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Um Aprendizado de Vida 

Por que sofrer? A vida e superayao! 

Por que temer? A vida e feita de fe! 

Por que fracassos? A vida e uma grande vit6ria! 

Por que ofender-se? A vida e perdao! 

Por que ser infetiz? A vida e urna grande feticidade! 

Por que problemas? A vida e uma grande soJu~o! 

Par que falsidades? A vida esta de bra~os abertos! 

Par que desesperos? A vida e um acardar a cada amanhecerl 

Por que covardias? A vida e a uniao do povo de Deus! 

Par que trevas? A vida e Juz! 

(Autor desconhecido) 
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1 INTRODUCAO 

CAPiTuLO 1 

"0 1atento educa-se na catma; o carater, no tumutto da vida." 

(Goethe) 

Vive-se na Poticia Mifitar do Estado de Sao Paulo {PMESP), atuatmente, 

tempos de grandes avan~ tecnoJ6gjcos, a fm de dar o suporte neces-~r«> a 
demanda social por melhoria de desempenho, com qualidade. Nao e sem razao que 

para se obter uma certificac;ao de qualidade tem-se que demonstrar o conhecimento 

e a utiliza@o padronizada, no produto ou ~ sob avat~. das mais modernas 

tecnicas e ferramentas de gerenciamento existentes_ 

Historicamente, a administrac;ao militar e tida como referencia, tendo sido 

precursora de urn modelo sistematizado que inspirou muitos outros modelos. Em 

decorrencia, pode-se afirmar que as areas tradicionais da administrayao das 

organjza¢es castrenses (pessoal, informa¢es, planejamento, Jogistica, 

comunicac;ao social e financ;as) sao a estrutura basica de gerenciamento das 

empresas contemporaneas. 

A humanidade dedica parceta importante de seus esforc;os para 

aprofundar-se nessa area do conhecimento, pois grande parte das atividades 

laborativas depende do adequado tratamento dispensado a administra{:ao, para que 

elas tenham sucesso. 

A decisao de desenvofver o presente tema monografico nasceu dct 

necessidade de atribuir fundamentayao cientifica a experiencia impJementada no 

Comando do Policiamento do Interior 2 (CPI-2), da PMESP, que passou por urn 

Iongo processo de evoluc;ao, ate atingir a configurac;ao retratada neste trabalho. 

Pretiminarmente, pretende-se apresentar, neste trabafho, 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 

avaliac;ao da gestao das suas principais unidades. 



Ao nos reportarmos aos pnnetptos da quatidade, na mais festejada 

fJJosofJa gerenciaJ da atualidade, Jargamente disseminada na PMESP, verifica-se 

como essencial a mensuracao. sistematizada dos resultados de todos os processos 

produtivos, de forma que seja possivel a identificac;ao dos pontos fortes e das 

possibilidades de crescimento, o estabetecimento de metas e, entre outros, avafiar 

se as estrategias implementadas vern 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 formayao e de especiafizayao da PMESP 

contenham uma carga horaria bastante significativa na area de administra~o, 

especialmente aqueles destinados aos oficiais, verifica-se que nao ha urn modelo 

padronizado de medic;ao de desempenho, seja dos processos das unidades policiais 

que desempenham excfusivamente 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 

constitucionaf precipua das poficias mifitares e estas, por seu tumo, nao 

desempenham exclusivamente a atividade operacionaJ, uma vez que se empenham 

no suporte administrativo basico, com atribuicroes tais como as relacionadas a area 

de planejamento, de pessoal, de inteligemcia e de logistics, entre outras. 

A prop6sito, cumpre ressattar que a experiencia desta pesquisa 

restringe-se justamente aos processos relacionados a esse suporte administrative 

executado pelas unidades operacionais da PMESP, uma vez que, embora nao tenha 

sido implantada de forma institucional, ja existe uma ferramenta amplamente 

utitizada na corporayao para a avatiayao do desempenho operacionat dos Btl, bern 

como peJo fato de as unidades eminentemente administrativas desempenharem, na 

maioria dos casos, atribuic;oes exclusivas que utilizam processos proprios e que 

merecem indicadores particulares. 

Com base nos pressupostos da inexistencia de indicadores para os 

processos de gerenciamento das OPM operacionais da PMESP, demonstrar-se-8 a 

racionalidade, economia, viabilidade e necessidade da implanta~ao de urn sistema 

de avaliac;ao de desempenho corporativo. Sera demonstrado, ainda, como corolario 

da tese principal, que o sistema de mediyao de desempenho imptantado no CPI-2, 

ao preencher de fato a Jacuna outrora existente na OPM, pode e deve servir de 



modelo para implantayao em toda a corporayao, proporcionando a maximizayao da 

eficlencia e da eficacia do desempenho dessas OPM, responsaveis peJo exerciclo da 

missao precipua da Policia Militar. 
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CAPiruL02 

2 0 PROCESSO DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE MEDICAO NO CP1-2 

Procura-se, neste capituto, descrever o processo de imptanta~o do 

sistema de medi~o do CPJ-2, seguindo o modelo idealizado por Oliveira (2007, p.1). 

Preliminarmente, vale consignar que no "Plano de Comando da PMESP 

2005 - 2006" (PM ESP, p. 2-3) estao estampados objetivos e estrategias que se 

coadunam com o proposto no presente trabatho monografico, como seguem: 

5. ESTRATEGIA 
Tracar linhas de acao nas areas de pessoal, operacional, 
administrativa e institucionat, gerando a partir desses 
programas, projetos e ayoes, cuja combinacao fara a Policia 
MUitar alcanyar urn novo patamar de serv1yos nos pr6ximos 
dois anos, objetivando diminuir os indices criminais, aumentar 
a sensacao de seguranca, a confJan(:a e 0 respeito da 
populayao na lnstituicao. 
As linhas de acao devem ter em vista, especialmente, quatro 
premissas estrategicas: 

5.4. Orientayao da atividade poticiat, apticando-the sistemas 
inteligentes e principios da gualidade. 

6. OBJETIVOS 
6.1. Buscar maior valorizayao do policial militar; 
6.2. Buscar maior ~nos serv~ de poUcia ostensiva 
e preservayao da ordem publica, visando a diminuiyao dos 
indices criminais e o aumento da sensa9So de seguranca da 
populayao; 
6.3. Modemizar o aparelho 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 - 2006u (PMESP, 

p. 6), a estrategia de definir Jinhas de ac;io para que os programas e projetos 

possam ser integralmente cumpridos. Neste sentido, destacamos a linha de at_fao 

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 A~io: Desenvolvimento da supervisio pelo Comando Geral -
A. 5 normatiza.;io. 

TRINIESTRES 

Programa/Projeto/A~io: OPM 2005 

2 3 4 

Estudar indicadores de a a 
I 

1a 

A .5.1 
desempenho EM/PM, 

X X X 
administrativo a partir de DP e 

criterios objetivos. D. Tel. 

-QUADRO 1: Lmha de Ar;ao "A.5" do Plano de Comando da PMESP 

FONTE: PMESP 

2.1 PRtMEtROS PASSOS 

2006 

1 2 3 

X X X 

OBJETIVO 

4 

X 6.3 

Apresentar-se-a, a seguir, de forma detalhada, todas as medidas 

adotadas nas etapas de implantac;ao do sistema de medic;ao do CPI-2, 

acrescentado-se as observacoes do autor, decorrentes da experiemcia pratica, em 

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

2 .1.1 Defina o pubtico-atvo 

Como a ideia era identificar os principais processes produtivos do CPt-2 e 

Btl subordinados, de forma a lhes atribuir ao menos urn indicador para cada setor 

administrative, foram-se descobrindo particularidades que passavam despercebidas, 

tais como a existemcia de processes intermediaries, necessaries para a produc;ao de 

urn produto final, sabre os quais nao incide nenhum sistema de controte. Muito 

embora exista a responsabiJidade individuaJizada peJa execuc;ao de cada processo, 

atribui-se, muitas vezes, toda a gloria do sucesso ou o onus do fracasso aos 

responsaveis pelos processes finalisticos. 

Desta forma, todos os setores administrativos foram inseridos como alva 

do novel sistema e, para cada processo selecionado, o publico-alva foi 

particularmente identificado. 
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2.1.2 0 que efe necessita? 

Foi interessante observar como alguns setores da administrayao poficial­

militar, oprimidos pela rotina burocnitica, produzem uma gama enorme de 

informat;oes que, em muitas situat;Oes, ou nao atendem as expectativas do cliente, 

seja ele intermediario ou final, ou, por atuarem em processos cuja formalidade eo 

objetivo em si da atividade, sequer tern seu desempenho avatiado. Essa avalia~o 

proporcionaria ao administrador a analise, entre outros, da eficiencia ( custo X 

beneficia) 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, identfficou-se, iniciafmente, a premencia da 

padroniza«;ao dos procedimentos, de forma que fosse possiveJ estabeJecer metas e, 

posteriormente, mensurar seus resultados. 

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 introdu~o. ha uma trad~o na corpora~o castrense 

bandeirante, a exemplo do que efetivamente acontece com grande parte das 

instituit;oes, de se preocupar exclusivamente com a mensurat;ao dos resultados do 

seu produto final, razao legal de sua propria existencia. Desta forma, embora ainda 

nao formatado nos padroes ideafizados pefa doutrina, a avatiayao do desempenho 

operacionaJ das suas unidades operacionais e uma reaJidade. No entanto, muito 

pouco se tern de concreto quando a questao e avaliar essas unidades como um 

todo, especialmente por ser inequivoca a relac;ao existente entre o born 

desempenho no exercicio da poficia ostensiva e na preserva~o da ordem pubfica e 

a born desempenho em todos as processes de responsabilidade da unidade 

operacional. Por essa razao e que se decidiu por focar este trabalho nos processos 

de gerencia administrativa das OPM operacionais da PM ESP. 

2.1.4 Defina os indicadores 

Este e, sem dUvida, o principal problema decorrente da decisao de 

implantar urn sistema de avalia~o. E uma tarefa complexa, que envolve a 

identifica~o exata dos processes que se pretende avaliar, bern como dos clientes e 

suas necessidades. 
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Um compticador dessa tarefa e justamente o resgate dos bancos de 

dados que, na maioria das vezes, quando o setor nao tern nenhuma preocupa~o 

com a mensura9ao de seus resultados, impede o estabelecimento de parametros de 

avaliacao. requerendo medidas adicionais de criacao de metodologia de coleta e 

armazenamento de dados. 

Mister escJarecer que, em consonancia com a meJhor doutrina, buscou-se 

estabelecer toda a rotina de mensuracao dos dados com o menor onus possivel aos 

setores envolvidos. 

A partir daf, os principais gerentes foram incumbidos de, juntamente com 

seus colaboradores, idealizar ao menos urn indicador para as atividades de seu 

setor, com as caracteristicas que serao abordadas ao Iongo deste capitulo, 

2.1.5 Defina a frequencia de etaboracao e o formato dos retat6rios 

Todas as rotinas estabetecidas foram informatizadas, facititando o 

trabalho dos setores envolvidos, inclusive, na execu~o de outras rotinas que 

dependessem dos mesmos dados utilizados pelo novo indicador, nao havendo, 

portanto, onus adicional com a elabora«;ao de relat6rio. Nao obstante, a analise 

decorrente do resuttado da avalia«;8o oferecida pelo sistema tern Iugar na Reuniao 

de Analise Critica (RAC), mais detidamente abordada no capitulo 4. 

2.1.6 Estabete«;a para cada urn detes uma situa«;8o acenavet, desejada, ideaf 

("benchmarking") 

Como ja foi dito, nao ha muitos estudos que possam servir de referendal 

para o trabaJho proposto, especiaJmente par concentrar-se nos processos de 

gerencia 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 ideia de que as informayaes a 

serem produzidas seriam uma amea~a. pois apontariam "falhas" na administracao 

dos setores a serem avaliados. 

lnobstante haver resistencias, estabeteceram-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 Btf, todas as condiy6es sob as 

quais o processo deveria funcionar. 

2.1. 7 Compare a situa~o ideal com a encontrada 

Evidentemente que havia uma diversidade de problemas e, 

fundamentaJmente. uma grande diferent;a na qualidade de gen9ncia de cada setor. 

Mais do que evidenciar as diferencas de estilo e mesmo de competencia dos 

gerentes, escancarou-se o desconhecimento da alta administrar;ao da OPM acerca 

do desempenho particularizado de cada setor. 

A situa~o atual no inicio do sistema, portanto, teve, em alguns setores, 

de ser conhecida por meio da padronizar;ao dos procedimentos, da coleta dos dados 

de interesse e da sistematizar;ao da analise desses dados. 

Interessante observar que muitos dos setores, mesmo que 

empiricamente, mantem uma rotina administrativa, armazenam os dados resuJtantes 

desses procedimentos e conseguem, satisfatoriamente, atingir urn nivel excelente de 

desempenho, atendendo as expectativas dos seus clientes. 

2.1.8 Descubra as causas da diferenr;a 

As causas das diferenr;as entre a situa~o ideal e a encontrada nao sao 

muitas. Basicamente, sao: 

a) inexistencia de procedimentos padronizados; 

b) ausencia da coleta e armazenamento dos dados resultantes desses 

procedimentos; 

c) falta da analise interpretativa desses dados; 

d) desconhecimento das necessidades dos clientes; 

e) inercia quanto a implementa~o das medidas tendentes a satisfa«;ao 

dos interesses dos clientes. 

2.1.9 ldentifique as solu«;;es que eliminem estas causas 

Se por urn lado consegue-se facilmente identfficar as causas dessas 

diferent;as, por outro e penoso encontrar soJut;Oes cujas variaveis estejam sob o 



controfe do administrador, especialmente quando se tratam de problen tas estruturais 

e de falta de recursos. A esmagadora maioria dos gerentes aponta para a escassez 

de recursos humanos para o desempenho de suas atribui~aes, com qualidade, ou a 

falta de recursos materiais, especialmente relacionados a area tecnol6gica. 

2.1.10 Divufgue os indicadores 

Esta fase teve o condao 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 avaliacao, par meio do seu funcionamento 

experimental, para que, ao final do periodo, todas as eventuais sugestaes de 

alterayao pudessem ser apresentadas. 

2.1.11 Equipe de methora 

Forme uma equipe que tara a mefhoria, estabef~ urn cronograrna e urn 

metoda de ai(Bo. 

Embora o sistema de mediyao de uma instituiyao seja de interesse geral, 

a chave do sucesso esta na escolha do gestor e de lhe proporcionar condi~;oes de 

executar sua missao. 

2.1.12 Mefhore seu processo 

Dentro do Cicio PDCA 1, a melhoria dos processos deve ser uma 

preocupa~ao constante. 

1 o controle dos processos, na PMESP (1998), e exercido atraves do Cicio PDCA que, segundo 

Ishikawa, e um metodo genmcial de tomada de decisOes para garantit" 0 atcance das metas necessarias a 
sobrevivencia de uma organizacao. 

Segundo VICente Falconi campos, o Cido PDCA e composto das seguiAtes fases: 

1) Planejamento (PLAN): A) estabelecer metas e B) estabelecer metodo para alcan~r a meta. 

2) Exec~ (DO): Executar as tarefas conforme o descrito nos procedimentos operacionais padriio e 

coletar dados que serao utilizados na pr6xima etapa de verificacao do processo. E indispensavel nesta etapa a 

~eo treinamento no metodo planejado. 

3) Verificacao (CHECK): Comparar OS dados obtidos na execucao com OS planejados pela meta. 

4) Atuacao Corretiva (ACTION). 



2.1.13 Confinne que o problema foi solucionado 

lgualmente, essa medida faz parte da fun~o "Check" do Cicio POCA (v. 

nota de rodape "1 ''). 

2.1.14 Revise os procedimentos documentados 

Em uma fase posterior, buscou-se a fonnatiza~o 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 execw;ao dos processos. 

2.1.15 Treine todo o pessoal no novo metodo 

Por se tratar de uma estrutura significativamente grande, a fase de 

treinamento s6 nao foi mais penosa, em razao do sistema informatizado 

desenvolvido na propria unidade (CPI-2). Na realidade, passou a ser o grande trunfo 

para minimizar as resistencias, uma vez que proporcionou ferramentas que facilitam 

muitas outras rotinas administrativas. 

2.1.16 Estabele~ os controles necessarios 

A padroniza~o de procedimentos e uma das principais virtudes da 

administrayao militar, s6 se equiparando a conduta etica de respeito as normas_ A 

edi9ao de uma diretriz interna estabeleceu todos os parametros de controle 

necessarios. 

2.2 RESPONSABtUDADES DOS FUNCtONARtOS 

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

quantidade certa de recursos; 

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

organiza98o e dos sistemas. 
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As RAC, mais propriamente abordadas adiante, tern setvido para anatisar 

o desempenho e compartilhar experiencias que impliquem a melhoria continua de 

pessoas, equipes e processos. 

2.3 tNDICADORES E MELHORIAS 

Para que o sistema de medi~o sirva de imputso para a methoria, ete 

deve ser compreendido e aceito pelos usuarios do sistema. Uma maneira de 

aumentar a compreensao e aceita~o e envolver os usuarios no seu 

desenvolvimento. A medic;ao serve como "feedbacK' para permitir que as pessoas 

saibam como estao desempenhando suas tarefas. Desta forma, a medic;8o e urn 

componente importante do processo de motivac;ao. 

2.4 SELECAO DE INDICADORES 

tnctuir: 

a) clientes; 

b) desempenho de produtos e servic;os; 

c) operac;Oes e desempenhos intemos, abrangendo processos do neg6cio 

e servic;os de apoio; 

d) desempenho de fomecedores; 

e) aspectos financeiros e de custo; 

f) normalmente, a sele~o e iniciada pelos indicadores de custo; depois, 

temos qualidade, produtividade/tempo e inovayao. 

2.5 ESTABELECIMENTO DE PADROES 

E necessaria estabetecer padroes para avatiar os indicadores. Na fase de 

imptanta~o. pode haver dificutdade em obter esses padr6es. Sugere-se uma 
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sequencia que deve ser perseguida ate atingir o ultimo t6pico. Comparar seus 

indices com os dos subitens a seguir. 

2.5.1 Dados hist6ricos (dos ultimos tres anos) 

Como dito antes, alguns setores da administrayao do CPt-2, embora 

desempenhassem suas atividades com resultados finais satisfat6rios, nao possuiam 

os registros de suas atividades. Notou-se que, de forma geral, nao ha uma cultura de 

coleta, armazenamento e, principalmente, analise de dados, nao obstante, como 

observado, haja uma enorme produyao de informayees. A atenyao e usualmente 

voltada para a satisfayao das necessidades momentaneas com a presta~o do 

servico, deixando de planejar o futuro com medidas tais como a modernizacao dos 

processes, a previsao do aumento de demanda, a quantifica~o dos custos, entre 

outros. 

2.5.2 Dados de empresas do mesmo ramo 

Tambem ja foi objeto de analise a escassez de trabathos retativos a 
avalia~ao de desempenho de agencias policiais, especialmente quando o foco nao e 
a atividade operacional. 

2.6 USO DE INDICADORES 

Ayees corretivas devem ser tomadas para atingir as metas. 

Recomenda~oes devem ser feitas para atingir novos padraes. 0 uso dos indicadores 

pode tambem ser otimizado por: 

a) analise crittca e atualizayao; 

b) reduyao do ciclo de tempo desde a coleta de dados ate a analise critica 

e implementa~o das a~oes corretivaslrecomenda~s; 

c) acesso dos indicadores a todos que dele necessitam; 

d) integracao dos dados com os pianos de melhoria; 
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e} os indicadores, em geraf, estao refacionados aos registros da quafidade. 

2.7 CRITERIOS DE PERFORMANCE 

a) Eficacia 

Significa realizar as coisas certas, pontuaJmente e com os requisitos de 

qualidade especificados. A eficacia esta na saida do processo. A sua 

medida e igual a: output obtido I output esperado. 

Fizemos aquito que nos propusemos a fazer? 

b) Eficiencia 

A eficiencia e medida na entrada do processo. Refere-se a consumo de 

recursos. 

Quantos recursos consumimos em rela~o ao que nos propusemos a 

consumir? 

c) Quafidade 

Fizemos as coisas a que nos propusemos tao bern quanta 

deveriamo$? 

d) Produtividade 

e) Qualidade de vida no trabatho 

f) fnova~o 

g) Lucratividade (para centros de tucro), OJVclmento (para centros de 

custo) 

2.8 BARREIRASA IMPLANTACAO 

a) a medi~o e amea~dora: as pessoas em geraf nao temem a 

medi~o, eJas ate gostam do "feedback". 0 que eJas temem e o mau uso dos dados 

gerados. Medic;ao nao e s6 controle. E a constatat;ao da implantat;ao de melhorias. 

Par ocasiao da apresentat;ao dos resultados das primeiras medic;oes do 

sistema do CPI-2, observou-se que os responsaveis pefos Btl avafiados 

(comandantes) apresentavam posturas dispares, especiaJmente quando os 



indicadores apontavam para urn desempenho insatisfat6rio. Enquanto uns se 

regazijavam com informa¢es que Jhes possibilitavam identifJCar problemas e 

idealizar solu~oes 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 trithar o caminho da 

qualidade; 

b) exatidao da medi~o: nem sempre a precisao e essenciat. E melhor 

ter alguma medi~o. mesmo nao tao precisa, do que nao ter nenhuma. 

Com o passar do tempo, especialmente com a participa~ao mais efetiva 

daqueles cujos indicadores avaliavam os processes sob sua administra~ao direta, 

muitas pondera~oes e propostas de altera~ao foram sendo apresentadas, fator que 

proporcionou uma enorme evotu~o da quatidade dos indicadores. Essa postura 

possibilitou, sobretudo, um ambiente de co-responsabilidade com relayao ao sistema 

de medi~ao, melhorando significativamente o ambiente interno. Portanto, uma das 

li~oes dessa experiencia foi justamente a certeza de que a iniciativa da implanta~o 

e a decisao mais importante, cujo sucesso pode ser alcan~do independentemente 

do estabeJecimento iniciaJ de indicadores ideaJmente formatados; 

c) enfoque em urn (mico indicador: o pitoto nao dirige o aviSo othando 

para apenas um instrumento; 

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

Quando 0 desempenho nao e satisfat6rio, tem-se a tendencia de focar 

exclusivamente no elemento humano. Na verdade, e necessaria que todo o 

processo seja sempre revisado e todas as avalia~oes possiveis realizadas, de forma 

que seja possivel, efetivamente, identificar as possibilidades de melhoria. 

e) medidas subjetivas nao sao confiaveis: medi~o nao-objetiva nao 

signitica medic;:Bo nao-confiaveJ; 

f) os padroes funcionam como teto para a performance. 

Veremos, mais adiante, que o "benchmarking", em cada indicador, eo 

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 
) 

I INDICES 

Satisfayao de clientes No de devoluyao I No de clientes 

Produtividade Toneladas I Hora 

Gusto I D61ar I Tonelada I 
2.10 CONSIDERAC0ES GERAIS DO CAPITULO 

Urn dos beneflcios de adquirir experiencia e, na oportunidade de passar 

os conhecimentos obtidos, contribuir para que outros trilhem os mesmos caminhos, 

sem trope~r nas mesmas pedras. Se ha algo que seja J)ossivet tegar, com esta 

experiencia no CPI-2, e justamente a indica<;ao dos passos que foram tornados, 

porem de uma maneira sistematizada, como a do presente capitulo, o que cremos 

podera facilitar uma eventual iniciativa de implantayao de urn sistema de mediyao de 

desempenho, especialmente em uma OPM operacional de uma institui~o 

policial-militar. 
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CAPITul03 

"aquila que nao pode ser medido, nao pode ser avaliado" 

(autor desconhecido) 

3 FUNDAMENTACAO DOUTRINARIA 

0 capitulo 2, que comprova a tese da viabifidade da impfantayao de urn 

sistema de mediyao de desempenho corporativo na PMESP, foi destinado a 
descric;ao do processo de implantac;ao do sistema de avaliac;ao do CPI-2, utilizando 

uma metodologia propria que consiste na descric;ao detalhada das medidas 

adotadas em todas as etapas de concepyao e implantayao. 

Neste capitulo, sera apresentada a melhor doutrina consubstanciada na 

exposic;ao dos principais conceitos que fundamentaram a elaborayao do sistema de 

mediyao de desempenho do CPI-2 e, principalmente, que indicam a necessidade da 

PMESP implementar urn modeto corporative que preencha a lacuna hoje existente. 

3.1 MEDIDAS DE DESEMPENHO 

Se por urn lado nao encontramos muttos estudos acerca de avaliayao de 

desempenho em agencias policiais, abordando toda a gama de particularidades que 

compoem esse ramo de atividade, a bibliografia e farta quando se trata dos 

conceitos que subsidiam a construc;ao te6rica de urn sistema de medic;ao de 

desempenho. 

Para Neely (apud BOND, E.; CARPJNETTJ, L, 1999, p. 1), medic;8.o de 

desempenho pode ser compreendida como a tecnica usada para quantificar a 

eficiencia e a eficacia das atividades de neg6cio. A eficiencia vai tratar da relac;ao 

entre utilizac;ao economica dos recursos, levando em considerayao urn determinado 

niveJ de satistac;ao. Por sua vez, a eficacia avaJia o resuJtado de urn processo em 

que as expectativas dos diversos clientes sao ou nao atendidas. 



A compreensao dos conceitos de eficiencia e de eficacia e de 

fundamental importancia para a analise de alguns dos indicadores ideaJizados na 

area do CPI-2 e que serao apresentados neste trabalho. 

O'Mara eta/. (apud BOND, E.; CARPINETTI, L., 1999, p. 1) acrescenta 

que urn sistema de mediyao de desempenho nao apenas fomece dados necessaries 

para a gerencia controlar as varias atividades da empresa, mas tambem influencia 

as decisoes eo comportamento organizacional. Ja Stainer & Nixon (apud BOND, E.; 

CARPINETTI, L., 1999, p. 1) afirmam que urn sistema de medicrao focado em metas 

pode ser urn instrumento vatioso para propor mudancras na administrayao de 

processos. 

Abordando ainda a questao do controle dos processos, Nanni (apud 

KIYAN, 2001, p. 44) afirma que "Os sistemas de medic;ao de desempenho 

historicamente se desenvotveram como meio de monitorar e manter o controle 

organizacionaJ." Controle pode ser entendido, segundo Silva (apud KJYAN, 2001, P. 

44), como o "processo administrative que consiste em verificar se tudo esta sendo 

feito de acordo com o que foi planejado e as ordens dadas, bern como assinalar as 

fattas e os erros, a fim de repara-los e evitar sua repetiyao." 

Para Martins (apud BOND, E; CARPJNETTJ, l, 1999, p. 1 ): 

{ ... ) existe uma divisoo temporal na formutayao de sistemas de mediyao de 
desempenho. Antes da decada de 90, onde os sistemas se baseavam 
apenas em indicadores financeiros e, ap6s a decada de 90, onde urn 
grande numero de sistemas passa a buscar tambem o uso das dimensOes 
de desempenho. Para Bititci, existe urn numero incontavel de organiza¢es 
que possuem extensos sistemas de medic;ao de desempenho baseados em 
praticas financeiras e de custos. Desta maneira, por serem fundados em 
tecnicas e metodos tradicionais, elas falham em apoiar os objetivos 
estrategicos das empresas e nao promovem melhoramento continuo. 
lndicadores de desempenho tradicionais sao baseados em sistemas 
contabeis. Retorno sobre o investimento, retorno sobre o patrimonio, retorno 
sobre vendas, variayao nos preyos, vendas por funCionario, tucro por 
unidade produzida e produtividade sao alguns exemplos de indicadores de 
desempenho tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas 
limitayOes. A mais significante delas e que esses indicadores sao em grande 
parte baseados em sistemas gerenciais que tocam o controle e reducao dos 
custos de mao-de-obra. 

Kaplan & Norton (apud AGUIAR, 2004, p. 102) apresentam uma 

sistematica para avaJiar o desempenho de entidades que visa a ir aJem das medidas 

financeiras tradicionais. 0 conjunto de medidas proposto par esses autores e 

denominado balanced scorecard, conceituado como "[ ... ] urn conjunto de medidas 



que fomecem aos administradores uma visao rapida, mas compreensiva do 

neg6cio". 0 balanced scorecard permite que os adminjstradores olhem para o 

neg6cio dentro de quatro importantes perspectivas: 1) perspectiva do cliente 2) 

perspectiva interna 3) perspectiva da inovac;:ao e aprendizado; e 4) perspectiva 

financeira. 

De acordo com Noble (apud BOND, E; CARPJNETTJ, L, 1999, p. 1), os 

indicadores tradicionais sao tambem limitados, pais: 

a) os resuttados financeiros sao em a~umas vezes multo vethos para 
serem uteis; 

b) tentam quantilicar o desempenho e outros esfo~ de melhoria 
somente em termos financeiros; 

c) possuem um formato predeterminado que e utilizado pelos varios 
departamentos. Todo registro e inflexivel e ignora o fato de que cada 
qual tern suas (micas e pr6prias caracterfsticas, prioridades e 
contribuicAo; 

d) tendem a ser inconsistentes com o conceito de melhoria continua; 
e) nao sao aplicaveis as novas tecnicas gerenciais que dao as opera~oes 

de chao de fabrica mais responsabilidade e autonomia em qualidade, 
produ1;ao, manu~o preventive e ptanejamento. 

Par outro fado, alguns dados sao comuns a todas as empresas. A 

padronjzat;ao e uma forma de evitar a proliferac;ao desnecessaria de medidas e ter a 

certeza de que importantes variaveis estao sendo corretamente medidas. 

Cabe ressaltar que nao ha como confundir-se a critica acerca dos 

metodos tradicionais de mediyao, que abordam com exctusividade os aspectos 

financeiros, como o de eficiencia, supramencionado, inserido num contexto maior 

que, evidentemente, nao deixa de considerar a participayao da relayao economica 

na administrac;:ao dos recursos. 

A prop6sito, em face de o presente trabatho tratar da administrayao de urn 

servi~ publico, tem-se a impressao de que o conceito popular acerca da inctiria dos 

administradores publicos com relat;ao ao erario pode ser definitivamente etiminado 

par meio da utilizac;:ao de indicadores de desempenho que avaliam o aspecto 

"eficiencia" dos seus processos produtivos. Mais do que uma medida inserta no 

campo da ciemcia da Administrayao, trata-se de urn dever do administrador publico, 

insculpido em nossa Constituic;:ao Federal, senao vejamos: 

Art. 37. A administ~ pUblica direta e indireta de qualquer dos poderes 
da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos 
principios de tegalidade, impessoalidade, moralidade, pubftcidade e 
eficiencia ... (grifo nosso). 



Art. 74. Os Poderes Leg1sfativo, Executivo e Judiciario manterao, de forma 
integrada, sistemas de controle intemo com a finalidade de: 

II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacla e 
eficiencia, da gestao orc;:amentaria, financeira, e patrimonial... (grifo nosso) 
§ 7" do Art. 144- A lei disciplinara a organizacao e o funcionamento dos 
6rgaos responsaveis pela seguranya publica, de maneira a garantir a 
eficiincia de suas atividades. (grifo nosso). 

Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 99), por seu tumo, destaca a existencia 

de algumas falsas ideias referentes a medidas de desempenho= 

A primeira delas e a de que a medida, para ser uti!, necessita sera mais 
precisa possivel, ou seja, M uma confusao entre precisao e mediyao. 
Sendo que a finalidade basica da med~o de desempenho e permitir que a 
organiza~o perceba se esta caminhando na direcao correta, ainda que 
pequenos desvios aconte~m. A segunda faJsa ideia se refere ao fato de 
que as medidas assustam as pessoas porque, as vezes, elas podem ser 
utilizadas com o intuito de prejudicar alguem, quando deveriam ser vistas 
como instrumentos de feedback. A terceira falsa ideia parte da aceitacao de 
que desempenho pode ser resumido em apenas urn indicador, quando urn 
conjunto de indicadores seria muito mais adequado. Por fim, tem-se a ideia 
de que medidas subjetivas nao sao confiaveis, pois existe uma confusao 
entre falta de objetividade e falta de confiabilidade de uma medida { ... ]. 

Segundo Bandeira (apud KtYAN, 2001, p. 25), "medir o desempenho, de 

fato, somente se justifica quando existe o objetivo de aperfei90a-lo." 

Aqui reside, talvez, a mais simples, porem, a mais importante justificativa 

para a implantac;ao de urn sistema de medic;ao: a pretensao de melhorar o 

desempenho. 

Embora seja urn conceito generico, vaJe frisar que no setor pubUco, em 

que ha o dever de ser eficiente e eficaz, a melhora de desempenho na prestayao do 

servic;o e urn munus e nao urn meio para a obtenyao de maiores lucros, que e o 

principal objetivo no setor privado. 

Corroborando com a assertiva de Bandeira, Meyer (apud KJYAN, 2001, 

p. 39) afirma que "seas mudanyas organizacionais nao forem acompanhadas pelos 

sistemas de medic;ao de desempenho, no futuro proximo esses sistemas, no melhor 

dos casos, serao ineficientes, e no pior, contra-produtivos." 

A medi~o de desempenho somente identifica o atual estagio de 

desempenho de deterrninada organizar;ao e aponta como ela pode ser melhorada. 

No entanto, de acordo com Neely (apud KIYAN, 2001, p. 45), "o real valor da 

medi~o vern das ac;oes que se seguem". 



Hronec (apud KfYAN, 2001, p. 45) afim1a que "a methoria real do 

processo e a chave para o desempenho em Iongo prazo. A empresa que pode fazer 

urn produto melhor (mais adaptado as necessidades e aos desejos dos clientes), em 

menos tempo e com urn custo menor esta fadada ao sucesso". 

Neely (apud BOND, E.; CARPtNETTt, l., 1999, p. 1) propoe uma analise 

de medic;So de desempenho em tres niveis: os indicadores de desempenho 

individuais, urn sistema de mediyao de desempenho e como este sistema se 

relaciona com o ambiente. Dentro desta discussao, a analise dos indicadores passa 

pelas seguintes questOes: 

a) que indicadores serao utilizados; 

b) para que eles sao utilizados; 

c) quanta ira custar; 

d) que beneficios etes trarao. 

Assim, para Neely (apud BOND, E.; CARPINETTt, l., 1999, p. 1) "os 

indicadores de desempenho individuais fazem parte de urn conjunto maior que pode 

ser chamado de dimensoes de desempenho, e que por sua vez, sao divididos em 

qualidade, tempo e flexibilidade.". 

Conclui-se, portanto, que urn sistema de mediyao e o somat6rio de 

indicadores que mensuram, exatamente, o desempenho dos varios processos de 

uma organizac;ao, oferecendo ao administrador uma gama de dados que poderao 

ser aproveitados de inumeras maneiras, de acordo com a estrategia adotada. 

Para Neely (apud BOND, E.; CARPINETTf, l., 1999, p. 1): 

[ ... ] urn sistema de indicadores de desempenho deve conter dados para 
monitorar o passado e planejar o futuro. Os indicadores de desempenho 
lradicionais e os nao financeiros devem ser integrados dentro de um 
sistema unico, onde se devem considerar informayOes dos varios sistemas 
-para fornecer o nivel necessano de dados em termos de acuracidade e 
confiabilidade. Os administradores, ao configura-to, devem resolver 
questaes como o desenvolvimento de metodologias para a coleta das 
medidas, assim como a sua periodicidade e destino. Devem prover a 
solu~ ,para conflitos entre os varios indicadores., a inclusAo do reflexo da 
cultura organizacional e o apropriado equillbrio do sistema com o ambfente 
que o circunda, tevando em considera~o as medidas internas {da pr6pria 
organizayao) e extemas {eonsumidores e eoncorrentes}. Ao iongo do tempo, 
o desenho de qualquer sistema de indicadores de desempenho deve refletir 
as opera¢es 'basicas do suporte organizacional, sempre 'lembrando da 
importante relac;Ao intrinseca entre indicadores de desempenho e 
estrategia. 
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Embora essa questao seja mais bern tratada em capitulo proprio, convem 
destacar que a experiencia de implanta~o de um sistema de medi~o no CPI-2, 

dentre os varios beneficios que proporcionou, obrigou uma aproxima~ao entre a alta 

gerencia da OPM e os demais niveis de execuc;ao, na intenc;ao de identificar as 

varios processos de cada setor, estabetecer procedimentos-padrao para afguns, 

resgatar a enorme quantidade de informac;oes produzidas em decorrimcia da 

execuc;ao de seus misteres, de forma que fosse passive! ideatizar os respectivos 

indicadores. Com isso, antes mesmo de escolher os indicadores, o real 

conhecimento dos processos e o resgate dos bancos de dados proporcionou urn 

meihor conhecimento do atual estagio da OPM e, consequentemente, uma maior 

capacidade de gerencia-la. 

3.2 OBJETIVOS DA MEDI<;AO 

Entre os principais objetivos possiveis de atcanc;ar com a implanta~o de 

urn sistema de avaliayao calcado em indicadores de desempenho estao: 

a) planejamento cientificamente etaborado (identifi~o de pontos 

estrategicos; definir papeis e responsabilidades etc.); 

b) controte dos processos gerenciais (identificar problemas; possibitidade 

de acompanhamento hist6rico; medi~o de graus de eficiencia e 

eficacia etc,); 

c) tomada de decis6es com base em dados ftdedignos (sotucionar 

problemas); 

d) estabelecimento de metas factiveis; 

e) altera~o das estrategias gerenciais; 

f) melhoria do desempenho. 

Ao associarmos a ideia de medi~o com a de melhora de desempenho, 

acredita-se que ha relac;ao entre todas as medidas adotadas em razao do processo 

de mediyao e os resultados obtidos, apresentados a seguir. Primeiramente, urn 



conjunto de indicadores e a base consistente de infonnayaes que subsidiarao todo o 

processo de gerenciamento. Nao ha como imaginar urn pJanejamento que nao seja 

calcada em infarma~oes canfiaveis, tampauca aferir a resultada de urn pracessa 

gerencial que naa seja par meia da medi~a planejada de seu resultado. 0 resultado 

dessa medi~o proporcionara a identificac;ao de eventuais erros, bern como 

possibiJitara que as decisoes necessarias para a corre~o de rumo sejam por ele 

supartadas. 

Qualquer experiencia administrativa calcada no estabelecimento de metas 

deve, em principia, ser negociada entre a gerencia e o setor de execuyao. Par 

"negociac;aa" entende-se, justamente, a avatiac;ao das condic;aes de execuc;ao, 

sejam intemas (ex.: quantidade de recursos) au externas (fatores ambientais), sejam 

ponderaveis (variaveis sob centrale como, par exemplo, treinamento da mao-de-obra 

au planejamento operacional) au imponderaveis (ex.: ac;oes que dependam da 

iniciativa de outros atores, par exemplo, em razao de atribui~o legal de 

competencia}, enfim, o estabelecimento de uma meta nao pode surgir da aprecia~ 

empirica de quem quer que seja, idealizando urn resultado para urn determinado 

processo, sob pena de iniciar, para dizer o menos, com a desconfianya do setor de 

execuyao e fadado ao insucesso. 

Em resumo, toda a gama de atribuic;oes de urn administrador s6 sera 

trabalhada eficazmente (atingir as objetivos) na medida em que as decisoes forem 

adotadas com base em dados obtidos par meio de indicadores adredemente 

estabeJecidos. Caso contrario, estaremos diante de uma administra~o empiriea, 

baseada exclusivamente em experiencias pessoais que, tonge de serem 

descartaveis, nao podem isoladamente servir de parametro para todas as decisoes 

gerenciais. 

3.3 DOS tNDICADORES DE DESEMPENHO 

Como vista acima, para se obter qualidade em urn serviyo ou produto, e 
necessaria o estabelecimento de indicadores de desempenho, pais sao elementos 

essenciais para apontar as medidas de melhorias necessarias, bern como mensurar 

as resultados das medidas aplicadas. 

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



0 indtcador de desempenho e 0 term6metro que perm1te a alta 
administracao e aos acionistas auscultarem o dialogo ambiente 
extemo/empresa, particularmente aquele exercido entre as Milas de 
neg6cios e seus clientes/consumidores. Desta forma, a tomada de decisao 
pelos executives das empresas e exercida com mais conscilmcia e 
objetividade, no sentido do binOmio lucro/superavit - continuidade 
operacional. 

Dessa forma, para a consecuyao dos objetivos propostos, toma-se 

necessaria o estabeJecimento de indicadores de desempenho coadunados com o 

planejamento estrategico, bern como garantir que esses rndicadores realmente 

sirvam de fundamenta~ao para as principais decisoes. 

Essa mensurayao e de capltaf importancia para o sucesso da decisao. 

Oeste entendimento vern a maxima: "aquilo que nao pode ser medido, nao pode ser 

avaliado" e, consequentemente, nao ha como decidir sobre a~oes a tamar. 

3.3.1 Defini~oes de indicador 

A Fundayao Para o Premia Nacionat da Quatidade (FPNQ}- Sao Paufo 

(apud MAFRA, 1999, p. 56-57) publicou urn trabalho com conceitua¢es de 

indicador, onde se ressalta que existem designa~s diversas, tais como medidas de 

desempenho, taxas de melhoria, indicadores de quatidade, indicadores de 

desempenho, metrica de desempenho, entre outras, basicamente com os mesmos 

conceitos, apenas com nomenclatura diferenciada. 

Notem-se, entAo, as defini~s de indicador existentes no referido 

trabalho: 

'"E uma refa~ao matematica que mede, numericamente, atributos de urn 

processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com 

metas numericas, pre-estabelecidas". 

"Urn indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva de medir a 

situayao real contra urn padrao previamente estabelecido e consensuado". 

nsao aquetes que medem diretamente OS desempenhos relacionados as 
necessidades dos clientes e dos diferentes processes da empresa". 

"E tudo aquila que se quer medir, ou seja, e a representayao quantificada 

de uma informayao". 



"E o termometro que permite a alta administra9ao e aos acionistas 

auscultar o diatogo ambiente externo/empresas, particutarmente aquete exercido 

entre as linhas de neg6cios e seus clientes/consumidores". 

"Sao sinais vitais da organizayao ou e a quantificayao de quao bem as 

atividades dentro de urn processo ou de seu output atingem a meta especifica". 

nsao elementos que medem niveis de eficiencia e eficacia de uma 

organizayao, ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos., 

relacionados a satisfayao dos clientes". 

Ainda de acordo com Oliveira (2007, p. 1 ). indicador e "0 parametro que 

medira a diferen~ entre a situayao desejada e a situayao atual, ou seja, ete indicara 

urn probJema. 0 indicador permite quantificar urn processo". 

De acordo com Pereira (apud REIS, 2006, p. 24), "indicadores sao 

macroelementos de planejamento e gestao que servem para apoiar a tomada de 

ctecisoes ( ... ] que apresentam, como requisitos intrinsecos, objetividade versus 

amplitude; nao-ambiguidade; facilidade no levantamento; facilidade na compreensao 

e facilidade na comparayao." 

3.3.2 UtiJizayao dos indicadores 

Vejamos quais seriam as possibilidades de utitizayAo de indicadores 

dentro de uma empresa, segundo varios autores citados por Mafra (1999, p. 58-59): 

"Qualidade total tern como pressuposto a busca da satisfayao de quatro 

agentes: comunidade, funcionario, acionista e cliente. A cada agente pode estar 

associado urn ou mais indicadores". 

"A utilizayao das medir;Oes contribuem efetivamente na motivm;&o e 

envolvimento das pessoas com a melhoria, pois permite aos individuos o retorno 

quanta ao seu proprio desempenho". 

"0 acompanhamento do atendimento aos requisitos da quatidade requer a 

erm{3o de apreciavel quantidade de indicadores de qualidade, tabetados e 

sumarizados para divulgayao aos diferentes niveis operacionais e gerenciais". 

"0 indicador de qualidade mensura tanto a qualidade do produto final 

quanta a qualidade dos processes empresariais, ap6ia a operacionafizayao e a 

tomada de decisao { ... f'. 
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Segundo, ainda, a classifica~ao de Mafra (1999, p. 60), os indicadores de 

desempenho podem ser utilizados para: 

a) controle - as medi9oes ajudam a reduzir as varia9oes, como, par 
exemplo, controle dos lotes de materia-prima; 

b) auto-avalia9ao -as medidas podem ser usadas para avaliar quao bern 
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, tendencias de processes e preven9ao de defeitos, 
determinar a eficiencia e efetividade dos processes, bern como as 
oportunidades para sua melhoria; 

d) avalia9ao administrativa - sem medir nao ha certeza de que se esta 
agregando valor, e se esta sendo efetivo e eficiente. 

3.4 CARACTERfSTJCAS DE UM INDICADOR 

sao: 

De acordo com Oliveira (2007, p. 1 }, as caracterfsticas de urn indicador 

a) ser representative; 
b) facil de entender: 

A facilidade para que qualquer urn tire suas conclusoes a partir de urn 
indicador e fundamental para a sua utilidade; 

c) testado no campo: 
Urn indicador nao tern valor ate que prove que realmente funciona; 

d) econom ico: 
lndicadores que dao trabalho para serem calculados nao funcionam; 

e) disponfvel a tempo: 
Dados atrasados nao representam mais a situa9ao atual. Devem estar 
disponfveis antes que a situa9ao mude; 

f) compatfvel: 
Ser compatfvel com os metodos de coleta disponfveis. 

Para Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 1 00), os indicadores de 

desempenho apresentam seis grandes dimens6es: 

a) RESULTADO DAATIVIDADE 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, par exemplo, vendas ou faturamento, valor 
adicionado, Iuera, produ9ao, fatia de mercado etc. 
Medidas de utiliza9ao de recursos podem ser divididas em dais grupos: 
medidas diretas e indiretas. Medidas diretas "[ ... ] expressam diretamente, 
sem nenhuma elabora98.0 ou calculo, o quanta se consumiu de 
determinado insumo num dado intervale de tempo", enquanto medidas 
indiretas "[ ... ] nao se referem explicitamente a urn insumo, mas cuja 
analise pode revelar, de uma forma indireta, se urn ou mais insumos 
estao sendo melhor ou pior utilizados". 

b) QUALIDADE 
Garvin (apud AGUIAR, 2004, p. 1 00) apresenta oito dimensoes de 
qualidade: 
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(a) Performance - refere-se as caracterfsticas operacionais primarias 
de um produto; 

(b) Aspecto - sao caracterlsticas que suplementam o funcionamento 
basico do produto; 

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

(d) Conformidade- o nfvel segundo o qual o design e as caracterfsticas 
operacionais de um produto estao de acordo com os padroes 
estabelecidos; 

(e) Durabilidade - economicamente, deve ser definido como o 
montante de uso de um produto, antes que quebre e ainda seja 
preferfvel continuar consertando; 

(f) Serviceability - a rapidez, a cortesia, a competencia e a facilidade 
de reparo do produto; 

(g) Estetica - aparencia, percep«;ao, som, gosto ou aroma - e 
claramente materia de julgamento pessoal; 

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

c) TEMPO 
Quanto as medidas de tempo, Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 101) 
destaca que empresas mais rapidas estao em melhores condi«;oes 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 tambem relacionado ao tempo diz respeito a confiabilidade 
da entrega, ou seja, pontualidade. 

d) FLEXIBILIDADE 
Medida de flexibilidade esta relacionada a habilidade em responder as 
varia«;oes de demanda. Pode ocorrer tanto em nfvel de empresa quanto 
em nfvel de processes de uma empresa. 

e) PRODUTIVIDADE 
Tachizawa (apud AGUIAR, 2004, p. 101) menciona que "[ ... ] a atual 
tendencia nas organiza«;oes e com a produtividade e nao mais com a 
eficiencia ou eficacia, assim consideradas isoladamente. Tem-se a 
produtividade como um conceito economico, que une a visao 
mercadol6gica de eficacia com a preocupa«;ao de rendimento 
operacional que e a enfase do fator eficiencia." 
Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 101) conceitua produtividade como"[ ... ] 
a rela«;ao entre o que foi produzido e os insumos utilizados em um certo 
perfodo de tempo''. 0 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 motiva«;ao; 
(c) na previsao de necessidades futuras de mao de obra; 
(d) como indicador de crescimento relativo de areas ou categorias 

funcionais da empresa; 
(e) na compara«;ao de desempenho de unidades de uma mesma 

empresa, com diferentes localiza«;oes geograficas; 
(f) na compara«;ao do desempenho de uma empresa, com o setor a 

que pertence; 
(g) como instrumento de analise das fontes de crescimento economico. 

f) CAPACIDADE DE INOVA<;AO 
Segundo Evans et at. (apud AGUIAR, 2004, p. 1 02), "inovacao envolve, 
por um lado, a adapta«;ao dos produtos, processes e servi«;os existentes 
na organiza«;ao as tecnologias e necessidades do consumidor em 
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continua mudan~a. por outro, [ ... ] a cna~ao de novas produtos e 
servi~os, para preencherem demandas insatisfeitas dos clientes". 

3.5 CLASSIFICA<;AO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO 

Segundo Mafra (1999, p. 61 ), as medic6es podem ser classificadas 

segundo a finalidade da informacao que fornecem, em: 

a) medi~ao para visibilidade: sao medidas para diagn6stico e tern por 
objetivo identificar pontos fortes e fracas ou disfun~oes para que seja 
possfvel propor a~oes de melhoria. A finalidade principal e demonstrar o 
desempenho atual. A avalia~ao e feita por compara~ao com dados 
medias do setor ou dados semelhantes de concorrentes; 

b) medi~ao para controle: sao medi~oes que visam a controlar o 
desempenho em rela~ao a um padrao estabelecido. A avalia~ao e feita 
comparando-se os resultados com padroes adotados ou 
convencionados. Estes padroes constituem medias e os limites de 
controle superior e inferior; 

c) medi~oes para melhoria: as medi~oes podem, tambem, ser utilizadas de 
modo a comparar a implanta~ao de uma melhoria em rela~ao a meta 
estabelecida. Este tipo de medi~ao visa a identificar as oportunidades de 
melhoria ou verificar o impacto das interven~oes no processo e podem 
ser utilizadas para assegurar a implanta~ao de estrategias. A avalia~ao e 
feita comparando o desempenho da variavel medida em rela~ao a meta 
estabelecida. 

Como existem designac6es diferenciadas para indicadores, tambem sua 

classificacao e 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 lndicadores de qualidade 

Estao relacionados com a satisfacao dos clientes. lsto porque toda 

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

haja vista que conquistar qualidade "e satisfazer as necessidades do cliente e tomar 

decis6es baseadas em fatos e dados". (FALCONI apud MAFRA, 1999, p. 63). 

"lndicadores de qualidade sao aqueles que medem diretamente OS 

desempenhos relacionados as necessidades e satisfacao dos clientes, atraves dos 

quais medimos os resultados de nosso trabalho na 6tica dos usuarios". (SEBRAE, 

1995, p. 12). 
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"lndicador de qualidade e 0 instrumento de quantificacao da efetividade 

da acao 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 e a capacidade que urn processo possui para 
atender as especifica96es de projeto. Nesta categoria estao inclufdas: taxa 
de defeitos, porcentagem de refugos, porcentagem de retrabalho, processo 
em estado de controle, processo com urn fndice de capacidade (CPK) 
dentro de uma determinada faixa de reclama{:ao do cliente ocasionada pela 
nao conformidade as especifica{:oes do projeto. 
Qualidade do produto, que pode ser avaliado segundo varias categorias ou 
dimensoes, com produtos diferenciados por desempenho, confiabilidade e 
durabilidade. 

Assim, o desempenho refere-se as caracterfsticas operacionais do 

produto. A confiabilidade e a probabilidade de o produto nao falhar num determinado 

tempo. Condicoes de uso e durabilidade e a medida do tempo de vida do produto. 

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

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

necessidades de seus clientes. Medem a satisfa{:ao do cliente; 
c) indicam se seu processo esta fazendo seus produtos/servi{:os certos. 

Formula = Quantidade de nao-atendimentos (problemas, erros, desvios, 
entre outros) I Quantidade Total (quantidade, tempo,$$$). 

3.5.2 lndicadores de produtividade 

A seguir, encontramos algumas definicoes doutrinarias acerca de 

indicador de produtividade relacionadas por Mafra (1999, p. 64): 

"lndicadores de produtividade medem o desempenho dos diferentes 

processos da empresa, o esforco em fazer coisas. Relacionam-se ao modo pelo qual 

sao utilizados os recursos disponfveis". 

"lndicador de produtividade e a relacao entre os resultados (outputs) e as 

recursos utilizados (imputs)". 

Toledo (apud Mafra, 1999, p. 65) classifica os indicadores de 

produtividade em duas categorias: produtividade tecnica e produtividade economica. 

"Produtividade tecnica e a medida de desempenho dos processos da empresa, e 

produtividade economica e a medida global da organizacao". 
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Vejamos como indicadores de produtividade sao analisados por Oliveira 

(2007, p. 1): 

a) estao mais relacionados aos fatores internes; 
b) utilizados para medir a utilizac;ao de recursos disponfveis ao processo; 
c) representa a eficiencia dos processes na produc;ao de produtos/servic;os; 
d) o melhoramento desse indicador significa otimizac;ao de processes e 

diminuic;ao de custos. 

Formula= Total de safdas I Recursos consumidos (ou disponfveis). 

3.6 QUALIDADE DOS INDICADORES 

lndicadores de desempenho precisam ter qualidades que sao assim 

sintetizadas por Moreira (apud AGUIAR, 2004, p. 1 00): 

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

b) VALIDADE- medir de fato o que se propoe a medir; 
c) RELEVANCIA - ser capaz de fornecer alguma informac;ao util ao 

usuario, informac;ao esta que nao esta contida em outros instrumentos 
de medida que estao sendo utilizado ou que nao sejam substitufveis por 
esses; 

d) CONSISTENCIA - apresentar certo grau de equilfbrio em relac;ao a um 
determinado sistema de medidas. 

E oportuno lembrarmos uma nova modalidade de indicador que avalia a 

relac;ao da organizac;ao como meio ambiente, especialmente quando o mundo todo 

discute as quest6es ambientais e novas regras internacionais. Esta orientando a 

conduc;ao das ac;6es de todos os setores da atividade humana que tem relac;ao com 

o meio ambiente. 
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CAPITULO 4 

4 0 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO DO CPI-2 

A fim de comprovar a necessidade e a racionalidade da implantacao de 

urn modelo corporativo de medicao de desempenho na PM ESP, o capitulo anterior 

apresentou a melhor doutrina referente ao tema deste trabalho. 

Este capitulo tern como escopo cumprir urn dos prop6sitos deste trabalho, 

que e justamente apresentar o sistema de medicao de desempenho do CPI-2, que 

preencheu uma lacuna na OPM, enriquecendo o processo de gerenciamento com as 

informacoes necessarias ao planejamento, ao estabelecimento de metas e a 
avaliacao de desempenho. 

4.1 PERFIL DA OPM 

Primeiramente, convem fazer a apresentacao da instituicao na qual o 

processo de medicao objeto de analise deste trabalho foi implantado - Comando do 

Policiamento do Interior- 2 (CPI-2): 

4.1.1 Descricao basica 

Em 25 de maio de 2006, o Decreto Estadual50.824 reorganizou a Pollcia 

Militar, sendo criado o Comando de Policiamento do Interior - 9 (CPI-9), sediado em 

Piracicaba, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservacao da ordem publica 

em parte da Regiao Administrativa de Campinas, deixando o CPI-2 com a seguinte 

composicao: 

I - 8Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (8Q BPM/1), sediado em 

Campinas, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservacao da ordem publica 

em parte da Regiao de Governo de Campinas; 
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II - 11 Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (11 Q BPM/1), sediado em 

Jundiaf, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem publica em 

parte da Regiao de Governo de Jundiaf; 

Ill - 26Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (26Q BPM/1), sediado em 

Mogi-Guagu, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem 

publica em parte da Regiao de Governo de Campinas; 

IV - 34Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (34Q BPM/1), sediado em 

Braganga Paulista, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem 

publica na Regiao de Governo de Braganga Paulista; 

V - 35Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (35Q BPM/1), sediado em 

Campinas, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem publica 

em parte da Regiao de Governo de Campinas; 

VI - 47Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (47Q BPM/1), sediado em 

Campinas, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem publica 

em parte da Regiao de Governo de Campinas; 

VII - 49Q Batalhao de Polfcia Militar do Interior (49Q BPM/1), sediado em 

Jundiaf, responsavel pela polfcia ostensiva e pela preservagao da ordem publica em 

parte da Regiao de Governo de Jundiaf. 

4.1 .2 Atividades 

0 CPI-2 desenvolve basicamente duas atividades distintas, ou seja, 

produz e controla informagoes gerenciais para o "Alto Comando" da corporagao, 

alem de ser o responsavel pelo gerenciamento das atividades de po\icia ostensiva e 

de preservagao da ordem publica realizadas pelos Btl subordinados. 

4.1.3 Estrutura de Funcionamento 

0 CPI-2 possui a seguinte estrutura administrativa: 
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QUADRO 2: Estrutura Administrativa do CPI-2 
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QUADRO 3: Organograma do CPI-2 
FONTE: PMESP 



4.1.4 Regi6es Administrativas 

0 CPI-2 atua em parte da Regiao 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 mediyao e avaliac;ao de 

desempenho sob analise neste trabalho. 

4.2.1 Filosofia 

0 CPI-2, calcado no Plano de Comando e no Plano de Metas da PMESP, 

alinhou suas estrategias, a sua missao e seus objetivos organizacionais num Plano 

Estrategico de Comando, estabelecendo, de forma tecnica e fundamentada em 

indicadores de desempenho, metas a serem periodicamente avaliadas em reunioes 

de analise critica (RAC), proporcionando assim um posicionamento ao Iongo do ano 

que garanta a conquista dos desafios propostos. 

4.2.2 Metodologia de controle e aperfeic;oamento dos processes 

Os processos produtivos, sejam eles administrativos ou operacionais, sao 

controlados, desde dezembro de 2005, par meio de ferramentas informatizadas, em 

pagina da Web, dentro de um sistema gerencial denominado "SISTEMA DE 

AVAUACAO OE OESEMPENHO AOMINJSTRATtVO E OPERACtONAL" (SIAOAO), 

que garante acessibilidade, imediatismo e qualidade da informac;ao produzida, ja 

que foi desenvolvido pelo proprio CPI, com a adaptac;ao de algumas ferramentas ja 

utilizadas par outras Organizac;oes Policiais-Militares (OPM) da PMESP. 

Este sistema e composto basicamente por quatro subsistemas, sendo 

eles: Planejamento Operacional (PLANOP), "Supervisao Geral" (Sup G), Informative 

(Info) e Quadro de Atividade Policial (QAP). 

0 sistema objeto deste trabalho e o denominado "Supervisio Geral", 

que, por meio de indicadores cuidadosamente ideaJizados, gera informac;Oes acerca 

dos processes gerenciais da area administrativa do CPI-2 e dos Btl subordinados. 

Esta ferramenta tambem sistematizou os dados esparsos produzidos pelas sec;Oes 

do Estado-Maior que, isoladamente, nao proporcionavam a mesma qualidade da 

analise. 
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A linha mestra de desenvolvimento sempre e integrar rotinas e 

subsistemas aos ja existentes, criando informay6es gerenciais cada vez mais 

trabalhadas. 

0 SIADAO disponibiliza ao comando as informacoes estratt3gicas 

necessarias para auxiliar 0 processo decis6rio, possibilitando a defini~o de acoes 

mais coerentes, que darao uma resposta mais eficiente aos anseios e necessidades 

dos usuarios dos servicos das Organizac6es Policiais-Militares (OPM) do CPI-2. 

Este Sistema esta sempre susceptivel a atualizac;oes, pela ediyao de 

novas subsistemas, adaptacao ou concepcao de indicadores, de acordo com as 

necessidades e prioridades do Comando. Atualmente, esta sendo desenvolvido o 

Subsistema de Programa de Policiamento que ira controlar o emprego de viaturas 

operacionais, diariamente, fornecendo, on line, aos diversos nlveis de comando e 
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supervisao, ate o nfvel de Companhia (Cia) PM, o status das viaturas e a previsao 

de emprego. 

Varias outras frentes de trabalho estao sendo desenvolvidas, como a 

idealiza~ao do Subsistema de Frota, que ira controlar as viaturas em situa~ao de 

baixa, em processo de descarga e disponivel para opera~o; alem da elabora~ao de 

arquivos de atas eletronicas de reunioes de Estado-Maior, divididas por assuntos de 

cada se~ao do EM. 

Como vista, a dinamica de evolu~ao retatada ja fomece, inicialmente, a 

dimensao que se pretende dar a este trabalho, pois, alem de estar focado na 

comprova~ao da necessidade do estabelecimento de um sistema corporativo de 

medi~ao de desempenho, apresenta urn modele que possa servir de parametro para 

a elabora~o de urn sistema corporativo, admitindo-se, aprioristicamente, a enorme 

possibilidade de extensao das areas nas quais seja possivel a defini~o de 

indicadores. 

4.3 0 SISTEMA "SUPERVISAO GERAL" 

0 sistema denominado "Supervisao Geral" e composto por indicadores 

especlficos que fornecem informa~oes gerenciais da area administrativa, 

imprescindiveis ao processo decis6rio. 

Passemos, entao, a apresenta~ao desses indicadores, construidos com 

fulcra 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 variaveis tais como instru~ao/treinamento, manuten~ao preventiva e 

eficiencia/eficacia de gastos, que devem ser objeto de controle constante, a fim de 

aperfei~oar seus resultados. Foi criada uma reJa~o matematica com informa~oes 

acerca de viaturas disponiveis e viaturas baixadas: 

% m~n~~~ de Vtr Qperando 
II ' 
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Observayao: Quanta maior o indice, melhor sera o aproveitamento da frota. 

Exemplo: 

75 
AF do X0 BPM/1 __ = 3 

25 

86 
AF do yo BPM/l __ = 6,14 

14 

No exemplo, o Btl Y teve urn AF melhor que o Btl X. 

4.3.2 Desempenho Financeiro (OF) 

Demonstra a eficiencia do gasto mensal da OPM avaliada diante da 

aplicayao dos recursos financeiros disponibilizados. 0 melhor desempenho sera 

indicado pelo menor valor apresentado na expressao matematica: 

Total Mensa I de Recursos Rolados 

DF= -------------------------- X 100 

Total Mensa! de Recursos Empenhados 

Observacao: Quanta menor o resultado, melhor sera o desempenho na 

aplicayao dos recursos. 

Exemplo: 

DF do xo BPM/1 = {2.273,28/131.426,89) X 100 = 1,73 

DF do yo BPM/1 = (0 /102.024,00) X 100 = 0 

A Unidade Gestora Executora (UGE) do CPI-2, alem de exercer func;ao de 

execuyao, ou seja, gerir as aquisi96es das necessidades da propria OPM e dos tres 

Btl sediados no municipio de Campinas, desde a manutenyao de frota ate 

manuten9ao da estrutura administrativa, tambem desempenha a fun9ao de 



redistribuidora de recursos, pois deve planejar e controlar as necessidades das 

demais OPM subordinadas. 

Basicamente, a distribuic;ao de recursos consiste em repassa-los de 

acordo com criterios definidos peto Dirigente da UGE, no caso concreto, o 

Comandante de Policiamento do Interior Dois, que, por sua vez, e assessorado pelo 

seu Estado-Maior. Esses criterios sao definidos com a avalia~o 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 variaveis que compoem o sistema de gestao de 

recursos. Nesse sentido, urn desempenho insatisfat6rio pode estar relacionado, 

entre outros, com a falta de controle de estoque, falta de controte de consumo medio 

(serve para qualquer produto, em especial o combustive!) e com a falta de preparo 

do processo de manutencao de viaturas. 

E importante, no entanto, esclarecer que o total mensa! de recursos 

rotados refere-se, na verdade, ao recurso que for empenhado em urn determrnado 

mes, porem nao foi liquidado, ou seja, a administra~o programou sua execu~o de 

forma equivocada, pois a orientac;ao e a de que seja utilizada a cota financeira, na 

hora do empenhamento, do mes previsto para receber o objeto da aquisic;So por 

parte do fomecedor contratado. 

Por exemplo, se no dia 13 de setembro a UGE for empenhar a aquisi~o 

de pneumaticos e o contrato estabelece que o prazo de entrega seja de 20 dias, no 

maximo, deve-se empenhar com a cota do mes de outubro. 

Nao se pode esquecer de que o empenhamento nao derxa de ser uma 

reserva orc;amentaria formal, atraves do qual o Estado se compromete a pagar tat 

valor mediante a entrega do objeto licitado (liquidac;ao). 

Vale ressaltar que esse indice nao retrata fielmente a capacidade de 

ptanejamento e execuc;ao de uma determinada UGE, ate porque exigiria urn 

tevantamento pormenorizado da realidade de necessidades, do levantamento de 

prec;os dessas necessidades, da disponibilizac;ao de recursos para atendimento das 

necessidades, do tempo de instruc;ao do procedimento licitat6rio adequado para a 

aquisic;ao, da economia reat ap6s a compra e ate mesmo da efetividade de uso do 

bern adquirido. 
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Nao obstante esta complexidade, e certo que o indicador disponibiliza 

uma informayao importante e, principalmente, e o primeiro passo em direyao da 

busca do conjunto de informayoes necessarias ao aperfeiyoamento do sistema de 

mediyao. 

4.3.3 Gastos com Utilidade Publica (GUP) 

Demonstrara efetivamente o gasto com agua, energia eletrica e telefone 

para a manutenyao das atividades da OPM. 0 melhor resultado sera o que 

apresentar o menor indice na equayao matematica: 

GUP =[(II: Efetivo Existente) +I]: 1000 

Considerando que: 

Gasto Mensa! 
I (Telefone) = ----------

N° OPM Subordinadas 

Gasto Mensa! (Agua + Luz) 
II (Agua/Luz) = ---------­

M2 de area Construida 

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

Exemplo: 

GUP do xo Btl: 

I= 4.986,71/5 = 997,34 

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

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

GUP = 0,99735 



GUP do yo Btl: 

I = 9.941,88/7 = 1.420,26 

II= 34.949,09 + 3.785,02/4.176,95 = 9,2733 

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

GUP = 1,4202 

Observayao: 0 xo Btl teve urn melhor desempenho. 

0 numero de OPM subordinadas foi escolhido como criterio para a 

definiyao do gasto com telefone (variavel "I") em face de ter-se observado que a 

maior parte das liga96es dos Btl e realizada para as OPM subordinadas, com sede 

propria. 

A quantidade de area construida foi definida como criterio para a definic;ao 

do gasto com agua e luz (variavel "II"), em razao de orientac;ao dos 6rgaos 

responsaveis pelo fornecimento desses servic;os. 

Por fim, a formula refativa ao GUP considera o efetivo existente, que, 

evidentemente, influencia significativamente o consumo de agua e luz, sendo certo 

que ha uma ponderayao para as OPM que possuem caes e cavalos. 0 mesmo nao 

se observou quanto ao gasto com ligac;oes telefonicas, ou seja, o gasto com este 

item esta mais retacionado com a quantidade de OPM subordinadas que possuem 

sede propria do que propriamente com a quantidade de efetivo. lsso se deve, 

provavelmente, ao limite de linhas telefonicas existentes e, especialmente, pelo 

controle natural que e exercido sobre o uso do telefone, pois o sistema normalmente 

e gerenciado por meio de tetefonista ou atguem especificamente designado para tat. 

4.3.4 Moral da Tropa (MT) 

No processo de concepyao deste indicador, o que se pretendia era ir alem 

do que simplesmente saber se a tropa era disciplinada e, efetivamente, avaliar se os 

mecanismos de premiac;ao e de punic;ao estao surtindo os efeitos esperados, quais 

sejam, a motivac;ao e a reeducac;ao, respectivamente. 
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0 melhor desempenho neste criteria sera aquele com o maior indica na 

expressao matematica: 

MT= 
(Eiogios + LMP)- (Punic;oes + Processos lnstaurados) 
-------------------- +EPO 

Efetivo Existente 

Observayao: Quanta maior o resultado, melhor sera o desempenho. 

Na falta de urn termo que pudesse traduzir com fidelidade o que se 

pretendia medir, "moral da tropa" e a relayao entre a motivac;ao e o desernpenho 

disciplinar com os resultados operacionais. Na realidade, os dados do desernpenho 

discipfinar utifizados na fOrmula sao obtidos peta mensurac;ao de outros indicadores; 

"premiayao" [Eiogios e Laurea de Merito Pessoal (LMP)] e "puniyao" (punic;oes e 

processes instaurados). 

Por sua vez, a Eficacia de Policia Ostensiva (EPO) e, isoladamente, urn 

indicador utitizado no Subsistema denorninado "PLANOP", assim representado: 

EPO = (Variayao percentual do somat6rio dos indicadores operacionais)- (Variac;ao 

percentual do sornat6rio dos indicadores crirninais). 

Observac;ao: o referencial considerado para a variayao percentual e o 

mesrno rnes do ana anterior (v. exernplo abaixo). 

A relayao entre estes dados deve-se ao fato de que se espera que as 

ac;oes preventivas proporcionern a dirninuic;ao da quantidade de delitos. Ernbora seja 

not6ria a grande quantidade de variaveis que concorrern para a ocorrencia de urn 

detito, rnuitas das quais nao estao sob o controte das corporac;Oes poticiais, o fato e 

que se almeja medir a influencia exercida, neste cenario, pelas ac;oes da Policia 

Militar. Portanto, estirnula-se o aurnento das ac;Oes preventivas - aquelas 

consideradas para identificar o lndice de operacionalidade, e avalia-se o impacto nos 

indices de crirninatidade. 

Em razao da enorme quantidade de "a¢es de policia" que uma OPM 

operacional realiza rotineirarnente, elegerarn-se aquelas que rnelhor pudessem 



representar o desernpenho operacional da tropa de urn Btl (indicadores de 

operacionalidade), como seguem: 

a) flagrantes; 

b) arrnas apreendidas; 

c) condenados capturados; 

d) pessoas presas e apreendidas; 

e) percentual de frota operando. 

Outrossirn, os delitos que a Secretaria de Seguranya Publica do Estado 

de Sao Paulo (SSP/SP) escolheu para monitorar o que denominaram "indices de 

seguram;a" do Estado sao os mesmos utilizados para definir os "indicadores de 

crirninatidade" do sistema de medi~ao do CPt-2, a saber: 

a) homicidio; 

b) furta; 

c) raubo; 

d) furta de Veiculo; 

e) roubo de Veiculo. 

0 quadro a seguir e a representayao da analise da EPO de urn Btl: 



X BPM/1 fev/05 

FLAGRANTES 57 

ARMAS APREENDIDAS 31 

CONDENADOS CAPTURADOS 4 

PESSOAS PRESAS E 
70 

APREENDIDAS 

FROTA OPERANDO 67,02 

OPERACIONAL 229,02 

HOMICiDIO 6 

FUR TO 761 

ROUBO 171 

FURTO DE VEiCULOS 132 

ROUBO DE VEiCULOS 47 

CRIMINAL 1117 

OP 

EFICACIA POL. OSTENSIVA 

-13,99°k 

QUADRO 6: Modelo de Tabela de Catculo da EPO 
FONTE: CPI-2 
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I 

fev/06 ok 

26 -54,39°k 

20 -35,48% 

9 125,00% 

75 7,14% 

66,99 -0,040/o 

196,99 ·13,99o/o 

5 -16,67°/o 

640 -15,90% 

162 -5,26% 

150 13,64°,{, 

32 -31,91 °k 

989 -11,46% 

CRIM EFIC. 

-11,46% -2,53 
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Assim, temos como exemplo da MT de dois Btl, em que quanta maior o 

indice melhor sera o desempenho da tropa, o seguinte: 

MT do X0 BPM/1: 

MT do yo BPM/1: 

(26+9) - (0+6) 
----- + (-2,53) =- 2,48 

582 

(66+0) - (0+ 7) 
~~----+ 14,16 

549 

Este indicador expressa claramente que as atividades de gerencia nao 

podem ser planejadas ou executadas isoladamente. Nao se pretende com este 

indicador avaliar se as estrategias operacionais foram planejadas adequadamente 

ou qualquer outra circunstancia relacionada a operacionatidade da OPM avatiada, 

mas, sim, importantes fatores paralelos que muito podem influenciar no resultado de 

uma ac;ao operacional. Nao ha como separar totalmente o planejamento de uma 

atividade operacional sem saber se a tropa esta motivada para a sua execuc;ao, bern 

como nao se concebe avaliar o resultado do desempenho de atividades 

operacionais sem considerar variaveis tais como treinamento, suporte material e, no 

caso concreto, discipline e motivac;So. 

4.3.5 Acidente de Trinsito com Viatura Policial (ATVP) 

Demonstrara a capacidade do Administrador no controte das variaveis 

que influenciam a indesejada ocorrencia de acidente com vtr, tais como a instruc;ao, 

o treinamento, a qualificac;ao tecnica de motoristas, a adoc;Bo de medidas corretivas 

aos responsaveis por sinistros, entre outras. 0 mefhor desempenho sera aquefe que 

apresentar o menor indice na expressao matematica: 

(Quantidade de Acidentes) +(No PM Morto ou Ferido) 

ATVP= X 100 

Efetivo existente 
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0 objetivo de ponderar a quantidade total de acidentes com a quantidade 

de policiais vitimados nesses acidentes (morto ou ferido) e atribuir mais peso aos 

acidentes mais graves. Exemplo: 

4+0 

ATVP do xo BPM/1 = --
426 

5+3 

ATVP do yo BPM/1 = --
659 

4.3.6 Confronto Policial (CP) 

X 100 = 0,939 

X 100 = 1,214 

Demonstrara a capacidade de resposta NAO leta! da tropa diante de 

situa~oes de confronto policial com criminosos. 0 melhor desempenho sera daquele 

que apresentar menor indica na expressao matematica: 

RSM+RSLC 

CP= - I 

Sendo: 

RSM = Resistencia Seguida de Morte 

RSLC = Resistencia Seguida de Lesao Corporal 

1 = probabilidade de o evento "morte" ou "lesao corporal" acontecer, 

definida pela seguinte expressao: 

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

Presume-sa que, nas ocorrencias em que urn 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) I 0, 16]- 0,16 = 12,34 

Mesmo que dais Btl tenham atendido a mesma quantidade de ocorrencias 

denominadas RSM e RSLC, tera melhor desempenho aquele cujas ocorrencias 

tinham maior risco do resultado morte ou lesao corporal, assim definidas como 

aquelas que geraram individuos presos em flagrante e armas apreendidas, sem 

efetivamente que o resultado morte ou lesao 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 nao e avaliar o desempenho operacionat e sim o desempenho dos aspectos 

de comandamento relacionados a interioriza~ao da doutrina institucional, ao 

treinamento, a supervisao e ao controle. 

lmportante salientar que, anteriormente a implanta~o deste indicador, 

todos os mecanismos disponivers eram utitizados para anatisar cada ocorrencia, 

individualmente. A no~o do todo, por seu tumo, dependia da percepgao subjetiva 

do Comandante. Hoje, este indicador passou a ter grande importancia para o 

Comando do CPI-2, muito embora a simplicidade na interpreta~o do indice seja 

inversamente proporcional a dificuk:fade de analisar a grande quantidade de 

variaveis passiveis de influenciar no resultado. 

4.3.7 lncidentes com a Tropa (IT) 

Rela~o simples em que o maior indice significa o pior desempenho. 

PM morto em servi9o I Efetivo Existente; 

PM morto em folga I Efetivo Existente; 

PM presos por ilicito penal/ Efetivo Existente; 

Anna roubada ou furtada (PM ou Particular) I Efetivo Existente; 
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Disparos acidentais em servi~o I Efetivo Existente. 

Os dados utilizados em todos estes indicadores ja eram rotineiramente 

coletados em decorrencia de tradicionais procedimentos institucionais. No entanto, o 

que se observou foi a iniciativa de analisa-los frequentemente, alem da possibitidade 

de o proprio sistema "acender a tuz vermefha", quando atgo fugir a normatidade. 

4.3.8 Administra~io de Pessoal (AP) 

Propicia condiyaes de verificayao da aplicayao da Matriz Organizacional 

(MO) e das lnstru9i)es para a Distribuic;ao e o Completamento do Efetivo Policiai­

Militar Territorial (1-28-PM) na distribuiyao de efetivo da OPM avaliada. 

A MO e as t-28-PM sao 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 e menor do que o efetivo previsto nas 

normas. A partir desta condic;ao, o Cmt de Btf tern certa ffexibifidade para distribuir o 

efetivo. 

Partiu-se do principio de que as citadas normas definem adequadamente 

o efetivo necessario para cada area de atuac;ao e, nesse sentido, a distribuiyao deve 

respeitar a proporcionalidade nelas indicada. Desta forma, o que o indicador 

proporciona e justamente a supervisao da distribuiyao de efetivo, de forma a 

proporcionar o melhor resultado possivel. 

0 melhor desempenho sera aquele que apresentar menor indice na 

expressao matematica: 

AP= 
Media percentual de claros na Cia 

Media percentual dos claros do Btl 

Observayao: Quanto maior o indice, pior sera a distribuic;ao de efetivo. 
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Exemplo: 

AP do xo BPM/1, em rela~ao a x• Cia: 

33,5 

= 1,65 

20,28 

AP do X0 BPM/1, em relac;ao a ya Cia: 

22,1 

= 1,08 

20,28 

0 objetivo da avalia~ao da rela~ao entre o percentual de claros do Btl e 

das Cia que o compoem consiste na verifica~ao da proporcionalidade entre o 

percentual de claros do Btl e das suas Cia, a fim de que nao haja distor~oes. 

Vale dizer, nao deve haver varia~o significativa entre o percentuat de 

claros das Cia, o que se verifica no exemplo, em que a xa Cia tem 33,5 % de claros 

e a ya Cia 22,1 %, sendo que o percentual de claros de todo o Btl e 20,28 %. 

Nao e incomum o indicador apontar uma despropor~o na distribui~o 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, a 

que regularmente e exigido nas RAC do CPl-2. 

4.3.9 lnforma~oes gerenciais 

Nota-se que a rotina da execu~ao das atribuicoes de uma OPM, 

especialmente aquelas que dao suporte a atividade operacional, tende a ser alcada 

a um plano secundario, nao permitindo, quase sempre, que os processos sejam 

avatiados isoladamente. Veriftca-se que a regra e avatrar o desempenho final das 

atividades operacionais, esquecendo-se de que o resultado final e o somat6rio do 

desempenho da cada fase que compoe o todo. 
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Muito embora os indicadores acima expostos sejam os que demandaram 

uma elabora~o mais sofisticada (por meio de formulas e ponderacoes). o sistema 

de medic;ao do CPI-2 trabalha com uma quantidade muito maier de informacoes, 

muitas vezes geradas peta srmptes contabitiza~o numerica do resultado, mas que, 

costumeiramente, nao compunha nenhum processo de analise. 

Passemos, entao, ao rol dos principais indicadores do sistema de 

medicao do CPI-2, dividido por area de interesse, uma vez que estes e alguns outros 

processes do CPt-2 foram padronizados (v. item "4.4.1"), cada qual gerando uma 

informacao gerencial: 

Pessoas Processos Responsabilidade Processos de 

Operacionais Social e Clientes Apoio 

Numerode PM % da freta N°dealunos !Valor dos gastos 

Mortos e Feridos, operacional alcanyados pelo com "Utilidade 

em Serviyo e fora empregada no Programa Publica" (agua, 

do service. poficiamento no Educacionaf de ruz e tefefone) 

periodo Resistencia as 

Numerode PM Drogas e a Numerode 

acidentados em Grau de alcance das Violencia acidentes com 

service e fora do metas estabelecidas (PROERD) viaturas 

service. nos Pianos de Acao 

Operacionaf Numero de Afunos % dafrota 

NumerodePM (PLANOP} Alca~os pelo operacional 

afastados do programa Jovens submetida a 
Service. %do Efetivo Construindo a manutencao 

submetido a Cidadania (JCC) preventiva no 

Numero de PM processo de mes. 

aprovados no Teste instruc;ao I NO Municfpios com 

de Aptidao Fisica. Capacita98o Conselhos %dafrota 

Comunitarios de operacional 

% do efetivo com % de cumprimento Seguranc;a disponivel para 

conceito superior no do cronograma do (CONSEG) ativos. o policiamento 



Sistema de Estagio de 

Avaliacao de Aprimoramento Numero de 

Desempenho. Profissional Divulgayao positiva 

da PM na Mfdia. 

N° de denuncias % de Cia PM que Grau de Satisfa98o 

recebidas possuem sistema com o atendimento 

informatizado de nas OPM 

Grau de Eficiencia Ptanejamento 

na Solu9ao de Operacional Pesquisa do Nivel 

Denuncias de Satisfac;ao do 

N° de Prisoes Publico Externo, 

N° de PM demitidos Efetuadas instituida pelo 

ou expulsos padrao corporative 

Numero de DIRETRIZ N° PM5-

N° de elogios Operacoes 002/50/98 

llaureas/ Reatizadas 

condecoracaes Pesquisa do NiveJ 

concedidos N° Medio Mensal de de Satisfa~o do 

Rondas realizadas Publico lnterno, 

NumerodePM nas Escolas instituida pelo 

punidos no Periodo padrao corporative 

Evoluyao dos Diretriz NO PM5-

indices Criminais 001/50/98 

QUADRO 7: Conjunto de lndicadores do Sastema de Med1~o do CPI-2 
FONTE: CPI-2 

4.4 GESTAO DE PROCESSOS 

4.4.1 Padronizacao dos processes administrativos 
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no periodo 

Quantidade de 

Recurs a 

destinadoa 

manuten9ao de 

Vtr. 

Numero de PM 

beneficiados por 

ay6es 

preventivas de 

saude 

%de PM 

submetidos ao 

Exame 

Preventive de 

Saude no Mes 

de Aniversario 

Os processes administrativos, que nada mais sao que as pr6prias rotinas 

de cada Secao do Estado-Maior, foram padronizados por meio de Procedimentos 

Administrativos-Padrao (PAP), observando-se o ciclo PDCA para sua criayao, 

controle e avatiac;ao. 
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A criayao dos PAP, em junho de 2006, peJos grupos de trabaJho das 

Seyoes 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 Seyao, tendo como objetivos finais a organizayao e a sistematizay'ao, 

permitindo uma tacit compreensao dos operadores, mesmo sem a experiencia, por 

muitas vezes exigida para a consecuyao do trabalho. 

A inseryao dos PAP neste contexto deve-se ao fato de que cada 

procedimento deve ser executado dentro de uma rotina preestabefecida. As 

informayaes geradas de maneira sistematica sao, freqOentemente, utilizadas para a 

analise ou resoluyao de um problema. Alem disso, um procedimento pode gerar, 

individualmente, informayoes importantes para o administrador e e neste contexto 

que os PAP estao inseridos no sistema de mediyao "Supervisao Geral" do CPt.:2. 

SECAO DE OPERACOES 

PROCESSO 

PROCESSO 01.31 - Quadro Mensal de Ocorrencias (QMO) 

PROCESSO 02.31- Quadro de Atividades de Policiamento (QAP) 

PROCESSO 03.31- Operayao Policiai-Militar Especrfica (OPME) 

PROCESSO 04.31- Programas de Poficiamento 

PROCESSO 05.31 - Sistema Nacional de Estatistica de Transito 

(SINET) 

PROCESSO 06.31- Escolta de presos 

PROCESSO 07.31 -lndicadores de Qualidade e Produtividade (SINDQ) 

PROCESSO 08.31- Reuniao PM/PC 

PROCESSO 09.31 - PLANOP 

PROCESSO 10.31 - "Supervisao Gerat" 

GABINETE DE TREINAMENTO: 

PROCESSO 

PROCESSO 02.32 - Aquisiyao e distribuiyao de fitas de 

Videotreinamento 
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PROCESSO 03.32 - Cadastramento de vagas para o CCE anual 

PROCESSO 04.32 - lnscri~es em concursos internes da PMESP 

CURSO DE FORMACAO DE SOLDADOS: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.32.1 - QDT I QTS 

PROCESSO 02.32.1 - VCNF e 2a Epoca 

PROCESSO 03.32.1 - Controle de Caderno de Conduta 

PROCESSO 04.32.1 - Controfe/Saque hora-aufa 

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 - Concessao de lMP em 1° grau da sede do CPt-2e 

dos Btl 

PROCESSO 05.33 - Nota para a imprensa 

PROCESSO 06.33- PM do Mes 

PROCESSO 07.33 - Servi«;o de Sugestao PM (SSPM) 

SECAO DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL E FINANCAS 

SECAO DE ADM PESSOAL: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.11 - SIPA 

PROCESSO 02.11 - Movimentayao de pessoal 

PROCESSO 03.11 - Escalas 

PROCESSO 04.11 - Controfe de funyaes 
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PROCESSO 05.11 - Controle de efetivo 

PROCESSO 06.11 - Controle de frequencia 

PROCESSO 07.11 - SADE 

SECRET ARIA: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.12 - Assentamento Individual 

PROCESSO 02.12 - Processos da Comissao de Promoc;ao de Oficiais e 

da Comissao de Promoc;ao de Prac;as 

PROCESSO 03.12- Concessaes, Autoriza~es, Certifica~es e Controte 

PROTOCOLO: 

PROCESSO 

PROCESSO 08.11 - Protocolo de documentos 

BOLETIM INTERNO: 

PROCESSO 

PROCESSO 04.12 - Elaborac;ao e distribuic;ao de Boletim Interne 

Ostensive 

SETOR DE DESPESA. ORCAMENTO E CUSTOS: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.14- Publicac;ao em Diario Oficial 

PROCESSO 02.14- Aquisic;ao de ServiQOS 

PROCESSO 03.14- Aquisic;ao via BEC- Bolsa Eletronica de Compras 

PROCESSO 04.14- Aquisic;ao via Pregao Presenciat 

PROCESSO 05.14- Processo de Despesa 

PROCESSO 06.14- Processo de Adiantamento 

PROCESSO 07.14- Carta-Convite 



70 

SETOR DE JUSTICA E DISCIPLINA: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.13 - Saneamento de Processes Regulares - CD, PAD e 

CJ 

PROCESSO 02.13 - DecisOes de pedidos de Reconsideracao de Ato e 

Recurso Hierarquico 

PROCESSO 03.13 - Procedimento Discipliner 

PROCESSO 04.13- Elaborac;Ao de Boletim lntemo Reservado 

PROCESSO 05.13 - Apresentayao de policiais a outras autoridades 

PROCESSO 06.13- Escala PPJM 

AGENCIA REGIONAL 

PROCESSO 

PROCESSO 01.20 - lnvestigayao Social - Concurso controlado pela 

AR/CPI-2 

PROCESSO 02.20- lnvestigacao Social 

PROCESSO 03.20- Protocolo de documentos 

PROCESSO 04.20- Conf~o de documentos 

PROCESSO 11.20- Credenciamento de agentes 

SALA DE SITUACAO: 

PROCESSO 

PROCESSO 12.20- Comunicacao de assuntos correntes 

PROCESSO 13.20- Conteste com a Sala de Situacao da 28 EM/PM 

PROCESSO 14.20 - Controle de eventos programados para a semana 

subsequente 

PROCESSO 15.20- Acompanhamento e controle de materias 

jomalisticas 



PROCESSO 16.20- Recorte dejornais de ocorrencias de vulto 

PROCESSO 17.20- Confecyao de cartoes de estacionamento 

PROCESSO 18.20 - Controle do arquivo em geral 

PROCESSO 19.20- Pesquisa de dados- PRODESP, INFOSEG, SRH, 

Espefho CRLV, CNH 

SECAO DE LOGiSTICA 

Secao de LOGISTICA: 

PROCESSO 

PROCESSO 09.51 -Administra9ao de material permanente 

ALMOXARIFADO: 

PROCESSO 

PROCESSO 01.51 - Solicitayao para aquisi9ao de material de consumo 

aUGE 

PROCESSO 02.51 - Controle fisico e contabil dos materiais de consumo 

PROCESSO 03.51 - Controle contabil dos materiais permanentes 

PROCESSO 04.51 - Distribu~o de materiais de consumo aos setores 

do CPI-2 

PROCESSO 05.51- Solicitayao para aquisiyao de generos alimenticios a 
UGE 

PROCESSO 06.51- Controle de previsoes para a prodw;ao das 

refeiyaes 

PROCESSO 07.51 - Controle de comensais 

PROCESSO 08.51 - Recebimento de generos 

SETOR DE ADMNISTRACAO DE SUBFROTA: 

PROCESSO 
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PROCESSO 01.65- SoUcita~o de viaturas novas 

PROCESSO 02.65 - Recebimento de viaturas novas 

PROCESSO 03.65 - Descarga de viaturas 

PROCESSO 04.65 - Viaturas leiloadas 

PROCESSO 05.65 - Viaturas autuadas 

PROCESSO 06.65- Documentos obrigat6rios de viatura 

PROCESSO 07.65- Alteracao de Grupos PM de viaturas 

PROCESSO 08.65 - Altera~o de prefixos e municipios de viaturas 

PROCESSO 09.65- Abastecimento de viaturas de outras Unidades 

PROCESSO 10.65 - Mapa mensa I de 61eo 

PROCESSO 11.65 - Mapa mensal de combustfver 

UNIDADE INTEGRADA DE SAUDE (UIS) 

UIS MEDICA 

PROCESSO 

PROCESSO 01.62 - lnspe~o anual "Aniversariante do Mes" (Exame 

Preventivo de Saude) 

PROCESSO 02.62 - Atendimento emergencial 

PROCESSO 03.62- Atendimento ambutatoriat 

UIS ODONTOL6GICA 

PROCESSO 

PROCESSO 04.62 - lnspeyao anual "Aniversariante do Mes" (Exame 

Preventivo) 

PROCESSO 05.62 - Atendimento curativo agendado 

PROCESSO 06.62- Atendimento emergencial 

QUADRO 8: PAP do CPI-2 
FONTE: CPI•2 

72 



73 

4.5 SISTEMA DE COLETA E ANALISE DE DADOS 

Convem ressaltar que o sistema de medi~o idealizado no CPI-2 utiliza os 

mesmos dados produzidos anteriormente. 0 que chamou a atenc;ao, no entanto, e 
que parte significativa desses dados nao era submetida a devida analise. 

Atualmente, os dados cotetados sao utitizados para a gera~o de informaf;Oes 

gerenciais produzidas pelos indicadores do citado sistema. 

Preliminarmente, e de se ressaltar que nao seria possrvel qualquer 

analise sem a coleta sistematica dos dados. 

0 principal, porem, e destacar a importancia fundamental de analisar OS 

dados produzidos. Nos quadros acima (itens "4.3.9" e "4.4.1"), ve-se uma enorme 

quantidade de dados que, isoladamente, podem nao representar uma informayao 

importante. No entanto, quando se tern que analisar urn resultado indesejado, 

busca-se associar varios fatores para identificar as causas. 

Apenas para ilustrar esta assertiva, o indicador "Acidente de T fAns ito com 

Viatura Policial (ATVP)", isoladamente, apenas chama a aten~o do administrador 

para alga que parece estar errado. t:. necessaria, entao, uma reflexao acerca das 

variaveis que inftuenciaram o resultado. 

Quando se detecta urn indice acima da mectia, o Cmt Btl deve avaliar as 

variaveis do processo e trac;ar estrategias tendentes a solucionar o problema. Os 

dados disponibilizados pelo sistema (aqueles efetivamente mensurados), sem 

olvidar dos dados dos casas concretos gerados pefo sistema de justiya e disciplina, 

sao os seguintes: 

a) numero de acidentes com viaturas; 

b) numero de PM afastados do Servic;o; 

c) %do Efetivo submetido a processo de instruc;ao I Capacitac;ao; 

d) % da frota operacional submetida a manutenc;ao preventiva no mes; 

e) quantidade de Recurso destinado a manuten~o de Vtr; 

f) numero de PM beneficiados por a~ preventivas de saUde. 
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A partir dai, o administrador, a fim de tra~r uma ou mais estrategias 

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 saude dos 

envolvidos); 

b) se os motoristas que se envolveram em acrdenles participaram de urn 

processo de capacitac;ao profissional para o desempenho de suas 

atividades; 

c) se as vtr acidentadas foram submetidas ao processo de manutencao 

regular da OPM; 

d) se as condic;Oes de saude dos motoristas nao concorreram para os 

acidentes. 

Caso esses dados nao estivessem a disposicao do administrador, 

certamente seu trabalho seria muito mais penoso. 

4.6 REUNIAO DE ANALISE CRITICA 

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

forma que seja possivel, entre outros: 

a) avaliar os resultados das estrategias adotadas (avaliac;ao de 

desempenho)~ 

b) comparar os resultados dos processos similares das OPM 

subordinadas; 

c) compartilhar experiencias, positives e negatives; 

d) planejar medidas tendentes a solucionar problemas localizados, com 

ou sem o apoio de recursos oriundos de outras OPM; 

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

melhorar as informac;Oes gerenciais produzidas. 



Comanclo de PoHdammto 4o latfJror -2 
Planejammto Op doaal 

Ata de Reuniio de An31ise Cri6ca 

OPM f602 

weal: 

Data } 

Pre~dente: 

aaaa-mm-dd Hora: 9:48:55 AM 

P articip antes: Assuntos Tratados: 

QUADRO 9: Ata Eletronica da Reuniao de Analise Critica 
FONTE: CPI-2 

4.7 ANALISE DE DESEMPENHO 

Decisoes: 
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Da mesma forma que urn indicador possibilita a detec~o de problemas, 

disponibiliza ao gerente as informac;Oes necessarias para o planejamento das ac;oes 

tendentes a soluciona-los. A avaliac;ao de desempenho no CPI-2 e realizada por 

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

tanto no campo operacional quanta no administrative, utilizando-se de seus 

indicadores. 

Os parametres de avaliac;ao do sistema do CPI-2 sao o desempenho do 

periodo anterior ao analisado, bern como as metas estipuladas no planejamento. 
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Por ocasiao das RAC no CPI-2, afem dos criterios supracitados, o sistema 

apresenta uma classificayao (v. anexo) entre todos os Btl, em cada um dos 

indicadores, de forma que seja posslvel comparar o desempenho de OPM diversas 

em atividades simitares. 

0 mais importante foi perceber que, no inicio, essa sistematica gerava urn 

clima de competiyao, no qual o "perdedor" era colocado como destaque negativo, 

passando a urn estagio em que os gerentes comeyaram a se preocupar em melhorar 

a quatidade dos servicos de sua OPM e, na eventuatidade de se encontrar em 

posiyao desfavoravet na proxima avatiayao, ter compfeto conhecimento das variaveis 

que influenciaram o resultado. Com a evoluyao do sistema, idealiza-se que a analise 

do desempenho seja previamente feita pelo administrador e que, alem do 

conhecimento das variaveis que inftuenciaram o resuftado do processo sob analise, 

apresente as estrategias que pretende impfementar. 

4.8 DIAGNOSTICO 

Como descrito no item anterior, urn dos resultados das RAC e justamente 

o diagn6stico de varios aspectos relacionados a atribuiyao das OPM avaliadas, 

levando em consideracao o ambiente, as rotinas existentes e a estrutura 

disponibitizada, de forma a produzir informa¢es gerenciais que permitam a 

formulayao de estrategias visando a mefhoria do servi9o. 

0 sistema "Supervisao Geral", ao apresentar os indices dos indicadores 

que o compoem, descreve o atual nivel de desempenho em que se encontra uma 

OPM, fomecendo para o gerente informa96es que propiciam a formutayao de 

estrategias tendentes a melhoria da qualidade dos servi~s. 

4.9 FORMULAC.AO DE ESTRA TEGIAS 

A formula9ao da estrategia e baseada nos pianos estrategicos da 

corporayao e formalizada por meio de documentos pr6prios, como seguem: 

a) Plano de Comando da PMESP - documento corporativo que traz 

elementos direcionadores do Estado-Maior da PM para todas as areas 

de atuayao da corpora9ao. Nao existe um desdobramento claro das 
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estrategias, mas orienta~oes que servem como elementos orientadores 

da elaborayao estrategica dos 6rgaos subordinados. 

b) Plano de Metas da Corpora~io - tat instrumento preve a prestayao 

trimestral de contas de metas estipuladas para toda a corporayao. 

c) Plano Estrategico do CPI - documento anual que contem o 

desdobramento das estrategias do Plano de Comando da PMESP para 

a sede e OPM subordinadas. 

d) Plano de Metas do CPI - tnstrumento de controle mensa! do 

cumprimento das metas da OPM. 

e) Atas de Reunioes de Analise Critica da OPM - instrumento onde sao 

registradas as decisoes quanto aos resultados estrategicos da OPM, 

mesa mes. 

f) Planejamentos especificos - formulados por meio de Documentos de 

Estado-Maior (Diretriz, Ordem de Operayoes, Nota de lnstruyao, Nota 

de Serviyo, Ordem de Serviyo, entre outros). 

4.10 PLANOS DE AvAO PARA 0 CUMPRIMENTO DE MET AS 

Toda a teoria dos principais doutrinadores (v. capitulo 3) referente a 
necessidade do estabelecimento de metas, calcado em urn sistema de mediyao, 

pode ter seu fundamento comprovado em varias experiencias do modelo de mediyao 

do CPJ, como no exempfo a seguir: 

Antes do modelo de mediyao sob analise, nao se tinha no9ao se o gasto 

com itens tais como agua, luz e telefone correspondiam a necessidade. Com a 

implantacao do Sistema "Supervisao Geral", ficou mais facil o controle desses 

gastos, adotando-se como parAmetro a evotu9ao hist6rica 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 estrategias tiveram que ser elaboradas, como segue: 

a) implantayao de planilha de controle telefonico; 
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b) auditoria das planilhas telefonicas e das relayoes de interurbanos 

emitidas pela central telefonica; 

c) conserto de vazamentos de agua na sede do CPI (que s6 foram 

percebidos a partir da mediyao e da devida analise dos dados); 

d) desligamento de algumas lampadas das Sey6es do EM e areas 

comuns; 

e) campanha desenvolvida pelo Setor de Assuntos Civis junto ao efetivo 

do CPI sabre economia com esses itens. 

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

4.11 RESULTADOS 

Este item e destinado a apresentayaO de alguns dos resultados dos 

processos administrativos do CPI-2. E entendimento pacifica, por parte dos oficiais 

da alta administrayao do CPI-2, que a implantayao da ferramenta "Supervisao Geral" 

influenciou decisivamente esses resultados e que a significativa mefhora em 

determinados indicadores pode ser a eta exclusivamente creditada. 

Em face de que urn CPl desempenha com exclusividade algumas das 

atividades objeto de mensura~o pelo sistema apresentado, como, por exemplo, as 

refativas a UGE, optou-se pela aprese~o dos resultados do CPI-2, sendo certo 

que parte desses resultados e o somat6rio do desempenho dos Btl subordinados, 

como. por exemplo, o numero de Conselhos Comunitarios de Seguranya (CONSEG) 

ativos por municipio. 

0 CPI-2 adotou como referencial comparative 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 --------------------------------------------------------

20 +-----------------------------------

2005 2006 

~ CPI-2 O CPI-4 

Grafico com a descri9ao de resultados da Organiza9ao (coluna verde), 

apresentando compara9ao com outra Organiza9ao semelhante, exceto nos primeiros 

seis graficos, por nao haver, com os criterios de coleta de dados do "Supervisao 

Geral", referendal em outras OPM (coluna amarela), linha de tendencia de 

desempenho (reta vermelha) , e a melhor tendencia (seta vermelha no topo do 

grafico). A fonte de todos os graficos eo CPI-2. 

APROVEITAMENTO DE FROTA 

1,20 ~------------------------------------------------------~ 

I 

0,60 +----

0,40 -1-----

0,20 +---

0,00 +----
1° Sem/06 2° Sem/06 1° Seml07 

GRAFICO 1: APROVEITAMENTO DE FROTA. 

Apresenta o crescimento vertiginoso na quantidade de freta operando 
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GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA 

GRAFICO 2: GASTO COM UTILIDADE PUBLICA. 

Representa a economia havida no gasto com agua, luz e telefone. 

MORALDATROPA 

GRAFICO 3: MORAL DA TROPA. 

0 resultado representa que os mecanismos de premia~ao e de punic;ao 

estao equilibrados e tendentes a promover corre~ao de atitudes e maior motiva~o 

para o desempenho das atividades operacionais (EPO). 



ACIDENTE DE TRANSITO COM 
VIATURA POLICIAL MIUTAR 
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GRAFICO 4: ACIDENTE DE TRANSITO COM VIATURA POLICIAL. 
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GRAFICO 5: CONFRONTO POLICIAL. 
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INCIDENTES COM ATROPA 
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GRAFICO 6: INCIDENTES COM ATROPA. 

RECEITA (MILHOES R$) 

14,000 r----------------------------------. 

9,847 
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GRAFICO 7: RECEITA. 

Crescimento na receita executada pelo CPt-2 com aquisic;ao de bens 

materiais que resultam em melhores condicoes de trabalho. Na area financeira, os 

repasses de verba sao lirnitados pelo desernpenho da UGE. Urn born desernpenho 

ao Iongo do ano irnplica maior repasse de verbas. 
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Recursos Planejados I Executados 

160,00% --------------------------------. 

140,00 • .4 ,______ ___ _ 

122,00% 
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GRAFICO 8: RECURSOS PLANEJADOS E EXECUTADOS. 

0 planejamento de recursos foi executado em sua totalidade, com o 

acrescimo de execu~o de novos projetos. Na area financeira, os repasses de verba 

sao limitados pelo desempenho da UGE. 

ALUNOS PROERD 

35.000 .....---------------------------------, 

31.130 

30.000 +-----------------------~ 

24.716 

15.000 ---

10.000 ~--

0 -----------' 
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GRAFICO 9: ALUNOS NO PROERD 

Demonstra a preocupac;ao da Organizac;ao com o aspecto da 

responsabilidade social. 
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ALUNOSJCC 
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5.750 It-------------------

2005 2006 
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GRAFICO 10: ALUNOS NO JCC 

Numero de adolescentes participantes do programa Jovens Construindo a 

Cidadania - JCC. Demonstra a preocupa~o da Organiza~o com o aspecto da 

responsabilidade social. 
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GRAFICO 11: CON SUMO 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). 

Consumo de Agua (") 
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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 rela~ao de urn CONSEG para cada municipio do 

CPI-2, resultado do esfor~o do Comando na manutencao ativa destes 6rgaos, 

demonstrando a voca~ao comunitaria da PM ESP, uma vez que os CONSEG sao a 

voz da comunidade interagindo com o poder publico, na busca conjunta de solu~oes 

para os problemas de seguranya publica. Vate dizer que todos os municipios 

possuem ao menos urn CONSEG ativo. 

Participa~io no SSPM 
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0 ,200 4---------------------
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GRAFICO 15: PARTICIPACAO NO SSPM. 

0 grafico representa a quantidade de participayao por PM no Serviyo de 

Sugestao da PM (SSPM). Recentemente implantado, pretende-se engajar todos os 
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colaboradores no SSPM, aumentando o nivet de comprometimento da forya de 

trabalho na melhoria do clima organizacional. 

80,00•..4 +-----

70,00•..4 -+----~ 

60,00% +---~ 

<la,OO% +-------

30,00% +---

20,00% +---

2005 

GRAFICO 16: FREQOt::NCIA NO EAP 

0./0 Frequencia no EAP 

2006 

.-J CPI-2 O CPI-4 ---

0 indicador apresenta o percentual do efetivo que participou do Estagio 

de Atualiza~ao Profissional (EAP). Essa participa~ao possibilita mais horas de 

treinamento, refletindo na redu~ao de falhas na execu~ao das atividades decorrentes 

das atribui~oes legais da corporayao. 

% Efet.ivo com EPI 

120,33% 

20,00% -----

0 ,00% -------' 

2005 2008 

.-J CPI-2 ~ CPI-4 

GRAFICO 17: COLETES EM RELA<;AO AO EFETIVO. 

Alem de cada PM possuir carga individual de colete, a OPM possui uma 

reserva estrategica para atender as necessidades, em virtude de aumento de efetivo 

e descarte de material. 
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Acidentes em Servi~o por PM 
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GRAFICO 18: ACIDENTES EM SERVI<;O. 

A manuten9ao dos indices indica uma fra~o muito pequena do numero 

de acidentes em servi9o, fruto da conscientiza9ao dos PM acerca da necessidade da 

utiliza9ao dos Equipamentos de Proteyao Individual e observancia dos 

Procedimentos Operacionais-Padrao. 

PM com Conceito Superior no SADE 

84,22% 

78,00% ...____ __ 

2005 2006 

CJ CPI-2 

GRAFICO 19: CONCEITO "SUPERIOR" NO SADE. 

0 aumento do numero de policiais militares com conceito superior no 

Sistema de Avaliacrao de Desempenho (SADE) reflete na melhoria da qualidade do 

servi9o prestado, possibilitando o aumento dos niveis de satisfacrao do publico 

externo. 
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Satisfa~io Publico lntemo 
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GRAFICO 20: SATISFA!;AO DO PUBLICO INTERNO 

Percentual do efetivo que avaliou como Regular, Bom ou Excelente o seu 

grau de satisfa<;ao profissional. Registra apenas resultados de urn unico periodo em 

razao da recente implementa~o do processo na unidade. 

Qualidade no Atendimento 
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89,80°.4 ~+-, ______________________ ........, 

89,60% --------------------------:t 
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GRAFICO 21 : QUAUDADE DO ATENDIMENTO DO COPOM 

Percentual de clientes que avaliou como "Born" o servi<;o de atendimento 

do Centro de Opera<;oes da PM (COPOM) de Campinas. 
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Numero de Fornecedores 
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GRAFICO 22: QUANTIDADE DE FORNECEDORES. 

Indica o crescimento do numero de empresas que se relacionam como 

fornecedores de materiais de consume utilizados nas mais diversas areas de 

atuayao da Organizacao. 

Tempo Medio de Entrega (dias) 
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GRAFICO 23: TEMPO DE ENTREGA 

Demonstra o tempo media, em dias, de entrega de produtos e que a 

Organizacao vern conseguindo manter a media no prazo de entrega dos 
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fornecedores, pais intensificou o acompanhamento dos processes aquisitivos por 

parte das UGE. 

Ent.regas Fora do Prazo (dias) 

12,000.4 - -------------------------------, 
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GRAFICO 24: ENTREGAS FORA DO PRAZO. 

0/o Armamento de Porte 
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GRAFICO 25: ARMAMENTO DE PORTE 

Percentual de armas de porte em rela~o ao efetivo existente. Alem de 

cada PM possuir carga individual, a OPM possui uma reserva estrategica para 

atender as necessidades, em virtude de aumento de efetivo e descarte de material. 

0 aumento do numero de armas de porte por policial militar possibilita 

maior seguran~ para o cliente intemo no momenta de sua atua~o, alem de permitir 

revisao de arm as durante a realizayao do EAP. 
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CAPiTUL05 

5 COMPROVANDO OS BENEFiCIOS DE UM SISTEMA CORPORATIVO DE 

MEDICAO DE DESEMPENHO 

Embora a Poticia 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 bern revoga-los, por 

meio da DTZ N° PM6- 001/30/2004, de 01 de maryo de 2004. 

Desde entao, a corporac;ao ressente-se de mecanismo padronizado de 

mensura~ao dos resultados de processos produtivos importantes, ferramenta 

essencial para o controle e, conseqilentemente, para o planejamento. 

Foi em face desta realidade que o autor, na introdu~ao do trabalho, 

afirmou pretender demonstrar a racionalidade, economia, viabilidade e necessidade 

da implanta~ao de urn sistema de avaliayao de desempenho corporative, bern como 

que o sistema de medi~ao de desempenho implantado no CPI-2, ao preencher esta 

lacuna na OPM, pode e deve servir para a criac;ao de urn modefo para toda a 

corporac;ao, e, com isso, maximizar a eficiencia e a eficacia do desempenho dessas 

OPM. 

Preliminarmente, a apresenta~ao da fundamentac;ao te6rica do trabalho, 

exposta no capitulo 3, contendo as mais conceituadas teorias doutrinarias, sustenta, 

por si s6, embora complementada por importantes conclusoes encontradas ao Iongo 

do trabalho, as teses da "racionalidade, economia, viabilidade, necessidade, 

eficiencia e eficacia" supracitadas. Vejamos, entao, o resumo dos principais 

posicionamentos doutrinarios: 

a) indicadores sao elementos que medem niveis de eficiencia e eficacia 

de uma organiza~ao, ou seja, medem o desempenho dos processes produtivos. Se 

consideradas exclusivamente as assertivas dos principais autores, relacionando 

indicadores a medi~ao de eficiencia, ter-se-ia comprovada a tese da economia 

formulada pelo autor, nao obstante encontrar-se endossada pelos resultados do 

modelo aplicado no CPI-2, como abordado a seguir~ 
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b) um sistema de medi~ao de desempenho fornece dados necessaries 

para o controle das varias atividades da empresa e tambem influencia nas principais 

decisoes; 

c) um sistema de medi~ao focado em metas pode serum instrumento 

valioso para propor mudanc;as na administra~o de processes (eficacia); 

d) os sistemas de medi~ao de desempenho monitoraram e mantem o 

controle organizacional; 

e) urn planejamento adequado deve estar fundamentado no controfe dos 

processes. A existencia de indicadores padronizados evitara que cada 

administrador, no seu respective nivel de atua~o. formule os pr6prios mecanismos, 

de forma subjetiva e ou empirica, viabilizando, consequentemente, a mensura~ao 

dos resultados dos processes, a estipula~o de metas objetivas, bern como a 

avalia~o do desempenho e, consequentemente, a necessaria reavalia~o dos 

processes (PDCA), de forma tecnica e fundamentada (eficacia)~ 

f) indicadores avaliam se as atividades de urn processo atingiram a meta 

especifica (efetividade); 

g) indicadores servem para apoiar a tomada de decisoes; 

h) segundo, ainda, a classifica~o de Mafra (1999, p. 54), os indicadores 

de desempenho podem ser utilizados para: 

a) controle - as medi<;oes ajudam a reduzir as varia~es. como, por 
exemplo, controle dos totes de materia-prima; 

b) auto-avalia<;ao- as medidas podem ser usadas para avaliar quao bern 
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, tendencias de processos e prevenlfSo de defeitos, 
determinar a eficiencia e efetividade dos processos, bern como as 
oportunidades para sua melhoria; 

d) avalia<;ao administrativa - sem medir nao ha certeza de que se esta 
agregando valor, e se esta sendo efetivo e eficiente. 

i) lndicadores de qualidade sao aqueles que medem diretamente os 

desempenhos relacionados as necessidades e satisfa98o dos clientes; 

j) lndicadores de produtividade medem o desempenho dos diferentes 

processos da empresa, relacionando-os ao modo pelo qual sao utifizados os 

recursos disponiveis (eficiincia I economia). 

0 capitulo 2 foi destinado a descri~ao do processo de implanta~ao do 

sistema de medi~ao do CPJ-2. Em face de ter sido utilizada uma metodologia 
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propria, a descric;ao detalhada das medidas adotadas em todas as etapas traduz, 

com fidelidade, todas as dificuldades encontradas, acrescentando-se uma avaliayao 

subjetiva do autor acerca de medidas que poderao facilitar a execuyao de urn 

processo similar. Apesar das vicissitudes, comprovou-se a viabilidade da 

implantac;ao de urn sistema de medi«;ao concebido nos moldes do modelo 

apresentado. 

A efetiva complementayao dos beneficios de um sistema de medi9ao de 

desempenho para toda a corporayao policial-mititar, apontados na mais remansosa e 

qualificada doutrina, encontra-se na apresentac;ao, no capitulo 4, do modelo de 

medi«;ao de desempenho implantado no CPI-2. Na realidade, o referido sistema nao 

se resume a mera formulayao de indicadores. Restaram claras as adoyao e 

interiorizac;ao de uma filosofia gerenciaf, bern como o envolvimento de todos os 

segmentos da OPM. 0 capitulo e finalizado com a apresentayao dos auspiciosos 

resultados (economia) obtidos a partir da implantayao dessa ferramenta. 

Evidenciou-se, tambem, a enorme quantidade de processes nao 

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 

administrayao e abreviar o inicio do processo de formulayao de indicadores para a 

mensurayao do desempenho dos principais processos produtivos, abreviando os 

resultados decorrentes da comprovada methora da efrciencia e da eficacia .. 

Portanto, verificam-se comprovadas a racionalidade, economia, 

viabilidade e necessidade da implantac;ao de urn sistema de avaliac;ao de 

desempenho corporative na Policia Militar do Estado de Sao Paulo. 
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CAPiTUL06 

6 CONCLUSAO 

Em face da inexistencia de uma ferramenta corporativa que utilizasse 

indicadores para medir os resultados dos processos de gerenciamento 

administrative das unidades operacionais da PM ESP, bern como da necessidade de 

obter informayoes gerenciais passiveis de subsidiar o planejamento estrategico e o 

estabelecimento de metas com base em dados fidedignos, o Comando de 

Policiamento do Interior - 2 decidiu criar e implantar urn sistema proprio de mediyao 

de desempenho. 

0 capitulo 2 foi destinado, exctusivamente, a apresenta~o. de maneira 

didatica, de todo o processo de concepyao e implantayao deste sistema. 

Com fulcra na legislayao e na melhor doutrina, foram insertas no capitulo 3 

a fundamentayao te6rica do sistema de mediyao sob analise neste trabalho, a 

conceituayao doutrinaria dos principais itens que o compOem e, principatmente, a 

consistente opiniao dos principais doutrinadores acerca de sistemas de mediyao. 

Toda a estrutura de funcionamento do "Sistema de Supervisao Geral", os 

indicadores, o sistema de coleta e analise dos dados e os principais resultados 

obtidos sao apresentados no capitulo 4. Observa-se, de todo o exposto nesse 

capitulo, que a finalidade basica da mediyao de desempenho vern sendo totalmente 

cumprida, ao permitir que a organizayao perceba se esta no caminho correto. 

A decisao de implantar o "Sistema de Supervisao Geral" pode 

resumidamente ser justificada petos resultados alcanyados (capitulo 4), afianyando a 

assertiva de que a implantac;ao de urn sistema de mediyao s6 se justifica quando ha 

a pretensao de melhorar o desempenho. Esta e tantas outras experiencias, 

fartamente encontradas na doutrina, bern como a pacifica opiniao dos doutrinadores, 

indicam aos administradores publicos o rumo a seguir, em respeito ao seu clever de 

eficiencia e de eficacia na gestao da res publica. 

Restou provada, desta forma, a tese da racionalidade, economia, 

viabilidade e necessidade do estabelecimento de urn sistema de mediyao de 

desempenho corporativo na Polfcia Militar do Estado de Sao Paulo. 
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ANEXO " A" 

MODELO DE APRESENTACAO, NAS REUNIOES DE ANALISE CRiTICA (RAC), 

DOS DADOS COLETADOS POR MEIO DOS INDICADORES DO SISTEMA DE 

MEDICAO DO CPI-2. 

,.., 
SUPERVISAO GERAL 

Cornando de Policiarnento do 

Interior - 2 

27FEV07 



Conce· o: 

Defini~ao de criterios objetivos para a 

analise de variaveis, disponfveis no atual 

sistema de compila~ao de dados, capazes de 

mensurar o desempenho administrative no 

ambito dos Batalhoes. 

Criteria 
pro eitament de rota 

, 
E capaz de demonstrar ao 

Administrador o seu rendimento 
diante do controle das variaveis 

como instru~ao, manuten~ao 
preventiva, efich§ncia de gastos etc 

100 



AF = 

n icad 

0/o mensal de vtr Operando 

0/o mensal de vtr Baixadas 

101 

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

Ex. 75 
X0 BPM/I 

y o BPM/I 

*Fonte: Subfrota I FEV06 

e1tarne 

I 

CLASS. BTL Dis 

1 11° BPMII 47 

2 34° BPM/1 88 

3 49° BPMII 76 

4 BPMII 90 

5 26° BPM/1 48 

6 08° BPMII 50 

7 47° BPMII 60 

---= 3 
25 

86 

14 
= 6,14 

da r a an ~ing) 

BX TT 0/o DISP o/o BX 

1 48 97,92°/o 2,08% 

6 94 93,62% 6,38% 

7 83 91 ,57°/o 8,43°/o 
14 104 86,54°/o 13,46°/o 
12 60 8Q,QQOfo 2Q,QQ0/o 

28 78 64,10% 35,90°/o 
38 98 61 ,22°/o 38,78°/o 

AF 

47,00 

14,67 

10,86 

1,58 



pro ... eitatn nto da r ta ( 

BTL 

08° BPM/1 

11° BPM/1 
26° BPM/1 
34° BPM/1 

35° BPM/1 
47° B~M/1 
49° B~M/1 

I 6/ 7 

o/o DISP 
2006 

78,10o/o 

72,92o/o 

65,67°/o 

85,42% 

81 ,65°/o 

76,77o/o 

73,33% 

o/o DISP Pontos 
2007 Percentuais 

64,10% -14,0 
97,92°/o 25,0 
80,00o/o 14,3 
93,62°/o 8,2 
86,54°/o 4,9 
61,22o/o -15,5 
91,57°/o 18,2 

APROVEIT AMENTO DE FROTA 
34°BPMn 

li ya ) 

AF 2006 AF 2007 

3,57 1,79 

2,69 47,00 
1,91 4,00 

5,86 14,67 

4,45 6,43 
3,30 1,58 
2,75 10,86 

100 ... ------- ----

90 +1--------~-----------------~~~--~~=+~~--
80 ~~~~~~~~~~F=~~~------------~--

7o +---------------------------------------------~ 

60 ~-----------------------------------------------

50 ~--------------------------------------------~ 

40 ~-----------------------------------------------

30 

20 ~-----------------------------------------------

10 ~~~~~~~~~~~~~~~~--~----------~--

0 I JAN I FEV I MAR ABR I MAl JUN . JUL SET OUT l NOV I DEZ 
-+-----·---

-t- I 8~85 88 I 
s I & 
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fNDICE 
APROVEITAMENTO DE FROTA 

34° BPMn 

20,00 1 
18,00 +------------------

16,00 -r-' -----------------/-~ 

14,00 -;------------------~'-------=~~~ 

12,oo I 
10,00 --------

1 8,00 +-' ------:..----~;:::....---- _ __,.:...___ _______ --'-

6,00 +---ll! ............ ____..~~:____y__ __ ~---.1'------------

4,00 ,-------------------------

2,00 _;__I---------------------

0,00 4-~---....-----.-----~-----....-
FEV I MAR I ABR I MAl ! JUN JUL : AGO I SET OUT I NOV DEZ 

AF 5,86 ' 5,86 7,73 6,38 I 8,30 I 5,27 5,27 12,14 12,71 i 17,60 1 14,50 I 12,29 

Criteria 
e em enho na 

• 

ce1ro 

Demonstra a eficiencia do gasto 
mensal do Batalhao no tocante ao 

atendimento das necessidades diante 
da aplica<;ao dos recursos financeiros 

disponibilizados. 

103 



ndicad 

Total mensal de rec. Rolado 
DF = X 100 Total mensal de rec. 

Empenhado 

Obs. Quanto menor o resultado melhor sera o 
desempenho do Batalhao na aplica~ao dos 
recursos. 

Ex. 
X BPM/I 

2.273,28 

131.426,89 
X 100 = 1,73 

0 
Y BPM/I X 100 = 0 

*Fonte: UGE 102.024,00 

D 

J 

BTL 

134° BPMII I 

. . 
1na ce1r nking) 

TTMens Rec TTMens Rec 
Rolado Disponibilizado 

0,00 161 .420,64 

DF 

0,000 

I 0,00 I 133.842,16 I o,ooo 
26° BAM/I 0,00 99.744,09 0,000 

149° BPMII I 0,00 I 99.662,56 0,000 

104 
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De mpenho inane iro (1 \~a · a~ao) 
~E RO 6/07 

I Rec Disp Rec Disp BTL Evolu~o$ Evolu~ao% 
2006 2007 

111° BPM/1 115.989,60 133.842,16 15, Yc 

126° BPM/1 90.845,55 99.744,09 9,8°A 
134° B~MII 112.132,63 161 .420,64 44,0 Yc 

149° B~M/1 83.297,90 99.662,56 19,6°/c 

De etnpenho 
. . 
1nance1ro 

2 6 

BTL 
TTMens Rec TT Mens Rec 

OF 
Rolado Disponibilizado 

26° BPM/1 1.406,11 1.022.138,58 0,138 

11° BPM/1 2.095,24 I 1.345.563,28 I 0,156 I 
49° BPM/1 2.422,32 1.073.435,39 0,226 

34° ~B~M/I 7.184,80 1.454.605,76 0,494 



DESEMPENHO FINANCEIRO 
26°BPMn 

106 

140.000,00 r--
120.000,00 ++---------=--------------------

40.000,00 

iNDICE 
DESEMPENHO FINANCEIRO 

26° BPMn 

1,AOO T 

1 ,200 i----------------------------------------------------~ 
1,000 +-' --------------------------------1:----

0,800 4---------------------------------t, 

0,600 +------------------------------If---

o~oo +1 ----------------------------------------------------~r----

1 
JAN f FEV . MAR ABR MAl JUN JUL I AGO I SET I OUT j NOV DEZ 0,000 . I ! ' I 

OF I 0,182 ' 0,000 I 0,000 ! 0,002 I 0,021 ~ 0,210 I 0,000 . 0,000 ! 0,000 I 0,000 I 0,000 1,223 



t c a e /b ·ca 

Demonstrara efetivamente o gasto 

com agua, energia eh§trica e telefone 

para a manuten<_;ao da atividade 

administrativa e operacional. 

n icador: 

Telefone: 

Agua I 
Luz: 

Gasto Mensal 

N° OPM Subordinadas 

Gasto Mensal 

M 2 de area Construida 

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

=I 

=II 

Obs. Quanta maior o resultado pior sera o 
rendimento do Batalhio. 

*Fonte: UGE 
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c · tilidade PUblica (Rankin ) 

R I 

Gas to Gas to Gas to 
N° 0PM Efettvo 

BTL Mensa I Mensa I Mf - Area Men sal Mt' GUP 
(Tel) (Agua ) (luz) 

Subord Existente 

34° 8PMII 4.997,07 1.438,72 2.602,22 3.821,82 2.947,00 15 547 0,33 
2SOBPMII 6.465,56 72,13 274,18 310,78 490,51 10 433 0,65 
4rBPMII 8.415,25 2.616,57 1.968,20 1.724,11 1.709,57 9 526 O,M 
11°8PMII 5.933,11 2.592,49 2.024,00 2.711 ,38 2.024,00 5 382 1,19 
35°BPMII 9.525,24 21 .182,40 4.176,95 3.933,99 4.176,95 7 759 1,36 
470BPMII 8.413,91 7.881 ,81 12.668,36 2.826,74 12.668,36 6 747 1,40 
OSOBPMII 11 .906,59 26.945,00 5.480,74 8.501,26 5.505,74 6 931 1,98 

:Ta tc c rn tilidade ublica ( 
] ,R I 7 

Com )aratlvo Janeiro 08/07 
BTL TEL AGUA LUZ EFETIVO 

08° BPM/1 7,37Yo 13,60~ 23,441~ -16,3% 

11° BPM/1 1,02~ 43,62°/o 30,55% 18,3°/o 

26° BPM/1 -5,76°/o -13,31o/o -58,12°/o -7,1% 

34° BPM/1 -35,69°/o 7,96°k 26,08°/o 0,4°/o 

35° BPM/1 27,47~ 26,24°/o 58,90% 37,0o/o 

47° BPM/1 57,78Yo 9,30~ 27,64%, 4,8°/o 

149° BPM/1 II 37,41 Yo II 13,52 ~ I 
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Ga to corn tilidade lib ica (Ranking) 

BTL 

3A0 BPMII 
2SO BPMII 
4go BPMII 
3SO BPMII 
11° BPMII 
4-r- BPMII 
OSO BPMII 

Gas to 
Mensa I 

(Tel) 
98.628,01 

87.303,96 

84.634,01 

97.979,51 

76.809,06 
102.696,74 

145.934,34 

9.000,00 

L D 2) )6 

Gas to 
Mensa I 
(Agua ) 

21 .624,53 

1.349,10 

20.277,90 

248.034,64 

27.640,81 

71 .604,36 

331 .267,51 

Gas to 
Mr - Area .. 

Mensal (Luz) 

2.602,2 39.415,31 2.947,0 

274,2 8.914,85 490,5 

1.968,2 18.302,99 1.709,6 

4.177,0 44.105,84 4.177,0 

2.024,0 33.408,47 2.024,0 

12.668,4 29.563,29 12.668,4 

5.480,7 96.171 ,49 5.505,7 

GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA 
26°BPMn 

N° 0PM Efetivo 
GUP 

Subord Existente 

15 580 6,58 
10 485 8,73 

9 527 9,40 
7 670 14,00 
5 353 15,36 
6 729 17,12 

6 1.356 24,32 

8.000,00 +-----------:-.'-~-----------------

7.000,00 -l--..,.,..-------~~-----~r-t!"=------------"'"''~---,-

6.000,00 ~ 
5.000,00 +t---------------------------
4.000,00 -+-~-------------------------

3.000,00 +--' --------------------------

1 2.000,00 -+-----------------------------

1~0~00 ~~~~:~~~~~~~~~~~~~ 
000 ; ! = = -' JAN I FEV I MAR ABR ' MAl JUN ! JUL ; AGO SET • OUT I NOV DEZ 

l-.- Gas to Mensa I (Tel) 6.860,3 !6.219,0 l7 .463,0 7.341,0 8.379,5 6.870,7 ; 7. 710,8 17.615,9 7.730,6 1 7.655,6 6.969,9 , 6.487,0 

~ Gasto Mensal (Agua) ~ 83,20 1 83,20 1 83,20 1175,64 ! 120,10 9-4,27 1 384,07 \ 33,58 1 73,01 I 68,..W 46,75 . 103,64 

~ Gasto Mensal (luz) 1742,03 I 1.588,1 1808,06 944,98 T 835,32 675,40 1472,52 1 836,13 417,44 568,80 553,84 472,14 



0 ,90 ~ 

fNOICE 
GASTOS COM UTIUDADE PUsUCA 

26° BPMn 

110 

0 ,80 +:~~~~~~~A>~~~-J-7~~:=~~~/~~~~.~~~.~~~......._~~~~~~~-
0 ,70 +-' ______,~.:========:::;;:1,~~~~======~s;;:;:;;z:::=-~=-=---=--=--=--=-=--=-=-=-=-=-=-=-~~s;;;;:~~~=== 
0 ,60 ~~----~---------------------------------------------------------------

0 ,50 ~~----------~--~--~~~~~-----------------------------------------

0 ,40 ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~----~~~------~--·--~~~~~---

0 ,30 --~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~---

0 ,20 T-~------~--------------~------------~--------------------------~---

0 ,10 ~-----------------------------------------------------------------------

2.500 

2.000 

1.500 . 
I 

1.000 ~ 
I 

500 

0 
JAN 

ua 33 

2.108 

FEV 

33 

2.214 

MAR 

34 

GASTOS COM UTILIDADE PUBLICA 
CONSUMO 
26°BPMn 

2.310 2.350 1.968 1.376 



Criter·o 

ti acao a Tr a 
" . . ........ "'- ..... : ·.· ... 

Demonstrara a capacidade operacional 

da tropa mediante a aplica~ao de 

ferramentas disciplinares 

(elogios I punic;oes). 

Indicad r: 

[ 

(Eiogios+LMP)-(Puni~oes+Proc ]+ Ef 
MT = Inst) p 

1
. 

- OIC 
Ef Ex 

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

X BPM/I[ (
26

+
9

)-(0+
6

) ] +( -2,53) =0,05 +( -2,53) =-2,48 
582 

Y BPM/1[ (66+~~-~0+7) ]+ 14,16 = 0,107 + 14,16 = 14,27 

* Fonte: P1 
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licia t 

EPO=(Varia~ao percentual do somat6rio dos 

indicadores operacionais) - (Varia~ao 

percentual do somat6rio dos indicadores 

criminais). 

I ) 
XBPMn fev/05 fev/06 : % ~ 

FLAGRANTES 57 26 -54,39% 

ARMAS APREENDIDAS 31 20 -35,48% 

CONDENADOSCAPTURADOS 4 9 125,00o/o 

PESSOAS PRESAS E APREENDIDAS 70 75 7,14o/o 

FROTA OPERANDO 67,02 66,99 -0,04% 

OPERACIONAL 229,02 196,99 -13,9s-k 

HOMIC(DIO 6 5 -16,67°/o 

FURTO 761 640 -15,90o/o 

ROUBO 171 162 -5,26% 

FURTO DE VE(CULOS 132 150 13,64°/o 

ROUBO DE VE(CULOS 47 32 -31,91o/o 

CRIMINAL 1117 989 -11,46% 

OP CRIM EFIC. 
EFICACIA POL. OSTENSIVA 

-13,99o/o -11,46o/o -2,53 
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0 I ) 
' 

YBPMn fev/05 fev/06 % 

FLAGRANTES 64 64 o,oo•A. 
ARMAS APREENDIDAS 24 14 -41 ,670At 

CONDENADOS CAPTURADOS 5 15 200,00% 

PESSOAS PRESAS E APREENDIDAS 88 105 19,3~k 

FROTA OPERANDO 62,22 70,83 13,84% 

OPERACIONAL 243,22 268,83 10,S3•k 

HOMIC(DIO 6 4 -33,33% 

FURTO 652 602 -7,6~k 

ROUBO 86 87 1,16°/o 

FURTO DE VEiCULOS 69 82 18,84°/o 

ROUBO DE VE(CULOS 13 21 61,54o/o 

CRIMINAL 826 796 -3,63°/o 

OP CRIM EFIC. 
EFICACIA POL. OSTENSIVO 

10,53% -3,63o/o 14, 16°/c 

f ti aca 
..) 

) ro a ata 

D 2 6 

Lr.F Pun~6es 
Proc Efetivo Eftcacia Pol 

MT BTL Elogios 
lnstaurados Existente Osten 

35°BPMII 1607 70 71 168 545 -0,504 2,639 

11° BPMII 713 46 28 121 349 0,235 1,746 

34° BPMII 769 33 60 214 518 0,145 1,020 

l4r» BPMII I 817 51 105 205 716 I -0,225 I o,7ao I 
OSOBPMII 559 60 72 175 630 -0,417 0,591 

4SO BPMII 300 66 36 73 471 -0,084 0,546 

2SO BPMII 338 35 115 217 430 -0,183 0,095 



120 

20 

MOTIVACAO DE TROPA 
8°BPMn 

11 4 

JUL SET OUT NOV DEZ 
r-

~ Elogloa I 109 37 

~ LMP 7 3 

r*- Puni~Oea 6 

~ Proc lnst.taurados _j_ 8 

1,000 

39 

9 

8 

13 

27 

I 0 

l 4 

20 

INDICE 
MOTIVACAO DE TROPA 

SOBPMn 

0,500 +-~~ ---~-------·----

25 28 

6 4 

4 4 5 7 7 

10~1~16 9 

-1 ,500 -+-------~--------------------------

FEV I MAR ABR MAl JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 

~.463 -1,428 -0,367 I ~.441 I ~,398 -0,364 ' ~.229 ~,068 0,092 I ~.106 0,461 



Cr.te -io 

c·dente de T " t com 
. 
1a 

~ .. .. "'· ~ ~ . ~ ,_ .. . 
~ ; - L 'L ,. } O 6 • ~ ~·---- ¥ • .. - ~~. :: .:~:-\.._:.; .. . 

Demonstrara a capacidade do 
Administrador no controle destas 

variaveis, principalmente com rela~ao 
a instru~ao, qualifica~ao tecnica de 

motoristas, ado~ao de medidas 
corretivas aos responsaveis pelo 

sinistro etc. 

Indicador: 

(Qtd Acid + Qtd PM 
ATVP= ____ m_o_r_to_ /_f_e_ri_d_o...;;__) ___ X 100 

Ef Ex 

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

115 



116 

c·d. d Tran --it c/ tr P 1 anking) 
J RO/ 7 

BTL 
Qtda QtdaPM Efetivo 

ATVP 
Acidentes Morto/Ferido Existente 

35° BPMII 0 0 635 0,000 
34° BPMII 0 0 529 0,000 
49° BPMII 0 0 520 0,000 
47° BPMII 1 0 734 0,136 

11° BPM/1 1 1 379 0,528 
26° BPM/1 4 0 426 0,939 
08° BPMII 5 3 659 1,214 

J_ cid. de Tran ito c/ t 1 ( alia~a ) 
I 6/ 7 

BTL 
ATVPJAN ATVPJAN Dlferen~a Dlferen~a 

2006 2007 ATVP Efetivo 

08° BPM/1 0 ,507 1 ,214 0,707 11 ,3o/o 

11° BPM/1 1 ,563 0 ,528 -1,035 18,4°k 

26° BPM/1 0 ,000 0 ,939 0,939 8,1°/o 

34° BPM/1 0 ,000 0 ,000 0 ,000 1,3°.k 

35° BPM/1 0 ,480 0 ,000 -0,480 52,3 Yo 
47° BPM/1 0 ,143 0 ,136 -0,007 4.9°/o 

49° BPM/1 0 ,238 0 ,000 -0,238 23,5o/o 



cid. de T ito c/ tr Pol (Rank.ng) 

BTL 

34° BPM/1 
26° BPM/1 
OSO BPM/1 
4SO BPM/1 
47° BPM/1 
11° BPM/1 

6 1 

I--~ 2 6 

Qtde QtdePM Efetivo 
Acidentes Morto/Ferido Existente 

5 1 518 
5 4 430 

13 8 630 
15 3 471 
18 11 716 
11 4 349 

21 I 8 545 

ACIDENTE DE TRANsiTO COM VIATURA POLICIAL 
35°8PMn 

ATVP 

1,159 
2,092 
3,335 
3,826 
4,052 
4,294 

I 5,321 

117 

5 +------------------~·-------------------------------~ · 

I 

4 +~------------------t-4~----------------------------~ 
I 
l 

I 

FEV 

~ Acidentes 2 I 2 I 2 3 2 2 

MortoiFerido o 3 I 3 0 I 0 0 



1,400 1 

INDICE 
ACIDENTE DE TRANS ITO COM VIA TURA POLIClAL 

35°8PMn 

1,200 +-----:...-------+\------------

1,000 

o,8oo I 

0,400 +-1 ----->\ ·-1---4 

0,200 +-
1 -------\-f---~~.--~---1--~~--

0,000 ~-------.---+------¥------.---::w----~--~ 

JAN I FEV t MAR ABR I MAl JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 

~ ATVP 0,480 I 1,182 1,12.4 0,000 I 1,30.4 0,37.4 0,000 0,170 0,000 0,.489 0,325 0,313 

Criteria 
Con ronto o ·c·al 

Demonstrara a capacidade de 

resposta nao letal da tropa diante de 

situa~oes de confronto policial com 

criminosos. 
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Confronto Policial 

J~ ~ EIRO/ 7 

an ~·ng) 

BTL 
Presos Annas Efetivo 

RSM RSLC I 
Flagrante [Apreend. Existente 

34° BPMII 90 15 529 I 0 0 0,198488 

26° BPM/1 51 12 426 0 0 0,147887 

9 I 659 ~ o I o I0,14415BI 
47° BPM/1 90 14 734 0 0 0,141689 

49° BPM/1 41 9 520 0 0 0,096154 

11° BPM/1 28 4 379 0 0 0,084433 

35° BPM/1 36 9 635 0 0 0,070866 

Confronto P licial ( ~aliayao) 

J- EIR 6/ 7 

08° BPM/1 59,3°/o -47,1 ~ 11,3°/o 

11° BPMn 115,4°/o 0 ,0°/o 18,41 ~ 

26° BPMn 96,2°/o 100,0°/o 8,1 ~ 

34° BPMn 1,1 °/o -31,8% 1 ,3°/o 
35° BPMn -41,9°/o 12,5°/o 52,3~ 

47° BPMn 83,7°/o 0 ,0°/o 4,9°/o 
49° ,B~MII 28,1 °/o 200,0°/o 23,5~ 

11 9 

CP 

-0,20 
-0,15 
-0,14 
-0,14 
-0,10 
-0,08 
-0,07 

20,2~ 

58,9% 
82,1 ~ 
-6,70/o 

-57,8°/o 
57,4°k 
15,7°k 



Confronto Policial (Ranking) 
C ~l~ DO 2 06 

BTL 
Presos Annas Efetivo 

RSM RSLC I 
Flagrante Apreend. Existente 

11° BPMII 360 85 349 1 0 1,273855 

49° BPM/1 475 154 471 2 1 1,336876 

34° BPM/1 872 187 518 2 6 2,046377 

OSO BPM/1 835 189 630 1 6 1,626042 

2SO BPM/1 343 85 430 1 3 0,994770 

470 BPMII 815 254 716 4 3 1,493538 

36° BPMII 578 170 545 2 7 1,372477 

Criter·o 
ncidente com a Tropa 

Demonstra o impacto de situa~oes 

irregulares na tropa 

120 

CP 

-0,49 

0,91 

1,86 
2,68 

3,03 
3,19 

6,19 



ndicador: 

.. PM marta em servi<;a I ef ex; 

.. PM marta em falga I ef ex; 

PM presas por illcita penal I ef ex; 

.. Arma raubadalfurtada (PMiparticular)/ef 

ex· I 

.. Disparos acidentais em servi~o I ef ex. 

* Fonte: AR e P1 

nc nt c Tr a 

_JIR I 7 

BTl PIIF Pre so pp Annl Roub 
NfF 

atplro 
DA 

EfetiYo 
I Furtada Acidental Exi*ntl 

47'BPIM 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 734 

Q80BPfM 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 659 

35' BPMII 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 635 

WBPMII 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 529 

WBPrM 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 520 

26' BPMII 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 426 

11' BPMII 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 0 0,000 379 
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IT 

0,000 
0,000 
0000 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 



lnci ent c 111 a Tr a an -ing) 
6 

BTL 
Mcxtoem 

PMS 
Mort) em 

PMf Preto pp Anna Roub AM Dilparo 
DA 

Efttivo 
Servi~ Folga I Fwtacla Addtntal Exitllntl 

11'BPIM 1 0,003 1 0,003 0 0,000 0 0,000 0 0,000 349 

08'BPIM 0 0,000 1 0,002 0 0,000 2 0,003 0 0,000 630 

34'BPrM 0 0,000 2 0,004 0 0,000 2 0,004 0 0,000 518 

26'BPIM 0 0,000 0 0,000 3 0,007 3 0,007 1 0,002 430 

47'BPIM 0 0,000 1 0,001 2 0,003 4 0,006 1 0,001 716 

3SOBPfM 0 0,000 0 0,000 3 0,006 4 0,007 1 0,002 545 

49'BPIM 1 0,002 1 0,002 4 0,009 1 0,002 1 0,002 471 

dmi oa 

Propicia condic;oes de verificac;ao da 

aplica~ao da MO e I-28-PM na 

distribui~ao de efetivo para as Cia/PM. 
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IT 

2,000 
3,000 
4,000 
6,002 
7,001 
7,002 
7,002 



ndicador: 

Percentual de claros na 
Cia 

AP =-------------------------------
Media percentual dos claros dos 

Btl 
Obs. Quanto maior o resultado pior esta sendo 
a distribui~ao de efetivo. 

Ex. X BPM/I 33,5 
= 1,65 1acia 20,2 

8 

Y BPM/1 22,1 

3acia 20,2 
8 

= 1,08 

dtninistra<_;ao de Pe oal (Ranking) 
J I 0/07 

CLASS. BTL Cia PM 
EfFx EfEx •Jo Claros EfFx EfEx •.4 Claros AP 
Cia Cia na Cia BTL BTL no BTL 

1 26° BPM/1 Sede 66,0 40,0 -39,3' 504,0 433,0 -14,G9 2,80 
2 35° BPMJI 1. 121,0 101,0 -18_53 705,0 650,0 -7110 2,12 
3 11° BPM/1 Sede 113,0 80,0 -29.20 459,0 382,0 -16,78 1,74 
4 47° BPM/1 4• 150,0 118,0 -21,33 861 ,0 747,0 -13,24 1,61 

5 34° BPMJI 1. 205,0 166,0 -1·~ 630,0 547,0 -13?17 1,44 

29 8° BPM/1 4. 61,0 57,0 -6,56 791 ,0 677,0 -14.41 0,45 

30 47° BPM/1 3. 123,0 120,0 -2M 861 ,0 747,0 -13,24 0,18 

31 47° BPMJI FT 107,0 105,0 -1117 861 ,0 747,0 -13,24 0,14 

32 34° BPM/1 Sede 72,0 82,0 13,89 630,0 547,0 -13,17 -1,05 

33 35° BPMn Sede 64,0 70,0 9,38 705,0 650,0 -7110 -1,20 
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d 

J 

J 

n1 traca d 
6/07 

Pe 
j 

~IR 

BTL Cia PM 
o/o Claros na 

Cia 2006 
so BPM/1 Sede 0,00 
so BPMn 1a -36,1(\ 
so BPM/1 2• -30,64 
S0 BPMII 3• -28J38 
S0 BPMII 4 a -8.06 
S 0 BPMII FT 2,S6 

11 ° BPMII Sede -28.32 
11 ° BPM/1 1 a -25,14 
11 ° BPMII 2a -35,09 
26° BPM/1 Sede -30,30 
26° BPM/1 1a -19,92 
26° BPM/1 2a -13,71 
34° BPM/1 Sede 19,44 
34° BPM/1 1a -17,07 
34° BPM/1 2 • -13,33 
34° BPM/1 3 . -22.06 

rrllni~ tracao d => 
" 

IRO 6/ 7 
BTL Cia PM 

010 Claros na 
Cia 2006 

3 5 ° BPM/1 Sede -31,25 
3 5 ° BPM/1 1 • -64,75 

35° BPMn 2 . -41.,75 
35° BPMn 3 • -41,55 

35° BPMn 4 • -18,57 

35° BPM/1 FT -36,76 

47° BPMn Sede -13,51 

47° BPM/1 1 • -20,22 
47° BPM/1 2 . -25.89 

47° BPM/1 3 • -8,87 

47° BPMn 4 • -17,22 

47° BPM/1 FT -5_,71 

49° BPMn S e d e -15,31 

49° BPMn 1 . ~ .. 98 
49° BPMn 2 . -24,67 

49° BPM/1 3 . -31,03 
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oal ( 

% Claros na Pontos 
Cia 2007 Percentuals 

-8,75 -8,75 
-15,18 20,9S 
-19~ 11,56 
-19_J)_5" 9,33 

--6.56 1,51 
-7.55 -10,40 

.:29,20 -0,88 
-14,86 10,29 
-10,53 24,56 
.:.\Q ~Q -9,09 

~.54 10,37 
-11,17 I 2,54 
13,89 -5,.56 
-19.02 -1 ,95 
-12,75 0,51) 
-17.16 4,90 

soal ( al·as:ao) 

o/o Claros na Pontos 
Cia 2007 Percentuais 

9,38 40,63 
I -16,53 I 48,23 

i -10.78 ! 30,96 

l -5,71 35,84 

-6.,38 12,19 

-9 .• 49 27,28 

-14,86 -1 ,35 

-13,11 7,10 

-18,7~. 7,14 

-2,44 6_~_43 

-21.33 -4,11 

-1~7 3_,85 

-18,39 -3,08 

-8,70 22,28 

-12,75 11,91 

-18.39 12,64 
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. . -
rru 1 traca 

J 
e P s al anking) 

1. c 6 

CLASS. BTL Cia PM 
Effx EfEx. % Clarosna Effx EfEx % Claros no 

AP 
Cia Cia Cia BTL BTL BTL 

1 35° BPMII 11 . 121,4 72,1 ..C0,63 705,5 555,9 -21,20 1,92 
2 11° BPMII SEDE 85,7 55,8 -34,82 431,7 336,3 -22,10 1,58 

3 34° BPMII 3' 204,0 161,3 -20,.92 630,4 543,1 -13,85 1,51 
4 47° BPMII r 224,0 173,7 -22,47 860,7 729,3 -15.27 1,47 
5 08° BPMII 1• 224,0 165,0 -26,34 791,3 646,9 -18,24 1,44 

29 49° BPMII SEDE 76,0 76,7 0,88 583,4 474,1 -18,74 -0,05 

30 08° BPMII FT 105,4 110,1 4,43 791,3 646,9 -18,24 -0,24 

31 35° BPMII SEDE 64,0 68,0 6,25 705,5 555,9 .. ;1JQ_ -0,29 

32 26° BPMII SEDE 66,0 70,0 6,06 504,0 442,6 ·12,19 -0,50 

33 34° BPMII SEDE 72,0 87,3 21,18 630,4 543,1 -13,85 ·1,53 



IAR 

5,00 ·1,25 

-36,16 -36,16 I 

~ ·30,64 -30,64 -30,64 

r ·28,38 -28,38 ·•38 

ADMINISTRACAO DE PESSOAL 
8°BPMn 

ABR IIAI JUN JUl AOO 

·1,25 0,00 ·7,50 -12,50 -13,75 

-35,27 -32,59 ·29,02 I -22,n ·23,21 

-30,06 -30,06 ·•32 ·23, 12 ·23,70 

·27,70 -27,70 ·25,85 ·25,85 -26,53 
-r--------r--------r--

-8,06 l -161 -3,23 
---+- ' -

2.86 3,81 13,33 

~56 -3,28 -4,92 

12,38 13,33 11,32 

f I -8,06 -8,06 

r FTT t86 2,86 · L___ _ ___l____ ___ ___.__ 
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·23,70 ·21,39 ·19,08 

·26,53 ·24.49 -21,09 -19,05 

-4,92 -6,56 -6,56 I -4,92 

6,60 ·1,89 -6,60 u ss - -




