho,
afirmou pretender demonstrar a racionalidade, economia, viabilidade e necessidade
da implantagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho corporativo, bem como
que o sistema de medicdo de desempenho implantado no CPI-2, ao preencher esta
lacuna na OPM, pode e deve servir para a criagdo de um modelo para toda a
corporagao, e, com isso, maximizar a eficiéncia e a eficacia do desempenho dessas
OPM.

Preliminarmente, a apresentagdo da fundamentac¢ao teérica do trabalho,
exposta no capituio 3, contendo as mais conceituadas teorias doutrinarias, sustenta,
por si s6, embora complementada por importantes conclusdes encontradas ao longo
do trabalho, as teses da “racionalidade, economia, viabilidade, necessidade,
eficiéncia e eficacia” supracitadas. Vejamos, entdo, o resumo dos principais
posicionamentos doutrinarios:

a) indicadores sdo elementos que medem niveis de eficiéncia e eficacia
de uma organizacéo, ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos. Se
consideradas exclusivamente as assertivas dos principais autores, relacionando
indicadores a medicdo de eficiéncia, ter-se-ia comprovada a tese da economia
formulada pelo autor, ndo obstante encontrar-se endossada pelos resultados do
modeio aplicado no CPI-2, como abordado a seguir;
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b) um sistema de medicdo de desempenho fornece dados necessarios
para o controle das varias atividades da empresa e também influencia nas principais
decisoes;

¢) um sistema de medi¢do focado em metas pode ser um instrumento
valioso para propor mudancas na administracdo de processos (eficacia);

d) os sistemas de medicdo de desempenho monitoraram e mantém o
controle organizacional;

e) um planejamento adequado deve estar fundamentado no controle dos
processos. A existéncia de indicadores padronizados evitard que cada
administrador, no seu respectivo nivel de atuacgéo, formule os proprios mecanismos,
de forma subjetiva e ou empirica, viabilizando, conseqgiientemente, a mensuracéo
dos resultados dos processos, a estipulagdo de metas objetivas, bem como a
avaliacdo do desempenho e, conseqilientemente, a necessaria reavaliagdo dos
processos (PDCA), de forma técnica e fundamentada (eficacia);

f) indicadores avaliam se as atividades de um processo atingiram a meta
especifica (efetividade);

g) indicadores servem para apoiar a tomada de decisdes;

h) segundo, ainda, a classificagdo de Mafra (1999, p. 54), os indicadores
de desempenho podem ser utilizados para:

a) controle - as medigbes ajudam a reduzir as variagdes, como, por
exempilo, controle dos lotes de matéria-prima;

b) auto-avaliacdo - as medidas podem ser usadas para avaliar quac bem
esta se comportando 0 processo e determinar as melhorias a serem
implantadas;

c) melhoria continua - as medidas podem ser utilizadas para identificar
fontes de defeitos, tendéncias de processos e prevencio de defeitos,
determinar a eficiéncia e efetividade dos processos, bem como as
oportunidades para sua melhoria;

d) avaliagcdo administrativa - sem medir ndo ha certeza de que se esta
agregando valor, e se esta sendo efetivo e eficiente.

i) Indicadores de qualidade sd@o aqueles que medem diretamente os
desempenhos relacionados as necessidades e satisfagdo dos clientes;

j) Indicadores de produtividade medem o desempenho dos diferentes
processos da empresa, relacionando-os ao modo pelo qual s&o utilizados os
recursos disponiveis (eficiéncia / economia).

O capitulo 2 foi destinado a descrigdo do processo de implantagio do
sistema de medigdo do CPI-2. Em face de ter sido utilizada uma metodologia



propria, a descri¢do detalhada das medidas adotadas em todas as etapas traduz,
com fidelidade, todas as dificuidades encontradas, acrescentando-se uma avaliagdo
subjetiva do autor acerca de medidas que poderdo facilitar a execucdo de um
processo similar. Apesar das vicissitudes, comprovou-se a viabilidade da
implantacdo de um sistema de medicdo concebido nos moldes do modelo
apresentado.

A efetiva complementagéo dos beneficios de um sistema de medicéo de
desempenho para toda a corporagéo policial-militar, apontados na mais remansosa e
qualificada doutrina, encontra-se na apresentacdo, no capitulo 4, do modelo de
medigdo de desempenho implantado no CPI-2. Na realidade, o referido sistema nao
se resume a mera formulacdo de indicadores. Restaram claras as adogédo e
interiorizagdo de uma filosofia gerencial, bem como o envolvimento de todos os
segmentos da OPM. O capitulo é finalizado com a apresentacdo dos auspiciosos
resultados (economia) obtidos a partir da implantagdo dessa ferramenta.

Evidenciou-se, também, a enorme quantidade de processos ndo
abrangidos pelo sistema do CPI-2, circunstancia que s6 faz reafirmar a necessidade
da Policia Militar bandeirante alinhar-se ao que de melhor se pratica no campo da
administracio e abreviar o inicio do processo de formulagio de indicadores para a
mensuracdo do desempenho dos principais processos produtivos, abreviando os
resultados decorrentes da comprovada methora da eficiéncia e da eficacia. .

Portanto, verificam-se comprovadas a racionalidade, economia,
viabilidade e necessidade da implantagdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho corporativo na Policia Militar do Estado de Séo Paulo.
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CAPITULO &

6 CONCLUSAO

Em face da inexisténcia de uma ferramenta corporativa que utilizasse
indicadores para medir os resultados dos processos de gerenciamento
administrativo das unidades operacionais da PMESP, bem como da necessidade de
obter informagdes gerenciais passiveis de subsidiar o planejamento estratégico e o
estabelecimento de metas com base em dados fidedignos, o Comando de
Policiamento do Interior - 2 decidiu criar e implantar um sistema préprio de medigéo
de desempenho.

O capitulo 2 foi destinado, exclusivamente, a apresentacio, de maneira
didatica, de todo o processo de concepgédo e implantacédo deste sistema.

Com fulcro na legislagéo e na melhor doutrina, foram insertas no capitulo 3
a fundamentacdo teérica do sistema de medigdo sob andlise neste trabalho, a
conceituacdo doutrinaria dos principais itens que o compdem e, principaimente, a
consistente opinido dos principais doutrinadores acerca de sistemas de medi¢ao.

Toda a estrutura de funcionamento do “Sistema de Supervisdo Geral”, os
indicadores, o sistema de coleta e analise dos dados e os principais resultados
obtidos s&o apresentados no capitulo 4. Observa-se, de todo o exposto nesse
capitulo, que a finalidade basica da medi¢cao de desempenho vem sendo totalmente
cumprida, ao permitir que a organizagéo perceba se esta no caminho correto.

A decisdo de implantar o “Sistema de Supervisdo Geral” pode
resumidamente ser justificada peios resultados alcancados (capituio 4), afiangcando a
assertiva de que a implantacdo de um sistema de medi¢cao sé6 se justifica quando ha
a pretensdo de melhorar o desempenho. Esta e tantas outras experiéncias,
fartamente encontradas na doutrina, bem como a pacifica opinido dos doutrinadores,
indicam aos administradores plblicos o rumo a seguir, em respeito ao seu dever de
eficiéncia e de eficacia na gestao da res publica.

Restou provada, desta forma, a tese da racionalidade, economia,
viabilidade e necessidade do estabelecimento de um sistema de medicdo de
desempenho corporativo na Policia Militar do Estado de S&o Pauio.
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ANEXO “A”

MODELO DE APRESENTAGCAO, NAS REUNIOES DE ANALISE CRITICA (RAC),
DOS DADOS COLETADOS POR MEIO DOS INDICADORES DO SISTEMA DE
MEDICAO DO CPI-2.

SUPERVISAO GERAL

Comando de Policiamento do

Interior — 2

27FEVO07
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Definicao de critérios objetivos para a
analise de variaveis, disponiveis no atual

) sistema de compilagao de dados, capazes de

o

mensurar o desempenho administrativo no

ambito dos Batalhoes.

Critério

;\pr( yweltamento de Frota

E capaz de demonstrar ao
Administrador o seu rendimento
diante do controle das variaveis

como instrugao, manutencao
preventiva, eficiéncia de gastos etc

100
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Iﬂgﬁc;u_l( 38

% mensal de vtr Operando
F =

% mensal de vtr Baixadas

Obs. Quanto maior o resultado melhor sera o
aproveitamento da frota.

EX. 75
X° BPM/I — =3
25
86
Y° BPM/I - =6,14
14

*Fonte: Subfrota / FEV06

Aproveitamento da Frota (Ranking)

JANEIRO/07

i CLASS.| BTL |Disp] BX | 1T |%DISP] %BX | AF
1 veepmn| 47 | 1 | 48 | 97.92% | 2.08% | 47,00
‘[ 2 [34°BPMA | 88 | 6 | 94 | 9362% | 6,38% | 14,67
‘[ 3 laBPmn| 76 | 7 | 83 | 91.57% | 843% | 10,86
‘[ a4 [35°BPMA| 90 | 14 | 104 | 86,54% | 13.46% 6,43
‘[ 5 |26°BPMA | 48 | 12 | 60 | 80,00% | 20,00% | __ 4,00
6 [08°BPMA | 50 | 28 | 78 | 64.10% | 3590% 1,79
7 [a7°BPMA | 60 | 38 | 98 | 61.22% | 38.78% 1,58
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,\pr(,>\\:ir;1mcm<) da Frota (Avaliacao)

JANEIRO 06/07

% DISP | % DISP Pontos

PiL 2006 2007 Percentuais AF 2006 | AF 2007

| 78,10% | 64,10% 14,0 3,57 1,79

- [11eBPMA | 72,92% | 97,92% 25,0 2,69 47,00

% 65,67% | 80,00% 14,3 1,91 | 4,00

' [34°BPMA | 85,42% | 9362% 82 | 5,86 I 14,67

35°BPM/l | 81,65% || 86,54% 4,9 445 6,43

76,77% | 61,22% 155 3,30 i 1,58

73,33% || 91,57% 18,2 2,75 10,86

APROVEITAMENTO DE FROTA
34° BPMA
i P S e S il S R e I

90 - — - =

80 - M —
B
B«
ul
; 40
' 30
20 -

O JAN TFEV MAR ABR MAI JUN | JuL AGO SET OUT NOV DEZ
~+-Disp 8 8 8 83 83 79 79 8 8 8 87 86
e-BX | 14 | 14 | 11 | 13 | 10 | 15 | 15 | T | 7 R RE
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INDICE
APROVEITAMENTO DE FROTA
S - = L S o e e
20,00
18,00
;‘.';’ 16,00 &
@ 14,00
3
12,00 -
e
:{_ 10,00
. 8,00
=
800 -
4,00
2,00 — = -
0 +——mbw———mmy—rr—r

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
~e-AF 586 58 7,73 638 830 527 527 1214 1271 17,60 14,50 12,29

Criter1o

Desempenho Financeiro
I $ $ 4 mmmwrnmnmmmmmans

Demonstra a eficiéncia do gasto
mensal do Batalhao no tocante ao
atendimento das necessidades diante
da aplicacao dos recursos financeiros
disponibilizados.
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Total mensal de rec. Rolado

DF = X 100

Total mensal de rec.
Empenhado

Obs. Quanto menor o resultado melhor sera o
desempenho do Batalhdo na aplicacdo dos

recursos.
Ex. 2.273,28
X BPM/I X 100 = 1,73
131.426,89
0
Y BPM/I X100 =0
*Fonte: UGE 102.024,00
| Desempenho Financeiro (Ranking
IANEIRO /07
TTMensRec | TT Mens Rec
DF
A ot Rolado | Disponibilizado
- |34°BPMI 0,00 161.420 64 0,000
-~ 11°BPMI 0,00 133.842,16 0,000
26°BPMI | 0,00 99.744,09
49°BPMI | 99.662,56
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A vraltacan )
4 ‘\ ‘\ (lllxi\kf;i.}' ,I

N:;J\;i,%‘:}’.ﬂ
D& LVAN

Rec Disp Rec Disp ¥
| U= 2006 2007 Evolugdo $ Evo %

11°BPMI | 11598960 | 13384216 | 17.85256 | 154%

26° BPM/I 90.84555 | 99.74409 | 8.89854 9,8%
11213263 | 16142064 | 49.288,01

e T Rl s A R
&2 f&-’fﬁi@le‘ﬁ‘ﬂmﬂ bty S

49° BPMI 8329790 | 9966256 | 16.364,66 19,6%

) g =5 G s s e | 3 R N
Desempenho Financeiro (Ranking)

ACUMULADO 2006

TT Mens Rec | TT Mens Rec
ke el Rolado Disponibilizado wE
~ |26° BPMI/ 1.406,11 1.022.138,58 0,138

- [11°BPMA

2.09524 | 1.345.563,28 0,156
2.422,32 H 1.073.435,39 0,226

718480 | 145460576 | 0,494




DESEMPENHO FINANCEIRO
26° BPM/

140.000,00 -

120.000,00 ¢ o s R A B v L

100.000,00

80.000,00 N\ LR SNBSS, i

60.000,00 - A2 L ot e

40.000,00

2000000 . I

0,00 —& > N

I §....... [E)( !AR ABR MAI JUN JUL _Agg SET OUT  NOV |  DEZ
~e— Rolado 165,00 0,00 0,00 2,88 23,58 134,65 0,00 0,00 000 0,00 0,00 1.080,

~#- Disponibilizado 90.84569.98083.781116.69109.8164.02165.546111.8176.66073.24271.40088.328

iNDICE
DESEMPENHO FINANCEIRO
26° BPM/

1,400
1,200
wel— S

0800 e - - —

o0 - — — ——————————————
0,400 e

0,200

JAN FEV MAR ABR MAI  JUN JUL AGO SET L our NOV DEZ
-O-DF 0,182 0000 0,000 70002 0021 0210 0000 0000 0,000 0,000 0000 1,223

106
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Critério
(Gastos com Utilidade Publica
A 999000 0 s
Demonstrara efetivamente o gasto
com agua, energia elétrica e telefone
para a manutencao da atividade

administrativa e operacional.

Indicador:
Gasto Mensal

Telefone: =1
N° OPM Subordinadas

I'\gua / Gasto Mensal =

«; Luz: M2 de area Construida

GUP = [(II: Ef Ex) + I]: 1000

Obs. Quanto maior o resuitado pior sera o
rendimento do Batalhao.

*Fonte: UGE



Gastos com Utlidade

Pablica (Ranking)

ANEIRO /07
Gasto
BTL | Mensal ::::l M¢ - Area :::::l e [NIRL SN L,
Subord |Existente
: (Tel) | (Agua) (Luz)
~ |34°BPMA | 499707 | 1.438,72 | 260222 | 3.821,82 | 2.947,00 15 547 0,33
~ [26°BPMA| 646556 | 72,13 | 274,18 | 310,78 | 49051 10 433 0,65
43°BPMAN | 8.41525 | 2616,57 | 1.968,20 | 1.724,11 | 1.709,57 9 526 0,94
~ [11°BPMA| 593311 | 2.592,49 | 2.024,00 | 2.711,38 | 202400 5 382 1,19
35°BPMA | 952524 [21.182,40] 4.176,95 | 3933,99 | 417695 7 759 1,36
47°BPMA | 841391 | 7.881,81 | 12.668,36] 2.826,74 | 12668,36] 6 747 1,40
08° BPMA | 11.906,59] 26.945,00] 5480,74 | 8.501,26 | 550574 ] 6 931 1,98
Gastos com Utilidade Publica (Avaliacao)
JANEIRO 06/07
Comparativo Janeiro 06/07

BTL TEL AGUA LUZ 1 EFETIVO

08° BPM/I 7,37% 13,60% 23,44% 16,3%

11° BPM/ 1,02% 43,62% 3055% | 18,3%

(26° BPM/I -5,76% 13,31% -58,12% j -7.1%

34°BPM/l | -35,69% 7,96% 26,08% 0,4%

35°BPMN | 27.47% 26,24% 58,90% 37,0%

47°BPMN | 57.78% 9,30% 27.64% 4,8%

49°BPMN | 37.41% 13,52% 45.41% 18,7%
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Gastos com Utilidade Puablica (Ranking)

ACUMULADO 2006

Gasto Gasto

Gasto N°OPM| Efetivo
L Monsal Iionul Mt - Area Mensal (Luz) ol Subord | Existente GuP

(Tel) (Agua)
34° BPM/l | 98.628,01 21.624 53 26022 39.415,31 29470 15 580 6,58
26° BPM/ | 87.303,96 1.349,10 2742 8.914,85 490,5 10 485 8,73
49° BPM/ | 84.634,01 20.277,90 1.968,2 18.302,99 1.709,6 9 527 9,40
35°BPMA | 97.979,51 | 248.034,64 41770 44 105,84 41770 7 670 14,00l
11°BPMA | 76.809,06 | 27.640,81 20240 33.408,47 2.0240 5 353 15,36
47° BPMA | 102.696,74] 71.604,36 12.668,4 29.563,29 12.668,4 6 729 17,12
108° BPMA | 145.934,34] 331.267 51 5.480,7 96.171,49 5.505,7 6 1.356 24,32

GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA
26° BPM/

9.000,00 -

8.000,00 -

7.000,00

6.000,00

5.000,00

4.000,00 -

3.000,00 -

2.000,00 -

1.000,00 -

0,00 - NOV DEZ

ouT

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET 7
—~+— Gasto Mensal (Tel)  6.860,3 6.219,0 7.463,0 7.341,0 8.379,5 6.870,7 7.710,8 7.6159 7.730,6 7.6556 6.969,9 6.487,0
~=— Gasto Mensal (Agua) 83,20 83,20 8320 17564 120,10 9427 384,07 33,58 73,01 6844 4675 10384

—4— Gasto Mensal (Luz) 742,03 |1.588,1 808,06 944,98 83532 67540 472,52 836,13 417,44 568,80 553,84 472,14
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iNDICE ]
GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA
26° BPM/

0,50 —_—— —
oo

o080 — — — —— ———

0,20 —

0,10

0,00

JAN FEV MAR ABR MAI  JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
~e-GUP 069 062 075 073 084 069 0,77 076 077 077 0,70 065

GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA
CONSUMO
26° BPM/

2.500 T

2.000 |

1.000 -

JAN FEV MAR ABR MAl  JUN JUL  AGO SET OUT NOV DEZ
—e—MeAgua 33 33 34 54 4 3% 14 2 2 3

a2 3
~=- KW | 2108 2214 2310 1645 2350 1968 1.369 2377 1274 1623 | 1502 1376
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Critério
Motivacao da Tropa
I @490 0 s

Demonstrara a capacidade operacional
da tropa mediante a aplicacao de
ferramentas disciplinares

(elogios / punigoes).

[ndicador:
(Elogios+LMP)-(Punicoes+Proc
MT = el ;olIE:c
Ef EX

Obs. Quanto maior o resultado melhor sera o
rendimento da tropa.

[ (26+9)-(0+6) |

X BPM/I +(-2,53) =0,05 +(-2,53) =-2,48
L 582 )
[ +0)-(0+7) |

Y BPM/I Lo 22‘9( ) + 14,16 =0,107 + 14,16 = 14,27

*Fonte: P1
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Eticacia de Policia Ostensiva

3 it

EPO=(Variagao percentual do somatorio dos
indicadores operacionais) - (Variagao
percentual do somatorio dos indicadores

criminais).

EPO (X BPM/I)

1
|
|
|
|
|
|
{

X BPM/I fev/05 fev/06 %

FLAGRANTES 57 26 -54,39%
ARMAS APREENDIDAS 31 20 -35,48%
CONDENADOS CAPTURADOS 4 9| 125,00%

| PESSOAS PRESAS E APREENDIDAS 70 75 7.14%
| FROTA OPERANDO 67,02 66,99 0,04%
‘iff OPERACIONAL 229,02 196,99 -13,99%
| HomiCiDIO 6 5 -16,67%
~ [FurTO 761 640| -15,90%
ROUBO 171 162 -5,26%
FURTO DE VEICULOS 132 150 13,64%
ROUBO DE VEICULOS 47 32 -31,91%
CRIMINAL 117 989 -11,46%

OP CRIM EFIC.
EFICACIA POL. OSTENSIVA 9%| ae%| -2.53%
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/

EPO (Y° BPM/I1)

Y BPM/I fev/05 fev/06 %
FLAGRANTES 64 64 0,00%
| ARMAS APREENDIDAS 24 14 -41,67%
| CONDENADOS CAPTURADOS 5 15| 200,00%
| PESSOAS PRESAS E APREENDIDAS 88 105 19,32%
~ [FrROTA OPERANDO 62,22 7083  13,.84%
| oPERACIONAL 243,22 268,83 10,53%
[ Homicipio 6 4| -33,33%
~ [FurTO 652 602 7.67%
ROUBO 86 87 1,16%
FURTO DE VEICULOS 69 82 18,84%
ROUBO DE VEICULOS 13 21 61,54%
CRIMINAL 826 796 -3,63%

oP CRIM EFIC.

EFICACIA POL. OSTENSIVO 10.53% 3e3%| 12.16%

Motivacao da Tropa (Batalhoes)

ACUMULADO 2006

Proc | Efetivo |Eficicia Pol
ﬁ BIL | Elogios | LMP | Punicdes | ..\ rados| Existente | Osten | ™
~ [sBPMA | 1607 70 71 168 545 0504 | 2639
- [1eeem | 713 46 28 121 349 0235 | 1,746
~ [3aeBPMA | 769 33 60 214 518 0145 | 1,020
. [meemn [ s17 51 105 205 716 | 0225 | 0780
~ [ozBPMr | 559 60 72 175 630 0417 | 0591
4°BPMA | 300 66 3% 73 a7t 0084 | 0546
26°BPMA | 338 35 15 217 430 0183 | 0,095




MOTIVAGAO DE TROPA
8° BPM/

1 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
—,:;pgb. ey 108 37 3?,,,- 27 50 27 84 ! 25 | 31 i 82 42 28
~=— LMP 7 | 3 ® | o 1 ¢ | 9 | & | 14| 1 | 0 4
—&— PunigSes 11 s 8 4 7 6 | 4 | &« | 4 | 8 | 7 7
| X ProcInstaurados = 11 8 13 20 13 7 | 29 1 | 10 | 18 186 3
INDICE
MOTIVAGAO DE TROPA
8° BPMA
1.0“”}
0,500 -
0,000 -
0,500
1,000
1,500 —— 1
2000 N FEV | MAR | ABR MAI  JUN JuL
o MT -1,128 0,463 -1,428 -0,357 -0,441

ASD | SRV | OUT ) MOV | OEE
0,229 0,068 0,092 -0,106 0461

114
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Critério
Acidente de Transito com

Viatura Policial

Demonstrara a capacidade do
Administrador no controle destas
variaveis, principalmente com relagao
a instrucao, qualificagao técnica de
motoristas, adocao de medidas
corretivas aos responsaveis pelo
sinistro etc.

[Indicador:

(Qtd Acid + Qtd PM
morto/ferido) X 100

Ef Ex

%

Obs. Quanto maior o resultado pior sera
o rendimento da tropa.
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| Acid. de Transito ¢/ Vtr Pol (Ranking)
| JANEIRO /07
Qtde Qtde PM Efetivo
BTL Acidentes Morto/Ferido Existente ATVP
35° BPM/I 0 0 635 0,000
34° BPM 0 0 529 0,000
49° BPM/ 0 0 520 0,000
47° BPM/I ; 0 734 0.136
11° BPMI 1 1 379 0,528
26° BPM/I 2 0 426 0,939
08° BPM/ 5 3 659 1,214
. 1 —— - . - - -
Acid. de Transito ¢/ Vtr Pol (Avaliacao
JANEIRO 06/07
iy ATVP JAN | ATVP JAN | Diferenca | Diferenca
2006 2007 ATVP Efetivo
08° BPM/I 0,507 1,214 0,707 11,3%
11° BPM/ 1,563 0,528 1,035 18.4%
26° BPM/ 0,000 0,939 0.939 8,1%
34° BPM/I 0,000 0,000 0,000 1,3%
35° BPM/ 0,480 0,000 20,480 52.3%
47° BPMII 0,143 0,136 20,007 4.9%
29° BPMA 0,238 0,000 0.238 | 23.5%




( § 14

Acid. de Transito ¢/ Vtr Pol (Ranking)
ACUMULADO 2006

Qtde Qtde PM Efetivo

Bik Acidentes Morto/Ferido Existente AFVE
34° BPM/I 5 1 518 1,159
26° BPM/I 5 4 430 2,092
08° BPM/I 13 8 630 3,335
49° BPM/I 16 3 471 3,826
47° BPM/I 18 11 716 4,052
11° BPM/I 1 4 349 4,294
35° BPM/I 21 8 545 5,321

ACIDENTE DE TRANSITO COM VIATURA POLICIAL
35° BPMA
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iNDICE
ACIDENTE DE TRANSITO COM VIATURA POLICIAL
35° BPMA

1,400 -

1,200 -

1,000 -

0,400 -

0,200 -

0,000

" JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
~e— ATVP 0,480 1,182 1,124 0,000 1,304 0,374 0,00 0,170 0,000 0,489 0,325 0,313

Critério

Conftronto Policial
T 4 4 mhmmmmrmmmmmEm

Demonstrara a capacidade de
resposta nao letal da tropa diante de
situacoes de confronto policial com

Criminosos.
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Confronto Policial (Ranking)

IANEIRO/07

-

s
.

2 5 0
U R T
ST L

Presos | Armas | Efetivo
i o Flagrante | Apreend. | Existente RSN oL : S
;% 34° BPM/ 90 15 529 0 0 §0,198488 0,20
. [2e°BPMA] 51 12 426 0 0 [0,147887 0,15
% 08° BPM/ 86 9 659 0 0 |0,144158 0,14
% 47° BPM/ 90 14 734 0 0 }10,141689 0,14
- |49°BPMA 41 9 520 0 0 10,096154 0,10
11° BPMA 28 4 379 0 0 {0,084433 -0,08
35° BPMA 36 9 635 0 0 {0,070866 0,07

Confronto Policial (Avaliacao)

| JANEIRO 06/07

Presos Armas
e Flagrante Apreend. SO x
08° BPM/I 59,3% 47 1% 11,3% 20,2%
11° BPMAN| 115,4% 0,0% 18,4% 58,9%
[26° BPMA| 96.,2% 100,0% 8,1% 82,1%
34° BPM/I 1,1% -31,8% 1,3% 6,7%
35° BPM/I -41,9% 12,5% 52,3% -57,8%
47° BPM/ 83,7% 0,0% 4.9% 57.4%
49° BPMI/ 28,1% i 200,0% 23,5% 15,7%
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Confronto Policial (Ranking)

ACUMUILADO 2006

~

Presos Armas Efetivo
5% Flagranb Apreend. | Existente R | oLl I ¢
11° BPM/I 360 85 349 1 0 1,273855] -0,49
49° BPM/ 475 154 471 2 1 1,336876] 0,91
34° BPM/ 872 187 518 2 6 2,046377f 1,86
08° BPM/I 835 189 630 1 6 1,626042] 2,68
26° BPM/ 343 85 430 1 3 0,994770f 3,03
47° BPM/ 815 254 716 4 3 1,493538] 3,19
35° BPM/ 578 170 545 2 7 1,372477] 519

~ . /s -

Critério

Incidentes com a Tropa

Demonstra o impacto de situagoes
irregulares na tropa
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Indicador:

1. PM morto em servigo / ef ex;
2. PM morto em folga / ef ex;
3. PM presos por ilicito penal / ef ex;

«. Arma roubada/furtada (PM/particular)/ef
ex;

s. Disparos acidentais em servigo / ef ex.

*Fonte: AR e P1

[ncidentes com a Tropa (Ranking)

S| ::;" PMS ""F:m"" PUF | Preso | pp |ATAROR ar | DS | gy | ER |
~ lrepma| o Joooo] o Joooof o Joooo] o foooo] o foooo] 734 | 0,000
~ JoeesPma| o Joooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] 659 | 0,000
- e | o foooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] 635 | 0,000
~ fespm| o foooo] o Joooo] o foooo] o Joooo] o Joooo] 529 | o000
~ lgeepmr] o Joooo] o foooof o0 Joooo] O Jo000f O J0,000f 520 | 0,000
~ [2ePmr| o foooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] o Joooo] 426 | 0,000

1P| o0 Joooo] o Jooool o Joooo] o foooo] o Jooool 379 | 0,000




122

Incidentes com a Tropa (Ranking)

ACUMULADO 2006

: BTL "s';‘:;" PMS ""'L:r'” ur | Preso | PP ‘,'m ARF m DA &m b
~ [ieeema] 1 Jooos] 1 Jooos] o Joooo] o Joooo] o Joooo] 349 | 2000
~ foseBPma] o Joooo] 1 Jooo2] o Joooo] 2 Jooos] o Joooo] 630 | 3000
 f[eeem]| o Jooco] 2 Jooos] o Joooo] 2 Jooos] o Joooo] 518 | 4000
~ [seema| o Joooo] o Joooo] 3 Jooor] 3 Jooor] 1 Jooo2] 430 | 6002
~ lrepm] o Joooo] 1 Jooot] 2 TJooos] 4 Jooos] 1 fooot] 716 | 7001
~ [espmt] o Joooo] o Joooo] 3 TJooos] 4 Jogor] 1 Jooo2] 545 | 7002

aespmi] 1 fooo2] 1 Jooo2] 4 Jooos] 1 Jooo2] 1 Jooo2] 47t | 7002

Critério

Administracao de Pessoal
T @ 99 909090909090 0 0 v

Propicia condigOes de verificagao da
aplicagcao da MO e I-28-PM na
distribuicao de efetivo para as Cia/PM.



Indicador:

Percentual de claros na

P =

Cia

Média percentual dos claros dos

Obs. Quanto maior o resultado pior esta sendo
a distribuicao de efetivo.

Btl

Ex.

X BPM/I 33,5
12Cia 2%’2 e
Y BPM/I 22,1
3aCia e ol o

Administracao de Pessoal (Ranking)

JANEIRO/07

EfFx

EfEx | % Claros | EfFx | EfEx | % Claros

SAAFS, e e Cia Cia na Cia BTL BTL no BTL ghail
1 26° BPM/I | Sede 66,0 40,0 -39,39 504,0 } 433,0 -14,09 2,80
2 35° BPMA ;i 1210 § 1010 | 1653 705,0 } 650,0 -7,80 2,12
3 11°BPM/I | Sede | 113,0 80,0 -29,20 4590 § 382,0 -16,78 1,74
4 47° BPMAI 4° 150,0 | 118,0 | -21.33 861,0 § 747,0 -13,24 1,61
5 34° BPMA i 205,0 | 166,0 | 1902 630,0 § 547,0 13,17 1,44
29 8° BPM/I 4" 61,0 57,0 6,56 791,0 | 677,0 -14,41 0,45
30 47° BPMA 3* 123,0 | 120,0 -2.44 861,0 | 747,0 -13,24 0,18

31 47° BPMA FT 107,0 | 105,0 -1,87 861,0 | 747,0 -13,24 0,14
32 34° BPM/ | Sede 72,0 82,0 13,89 630,0 § 5470 13,17 -1,06
33 35°BPM/I | Sede 64,0 70,0 9,38 705,0 } 650,0 7,80 -1,20

123



Administracao de Pessoal

\ e
.
F - \ 4

JANEIRO 06/0
% Claros na % Claros na Pontos
OTL JSMEME o) an08 Cia 2007 | Percentuais

8° BPM/l | Sede 0,00 8,75 8,75
8° BPM/I 1 -36,16 15,18 20,98
8° BPM/ 22 -30,64 -19,08 11,56
8° BPM/ 3° _-28.38 190 9,33
8° BPM/ 42 8,06 -6,56 1,51
8° BPM/ FT 2,86 -7,55 -10,40
11° BPMN | Sede -28,32 -29,20 0,88
11° BPMA 12 -25,14 14,86 10,29
11° BPMAN 2° -35,09 10,53 24,56
26° BPM/l | Sede -30,30 -39,39 9,09
26° BPM/ 12 | -19,92 9,54 10,37
26° BPM/ 22 L 13,71 11,17 2,54
34° BPM/ | Sede 19,44 13,89 5,56
34° BPM/I 12 -17,07 -19,02 -1,95
34° BPM/I 2* -13,33 12,75 0,58
34° BPM/I 3* -22,06 17,16 4,90

) \ dxn Inistracao d C Px._? S S( ):;‘t,i ‘ \ valt ACao0)

IANEIRO 06/0

% Claros na % Claros na Pontos
BTk b Cia 2006 Cia 2007 Percentuais

35° BPM/l | Sede -31,25 9,38 40,63
35° BPM/ 12 64,75 16,53 48,23
35° BPM/I 2 41,75 10,78 30,96
35° BPM/I 3* 41,55 5,71 35,84
35° BPM/I 4 | 18,57 6,38 12,19
35° BPM/I FT -36,76 9,49 27,28
47° BPM/l | Sede -13,51 -14,86 -1,35
47° BPM/A 1= -20,22 13,11 7,10
47° BPM/ 2* -25,89 18,75 7.14
47° BPM/ 32 8,87 -2,44 6,43
47° BPM/ 4° 17,22 21,33 -4.11
azoBPMA | FT 1 571 1,87 3,85
49° BPM/ | Sede 15,31 18,39 -3,08
49° BPM/ 1= | -30,98 -8,70 22,28
49° BPM/ 2 ) -24,67 I 42,75 11,91
49° BPM/ 3= | -31,03 i 18,39 12,64




Administracao de Pessoal (Ranking)

ACUMULADO 2006

EfFx | EFEx | % Clarosna | EfFx | EfEx | % Claros no
cimiol R Dok Cia Cia Cia BTL | BTL BTL ol
1 35°BPMA}  1* | 1214 | 721 40,63 7055 | 5559 21,20 1,92
2 11°BPMA | SEDE | 857 | 558 -34,82 431,7 | 3363 -22,10 1,58
3 34°BPMA} 3* | 2040 | 1613 -20,92 6304 | 5431 -13,85 1,51
B AT°BPMA| 2* | 2240 | 1737 2247 860,7 | 7293 15,27 1,47
5 08°BPMA| 1% | 224,0 | 1650 -26,34 791,3 | 6469 -18,24 1,44
29 49°BPMA | SEDE | 76,0 | 76,7 0,88 5834 | 4741 -18,74 20,05
30 08°BPMA| FT | 1054 | 1101 443 791,3 | 6469 -18,24 0,24
31 35°BPMA | SEDE | 640 | 680 6,25 7055 | 5559 21,20 0,29
32 26°BPMA | SEDE | 66,0 | 70,0 6,06 504,0 | 4426 12,19 0,50
33 34°BPMA | SEDE | 72,0 | 873 21,18 6304 | 5431 1385 1,53
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ADMINISTRAGAO DE PESSOAL
8° BPMA

AN | FEV | MAR | ABR | MAL | JUN | JUL | AGD  SET | OUT | NV  DEZ
——-SEDE 000 50 4% 4% 00 70 280 A5 4% &3 &% I8
a1 %6 61 %6 %7 2 80 27 AN T4 6% 58 518
o2 Ns | s WM W% N AR AR AN BN AN 80 190
ey BB BB BW AN AN BK BB BN BN U AW 190
et 306 406 406 A8 3B 4% 3B 4R 42 4% 4% 4%
-1 26 26 2% M BN 28 1% N2 60 4B 40 1%






