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RESUMO

O presente estudo construiu um Modelo de Gestdao de Ativos Intangiveis com
Sistemas de Mensuragéo de Ativos Tangiveis, partindo do Modelo de Exceléncia de
Gestdao (MEG) desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade, no qual se
inseriu as ferramentas de gestdo Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard
e os instrumentos do Marketing de Relacionamento. Na concepg¢ao do Modelo
proposto, a metodologia apoiou-se em pesquisa exploratdria e, em sua implantagao
foi utilizado estudo de caso ilustrativo em organizagao da area de seguranga publica,
especificamente o 22° Batalhdo da Policia Militar, na cidade de Itapetininga, interior
do Estado de Sao Paulo. A proposta apresenta, portanto, um Modelo para conduzir
o processo de Gestdo Estratégica, baseado em sistema de Gestdo de Ativos
Tangiveis, voltando sua aplicagado a Gestao de Ativos Intangiveis. Os resultados n&o
s6 atestam a viabilidade da implantagdo do modelo em organizagées do setor de
servigos, como também demonstram o avango da gestdo da organizagao escolhida.
Este avancgo é visivel no tocante a definicdo de sua visdo de futuro e as suas metas
a longo prazo, bem como no compartihamento e tradug¢do dos objetivos
estratégicos, de modo continuo em agdes operacionais com todos os stakeholders
(envolvendo a criagdo, a comunicagao e a entrega de valor para os clientes, como
também a administragcdo do relacionamento com eles), de modo a beneficiar a

organizagao e seu publico-alvo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestédo estratégica. Gerenciamento de processos. Balanced

Scorecard . Marketing de relacionamento. Seguranga publica.
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ABSTRACT

The present study built a model of management of intangible Assets with systems of
measurements os tangible Assets, following the Modelo de Exceléncia de Gestédo
(MEG) developed by National Foundation of Quality, on which inserted the tools of
Management of Process, Balanced Scorecard and the instruments of Marketing of
Relationship. In the conception of the proposed Model, the methodology has
supported itself in exploring researches and in this implantation was used study of
illustrating case of organization of public security area, specifically the 22" Battalion
of Military Police, in Itapetininga city, countryside of Sdo Paulo state. The proposal
presents a Model to lead, the strategical management, based on the system of
Management of Tangible Assets, foccus its application on Management of Intangible
Assets. The results not only attest the viability of the implantation of the model in
organizations of section of services, but also show the advance of the management
of the chosen organization. This advace is noted reffering to the definition of its view
of future and to its goals in a long time, as well in the sharing and translation of the
strategical objectives, in a steadly way in operational actions with all the stakeholders
(involving the criation, the comunication and the delivery of values to the clients as
well as administration of the relationship with them), to benefit the organization and

its target public.

KEYWORDS: Strategical management. Management of process. Balanced

Scorecard . Marketing of relationship. Public security.
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1 INTRODUCAO

As atividades de servicos vém ganhando cada vez mais importancia na
economia nacional, mesmo em cidades brasileiras cujo desenvolvimento foi,
historicamente, baseado na atividade industrial de transformagdo ou agropecuaria
tradicional. A urbanizacdo das populagdes, sua explosdo e desenvolvimento, como
também o aumento do poder aquisitivo e grandes transformagbdes no nivel de
exigéncia do consumidor, foram criando uma demanda e crescimento na area de

seguranga pessoal e patrimonial.

Referendando o exposto, Corréa e Caon (2002) enfatizam que, além de ser
responsavel pela maior parcela do PIB mundial, o setor de servicos se apresenta
talvez, como a parcela mais dindmica da economia, pois sua participacéo no PIB e o
numero de empregos neste, crescem a taxas mais elevadas do que nos demais

setores econébmicos.

Essa tendéncia de crescimento dos servicos de seguranga, leva as
organizagbes a se direcionarem na busca continuada de sua capacidade em
satisfazer a necessidade do mercado, ou seja, focalizar suas estratégias nas
necessidades e desejos do cliente, em funcdo da evolucéo e grau de exigéncia em

relagao a variedade e qualidade de um produto oferecido ou servigo prestado.

Nesse contexto, percebe-se que procedimentos como a definicdo, a
elaboracdo e o desenvolvimento de estratégias pelas organizag¢des (incluindo-se o
diagndstico, a analise e definicdo dos objetivos) deixam de ser um simples modismo

para tornarem-se quesito fundamental na criagao de valor do servico prestado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o modelo da contabilidade financeira que
ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de
uma empresa, funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
consistentes e clientes satisfeitos e fiéis poderiam contribuir de forma mais efetiva na

gestao das organizagdes.
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E, mais além, segundo Moreira, Sedrani e Lima (2006), pode-se observar ao
longo das ultimas décadas, que técnicas de gestdo tém evoluido para atender as

necessidades emergentes de acionistas, executivos e da comunidade.

Independentemente da industria (de transformagao ou de servigos), onde as
organizagbes estao inseridas, para Chandler Jr. (1996) e Campos (1998), elas
precisam inovar e desenvolver novas capacidades para se manterem competitivas.
A partir dai, inovar seria criar e desenvolver. Para os autores “[...] inovador é aquele
que comercializa e consegue lucrar com a idéia”. Neste novo século, agdes tais
como procurar compreender e entender as mudancas e a velocidade com que as
informacdes chegam ao ambiente organizacional, ou mesmo formular e implementar
estratégias de obtencdo de desempenhos globais superiores, em seus respectivos
segmentos (globalizados ou n&o), ndao sao suficientes para garantir a
competitividade empresarial. H4 uma outra etapa no processo de Planejamento
Estratégico que pode ser tdo ou mais importante que as anteriores (diagndstico
estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, bem

como, o controle e avaliagdo): a gestao estratégica.

Assim, a partir da literatura voltada a area da Administracdo, € possivel
observar que a grande pergunta feita aos gestores ha décadas é: como gerenciar
uma organizagao que tem grande parte de seu valor baseado em ativos intangiveis

com sistemas de mensuragao que resgatam apenas o valor tangivel?

Procurando responder a esta e a outras indagagdes, pode-se encontrar um
estudo do inicio dos anos 1990, elaborado pela unidade de pesquisas da KPGM,
intitulado “Measuring performance in the organization of the future” citado por
Moreira, Sedrani e Lima (2006), cuja hipétese norteadora € a de que as abordagens
de avaliacao da performance, baseadas em indicadores financeiros, nao expressam

com exatidao a criagcao de valor futuro das organizagoes.

Para Kaplan e Norton (1992) os indicadores tradicionais de desempenho
financeiro funcionaram bem na era industrial, mas estdo em descompasso com as

habilidades e competéncias que as empresas tentam dominar contemporaneamente.

A partir do final dos anos 1980, estudos de Kaplan e Norton (1992); Lingle e
Willian (1996); Harrington (1997); Epstein e Manzoni (1997); Klein (1998); Edvinsson
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e Malone (1998); Campos (1998); Stewart (1998), Sveiby (1998); Montague (2006) e
Garrison e Noreen (2007), apontam que tal deficiéncia dos indicadores tradicionais
de desempenho, deve-se ao fato de que as abordagens unicamente de carater
financeiro ndo sdo mais capazes de identificar as necessidades, desejos e
interesses de seus clientes a partir do novo contexto, a chamada era do
conhecimento. De acordo com os mesmos autores, tais abordagens nao apresentam
a capacidade de se desdobrar em agdes claras e objetivas (para todos os extratos
da organizagédo, até mesmo em niveis individuais), o que atualmente é estabelecido

no Planejamento Estratégico de qualquer organizacéo.

Reforgando a argumentacédo dos autores apontados acima, Holley, Saunders
e Piercy (2006) afirmam que as organizagdes de hoje exigem que seus executivos
estejam aptos a visualizar o desempenho da empresa sob quatro importantes

perspectivas, fornecendo respostas a quatro questdes basicas:

e “Como os clientes nos véem? (perspectiva do cliente)
e Em que devemos ser excelentes? (perspectiva interna)

e Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?

(perspectiva de inovacédo e aprendizado)

e Como parecemos para os acionistas? (perspectiva financeira)”

Complementando tal posicdo, Kaplan (1999) esclarece que as mesmas
técnicas podem ser aplicadas as organizagbes prestadoras de servicos — na
verdade, estas enfrentam problemas ainda mais dificeis que os das companhias

industriais.

A partir dai, outras dimensbdes, como as que Kaplan e Norton (2006)
estabeleceram, que se possa identificar tendéncias mercadoldgicas, dar significado
aos funcionarios no sentido de alinhar e focar suas agdes com os objetivos e
estratégias da Instituicdo, assim como servir de base confiavel para programas de
reconhecimento e participagdo nos resultados, tendem a caracterizar a importancia
de se criar e/ou aperfeicoar procedimentos que desenvolvam novas formas de
mensuragdo de desempenho global das organizagbes, além daquelas baseadas

unicamente em aspectos financeiros.
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Verifica-se em Shank e Gavindarajan (1997), que a evolugdo no
desenvolvimento de procedimentos para a medicdo de performance das
organizagbes € um avango e uma contribuicdo para que haja aperfeigopamento e
melhoria na execugdo e acompanhamento das estratégias empresariais, assim

como nas tomadas de decisoes.

Inseridos nesse contexto de transformagdes e mudancgas, estdo os 6rgaos
publicos que, segundo Meirelles (2008), sdo centros de competéncia, instituidos
para o desempenho de fungdes estatais, através de seus agentes — cuja atuagao é
imputada a pessoa juridica a que pertencem. Estes orgdos sao unidades de acgao,
com atribuicbes especificas na organizagdo estatal, sendo suas missdes
indelegaveis a outros segmentos, pois constituem agdes exclusivas do Estado.

Dentre estas agdes exclusivas, encontra-se a seguranga publica.

Como pode ser verificado em Aldarvis (2004) as organizagdes publicas sao
dirigidas, controladas e estruturadas pelo préprio Governo do Estado constituido. Por
outro lado, as organizagbes privadas sO podem ser criadas pela autorizagéo
expressa do Estado, sendo controladas em suas praticas, devendo pagar impostos

pela delegacgéo estatal que Ihes € concedida.

Bernardes (1988) ratifica que essas instituicbes, entendidas como
organizagdes, sdo um braco do Estado e permitem a ele cumprir o seu papel social.
Sem as organizagdes, o Estado ndo teria poder operativo algum. O individuo sente a
acao do Estado, quando suas necessidades sdo satisfeitas pelos produtos ou

servigos a ele oferecidos, por meio desta ou daquela organizagao.

Dentre os possiveis servigos oferecidos, entdo, pelo Estado,esta a ordem
publica, que, segundo Lazzarini (1998, p. 33), é uma situagdo de legalidade e
moralidade que os cidadaos acatam e respeitam: “[...] € a auséncia de desordem,
isto &, atos de violéncia de qualquer espécie, contra pessoas, bens e ao proprio
Estado, portanto tem sempre uma nogao de valor nacional e abrange trés aspectos:

a tranquilidade, a salubridade e a seguranga.”

Neste mister, estdo as Policias Militares, a quem cabem o policiamento

ostensivo e a preservagao de ordem publica; ja no que diz respeito ao Corpo de
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Bombeiro Militar, além das atribuicdes definidas em lei, incumbe a execugao de
atividades de defesa civil (Constituicao Federal, artigo 14 § 5° (BRASIL, 2007)).

Tachizawa e Scaico (2006) afirmam que o setor de servigos publicos
representa uma pluralidade de estruturas, ndo necessariamente constituindo um
conjunto ordenado de agentes, tendo como caracteristica comum o fato de terem-se
originado de uma mesma fonte, o Estado. Na maior parte dos casos, as
organizagdes estatais posicionam-se em areas especificas de atuagdo, em geral
detendo o monopdlio ou o controle do mercado, onde empresas privadas teriam
dificuldades de atuar — em virtude da necessidade de manutencio de precos, tarifas

e dimensdes economicamente vantajosas.

Nessa mesma esteira, Keinert (2000) reafirma que a ampliagdo do conceito
do que é publico, exige novos formatos organizacionais que garantam efetivamente
a publicizacdo do modus operandi do Estado, das organizagbes da sociedade civil
e, até mesmo, das proprias empresas, ja que, o publico precisa tornar-se um valor
compartilhado, mais do que uma localizagdo institucional. A primeira vista pode
parecer que a administragao publica tenha perdido sua relevancia em funcao desta
ampliagdo, mas ocorre exatamente o contrario — torna-se estratégica para preservar

0 espaco publico, num contexto institucional bem mais complexo.

E ndo é diferente na Policia Militar do Estado de S&o Paulo (PMESP), que
vem se ressentindo da necessidade de alinhar-se a administragdo moderna;
alinhamento que é percebido naquelas organizagcbes que ja se adequaram a nova
realidade da prestacao de servigos, cada vez mais aprimorados e com exceléncia de

qualidade.

Se a complexidade dos tempos modernos trouxe a necessidade de revisao do
modelo de administragdo das organizagcbes, ndo é diferente quanto ao estimulo
presente nas organizagdes de servigos publicos, incluindo as policiais, que tiveram

de rever suas propostas de atuacao e de interacdo com a comunidade.

Na visdo de Aldarvis (2004), foram muitas as mudangas que ocorreram nas
atribuicdes da policia durante o século passado. As razdes para tal transformacgao

podem ser atribuidas a diversos fatores destacando-se os seguintes:
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12 Emergiram novas tarefas para o cumprimento da lei em razdo da

complexidade crescente das relagdes sociais;

2% A capacidade administrativa geral dos Estados cresceu, criando novas

instituicdes burocraticas; e

32 Finalmente, as atribuicbes especializadas se tornaram uma marca de
administragao progressista dos governos, exigindo que as organizagdes

policiais seguissem tal tendéncia de modernidade.

Segundo Keinert (2000), por se tratar de um modelo pds-burocratico, estas
mudangas ainda estdo em construgdo e por isso ndo se tém, ainda, seus limites
claramente definidos. No entanto, pode-se perceber duas vertentes de onde emerge
esta nova forma de organizar o setor publico: uma vertente gerencial — identificada
com as modernas técnicas de gestdo, com a descentralizacdo, focada no
aumento de eficiéncia e de produtividade, e outra, focada na participacao cidada
e no controle social — voltada especialmente para a realizacdo de experiéncias

inovadoras e pela busca da eficacia e de equidade.

Diante do exposto, identificou-se a necessidade de apresentagcdao de uma
proposta de construcdo de um modelo tedrico para implantagdo do processo de
Gestado Estratégica, utilizando-se de ferramentas, tais como: Gerenciamento de
Processos, Balanced Scorecard — BSC e Marketing de Relacionamento. A escolha
de tais instrumentos se justifica, por entender-se que eles apresentam em suas
configuragcbes mecanismos que contemplam as fungbes essenciais dessas
organizagdes, alinhando-as e focando-as em varios aspectos essenciais, quais
sejam: seus ativos tangiveis e intangiveis (comando, unidades-companhias (Cias.),
recursos humanos, tecnologia de informacgao (Tl), orgamentos, investimentos) e, por

fim, a sua prépria estratégia.

Nesse sentido, Wright, Kroll e Parnell (2000) enfatizam que a medida em que
o ambiente das organizagées sem fins lucrativos se torna mais dinédmico, a

administracao estratégica fica cada vez mais importante.

Moreira, Sedrani e Lima (2006) afirmam que a alta gestdo carece de

mecanismos efetivos de acompanhamento da estratégia e suporte a tomada de
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decisdes, fundamentados em indicadores que reflitam o progresso da organizagao
em diregcdo a sua visado de futuro. Dentre as ferramentas e conceitos - que ajudam
estes gestores, ndo s6 na gestdo em si, mas também na implementacdo da

estratégia — esta o Balanced Scorecard.

Todo o exposto, baseado nessa dindmica cada vez mais percebida, inspirou o

problema que a pesquisa se propde a investigar:

e Qual o perfil de modelo que possibilita a adaptacdo de
instrumentos de mensuracéo de ativos tangiveis a mensuracgao de
ativos intangiveis, no setor de seguranca publica? Especificando,
gual modelo possibilitaria adaptar a utilizacdo das ferramentas
Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os
instrumentos do Marketing de Relacionamento a melhoria da
gestdo estratégica em organizacbes da area de seguranca

publica?

A formulagdo do problema contém, implicitamente, alguns pressupostos. Um
deles € o de que este estudo assume os principios e critérios da Fundag¢ao Nacional
da Qualidade e do Prémio Paulista da Qualidade da Gestdo, associados as
ferramentas da gestdo Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os
instrumentos do Marketing de Relacionamento para adaptagcdo do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG). Entretanto, também admite influéncia de fatores

ambientais (internos e externos), que sado incorporados ao modelo pesquisado.

Uma segunda idéia subjacente, é que o sistema de indicadores afeta

fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da organizagao.

Em terceiro, admite-se que se as organizagdes, de forma geral, quiserem
sobreviver e prosperar na era da informagdo, devem utilizar sistemas de gestao e

medi¢ao de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

Finalmente, é imprescindivel que todos na organizagao busquem formas de

gestdo que possibilitem a implementacdo e a construcdo de um grupo de
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procedimentos proprios de gestdo, resultando em desempenhos organizacionais

melhores em relagao aos até entdo alcangados.

Sendo assim, segundo Kaplan e Norton (2004), as organizagbes bem-

sucedidas seguem cinco principios gerenciais para tornar-se organizacao orientada

para a estratégia:

Traduzir a estratégia em termos operacionais;
Alinhar a organizacao a estratégia,
Transformar a estratégia em tarefa de todos;
Converter a estratégia em processo continuo;

Mobilizar a mudanga por meio de lideranca executiva.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O Objetivo geral deste trabalho & propor um modelo de implantacdo do

processo de Gestdo Estratégica para organizagdes voltadas a area de seguranga

publica, com utilizacdo de ferramentas como o Gerenciamento de Processos, 0

Balanced Scorecard , tomando por base o Marketing de Relacionamento.

Como Objetivos Especificos, pretende-se:

Discutir as principais causas que levam a busca de novas abordagens

em relacao as ferramentas de gestéo;

Estudar as especificidades de utilizacdo das ferramentas
Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos
do Marketing de Relacionamento em organizagdes de ativos tangiveis

e intangiveis;

Testar a implantacdo do modelo construido no setor de servigos de
seguranga publica, tomando por estudo de caso o 22°. Batalhdo da

Policia Militar do Estado de Sao Paulo.
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Mesquita Neto (2006) afirma que falta compromisso entre governantes,

sociedade e administragao publica para solapar o crime.

Na mesma linha de raciocinio, Oliveira (2006) é enfatico quando compara que
em 1990, havia 16 (dezesseis) unidades no Sistema Penitenciario no Estado, hoje

tem-se 138, e a criminalidade nao baixou.

Segundo Rodrigues (2006), a regido Sudeste do Brasil, que tem 42,6% da
populacdo e mais da metade da riqueza do pais, também lidera o ranking dos

indices de criminalidade.

Para o mesmo jornalista, os governadores dos quatros Estados (S&ao Paulo,
Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo), afirmam que se trata de agenda
prioritaria para estes, e que defenderao a integracédo dos servigos de inteligéncia das

policias, a fim de viabilizar operagdes compartilhadas nas divisas dos Estados.

Por outro lado, o assunto ndo permite hesitagdes, a seguranga, além de

fundamental no entender da comunidade, tem forte apelo politico.

Ao se observar a complexidade do processo de implementacdo das politicas
publicas, superando, inteiramente, a visdo mecanicista segundo a qual, ai, apenas
se executam instrucdes, percebe-se a dicotomia politica-administracdo. Tal
dicotomia impede a definicdo com mais clareza do territério a ser explorado pelo
estudo, bem como a definigdo da perspectiva tedrica que coloca a disposicao
conceitos para selecionar e interpretar os fatos reais e as observagdes integrativas
relevantes para as principais questdes, o que individualiza as posi¢cdes e da meios

para mapear o territorio.

Contudo, Kliksberg (1996) retoma a questdo dessa dicotomia politica-
administragdo, segundo a qual, o problema central circunscreve-se ao campo de

planejamento e de formulacéo de estratégias.

Neste sentido, o estudo da Ernest e Young citados por Moreira, Sedrani e

Lima (2006), revela que, do ponto de vista das avalia¢gbes das organizagdes, mais
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importante do que a estratégia em si, € a sua implementagao. Por conseguinte, para
garantir uma efetiva e correta implementacao, € preciso gerencia-la. Entretanto,

gerenciar é uma atividade complexa e requer uma mudanca cultural dos executivos.

Para Camargo (2003) a moderna ciéncia da administragdo difunde principio
inovador que consiste em conceder autoridade, com a devida parcela de
responsabilidade, aos gestores — fazendo com que outros principios possam ser
implementados, como o da descentralizagdo do poder decisorio e da delegagao de

competéncias.

Neste aspecto, fica praticamente inviabilizada a possibilidade de adocéao
plena de tal principio, caso nao existam mecanismos eficientes de medig¢ao e analise
de desempenho das organizag¢des, para oportunas corre¢cdes de metas e objetivos
(em funcdo das variaveis ambientais, bem como avaliagdo das performances e

responsabilidades claras e individualizadas dos gestores).

A investigacao presente, pretende observar a dinamica de organizagbes da
area de seguranga publica, procurando compreender suas caracteristicas e
elementos basicos. Em particular, pretende verificar se as ferramentas
Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos do Marketing
de Relacionamento podem contribuir para o0 aumento da performance organizacional
nesta area e, num segundo momento, entender como estas ferramentas podem

contribuir na melhoria do desempenho organizacional.

Como destacam Ulrich (2000); Lacombe e Tonelli (2001); Fernandes (2002) e
Albuquerque (2002) os resultados de uma investigagao como esta podem iluminar
temas emergentes na area de gestdo, tais como a contribuicdo da gestdo de
pessoas a performance organizacional. Em especial, o tema da contribuicdo de
pessoas ao negécio vem sendo foco de intenso debate na area de Recursos

Humanos.

O presente trabalho pode também, propiciar contribuicdo sob o aspecto da
pratica organizacional, pois coloca a disposicdo, na area focalizada, uma
metodologia estruturada que verifica a adaptagao e implementagao de ferramentas

muito bem consideradas na atualidade — devido, sobretudo, a eficiéncia e eficacia de
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suas aplicagdes e resultados, corroboradas por varios autores de estudos a respeito,

além de proprios executivos que as utilizaram em outros segmentos organizacionais.

A metodologia empregada neste trabalho permite identificar quais recursos e
informacbdes contribuem efetivamente para a performance em suas diversas
dimensdes, permitindo a organizagao conceber e implantar agbes para desenvolver

os recursos-chave que alavancam seu desempenho.
Nessa esteira, a metodologia seguiu as etapas:

a) identificagdo do problema da pesquisa;
b) pesquisa exploratéria, buscando formar uma base conceitual sélida;

c) concepgao de um modelo que abordasse critérios e permitisse a

introducéo de ferramentas de gestao dinamizando sua aplicagao;
d) estudo organizacional para aplicagédo do modelo proposto;
e) aplicagdo do modelo proposto;
f) resultados obtidos; e

g) conclusdes e recomendagdes.

Nesse contexto, o desenvolvimento do presente estudo torna-se relevante
quando entendido como motivador da melhoria continua da qualidade dos servigos
prestados por organizagdes de seguranga publica, tais como a Policia Militar, na
ampliagdo do atendimento a comunidade, na disponibilizagdo da continua
informacao para toda a sociedade sobre a situacdo e de seus custos, bem como
para o desenvolvimento de melhores controles de performance resultando em

retorno excelente a comunidade.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de pesquisa foi estruturado em 8 (oito) capitulos
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descritos a seguir:

Capitulo 1: apresenta-se a introdugao, contemplando uma visdo geral do
tema. Aqui também encontra-se a contextualizacdo, definindo o problema em
estudo, a justificativa e a sua relevancia, os objetivos geral e especificos, bem como

a estrutura do trabalho.

Capitulo 2: descreve-se, em linhas gerais, os aspectos considerados
relevantes para o entendimento do porqué da busca e utilizacdo de novos conceitos.
O papel das estratégias frente as mudancas ambientais e a relagdo entre gestao
estratégica e os indicadores de desempenho, a busca da integragdo entre medidas
quantitativas e mercadoldgicas, bem como a analise e avaliagdo da performance

organizacional.

Capitulo 3: sdo apresentados conceitos e tipologia sobre os ativos tangiveis

e intangiveis, como também a avaliagdo de ativos e empresas.

Capitulo 4: apresentam-se outras ferramentas de gestdo, dando-se énfase
ao BSC, visto que a mesma sera utilizada como estrutura basica para o

desenvolvimento deste trabalho.

A segunda parte deste capitulo, traz algumas consideragbes sobre as

ferramentas de gestao apresentadas.

Capitulo 5: sdo apresentados os aspectos metodoldgicos norteadores desta
pesquisa sob dois aspectos: a estrutura geral da pesquisa e o detalhamento da

mesma.
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Capitulo 6: tem por finalidade apresentar o MEG — modelo base utilizado
como origem da proposta, as etapas necessarias e sugeridas para adequacao e
utilizacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo Otimizada (MEGO), integrando as
ferramentas de Gestdo Gerenciamento de Processos, BSC e aos instrumentos do
Marketing de Relacionamento no 22° Batalhdo da Policia Militar do Estado de Sao

Paulo dentro das caracteristicas estabelecidas no objetivo desta pesquisa.

Capitulo 7: apresenta-se a aplicacdo do modelo proposto na organizagao em

estudo neste trabalho e os resultados preliminares alcancados.

Capitulo 8: apresentam-se as conclusdes, as contribui¢cdes, as limitagdes e

as recomendacoes para estudos futuros relacionados ao tema da tese.
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2 AS ORGANIZACOES E O AMBIENTE EXTERNO

E o objetivo deste capitulo, fornecer ao leitor os fundamentos conceituais
desta pesquisa, descrevendo, sobretudo, o dinamismo do ambiente onde as atuais
organizagbes estdo envolvidas, a necessidade de se buscar mecanismos e
ferramentas cada vez mais aprimoradas para sua sobrevivéncia e relacionamento

eficaz, com seus mais diferentes publicos.

Inicialmente, no que tange as organizagoes, verifica-se em Mintzberg e Quinn
(2001), as seis configuragbes estruturais, resultantes das atragcdes exercidas pelo
ambiente sobre as organizagdes. Segundo os mesmos autores, quando se fala em
“ambiente” esta-se referindo as varias caracteristicas do contexto externo das
organizagdes, tais como aquelas relacionadas: ao mercado, ao clima politico, as

condicdes econbmicas etc. Sao elas:

Organizacdo empreendedora, cujo caso classico € a pequena

empresa, controlada rigida e pessoalmente pelo seu proprietario;

e Organizacdo maquinal, originaria da Revolugao Industrial, quando os
empregos se tornaram especializados e o trabalho altamente
padronizado. De acordo com autores, ao se comparar com as
organizagbes empreendedoras, a organizagdo maquinal aprimora em

termos de sua administracao;

e Organizacao profissional, exigida sempre que a organizagdo se
encontra em um ambiente estavel, porém complexo. Tal complexidade
requer descentralizacdo para individuos treinados, e a estabilidade
permite que se lhes apliquem habilidades padronizadas, possibilitando-

0s, assim, trabalhar com boa dose de autonomia;

e Organizacdo diversificada, difere das outras em um aspecto
importante: ndo se trata de uma estrutura completa, mas parcial,

sobreposta as demais. Cada divisao tem sua propria estrutura;

e Organizacao inovadora, também chamada de “adhocracia” € uma
estrutura orgénica que depende da coordenagéo do ajuste mutuo entre
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seus peritos altamente treinados e altamente especializados. Tal
organizacado encoraja pelo extenso uso de dispositivos de ligagdo —
integrando gerentes, comissdes permanentes e, acima de tudo, forgas-

tarefa e estruturas basicas;

e Organizacdo missionaria, que se mantém unida, isto &, o que
proporciona sua coordenagao € a padronizacdo de normas, O
compartilhamento de valores e crencas entre todos os seus membros.
E a chave para assegurar isso é sua socializagao, efetuada através do

parametro do design de doutrinagao;

e Organizacao politica, que tende a surgir quando nenhuma atragao em
particular domina. Essas organizagbes podem assumir varias formas
que evocam conflitos — algumas temporarias, refletindo transi¢cdes
dificeis na estratégia ou na estrutura. Outras vezes, tais conflitos sé&o
mais permanentes, talvez porque a organizagdo precise enfrentar
forcas competitivas internas (fortes departamentos de Marketing e
Producéo), talvez porque algum tipo de decadéncia politica tenha se
instalado; contudo neste tipo de organizagédo, ha a caracteristica de
estar suficientemente entrincheirada para suporta-la (se for, por

exemplo, um monopdlio ou entidade protegida pelo governo).

Juntas, essas configuragdes, ao que se parece, abrangem e contemplam boa
parte do que se conhece sobre as organizagbes. No entanto, Wagner Ill e
Hollenbeck (2006, p. 347) esclarecem o ambiente como fator de contingéncia
estrutural que afeta as organizag¢des nas fases de formalizagdo e elaboracéo, “...] o
ambiente influencia a eficacia por impor a empresa certos requisitos de coordenagao
e processamento de informacdes”. E relaciona cinco caracteristicas ambientais
especificas que sao responsaveis por essa influéncia: mudanca ambiental,

complexidade, incerteza, receptividade e diversidade.

Ao observar as ponderacbes dos autores citados, pode-se recorrer, para
melhor entendimento, ao modelo do Sistema Aberto. Tal Sistema foi utilizado
inicialmente nas Ciéncias Bioldgicas, mais precisamente, no estudo dos organismos

vivos e seus ambientes. Analogamente, verifica-se sua presenga na Teoria Geral de
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Sistemas (BERTALANFFY, 2008), no qual a organizagao é abordada também como

um sistema aberto — exatamente, por permitir um relacionamento dindmico com seu

ambiente, sujeito a mudangas a cada momento (Figura 1), sem deixar de considerar

também a dindmica no relacionamento das suas partes que o constituem. O modelo

estabelece os seguintes pressupostos:

Importacdo de energia do meio ambiente: na busca de sua

sobrevivéncia, capta no ambiente (mercado) os insumos necessarios;

Processamento de energia: com 0s insumos, a organizagdo 0s

transforma através de seus processos internos;

Exportacdo de energia ap0s o processamento: restitui ao mercado

produtos/servigcos processados;

Retorno a um ponto de equilibrio apés uma perturbacéo: apos a
modificagdo de um estado anterior, ocasionado por alguma ocorréncia,

encontra-se um novo equilibrio entre organizagado«—ambiente;

Realimentacdo que completa o ciclo importagcédo-processamento-
exportacdo: as relagbdes entre produtos/servigos devolvidas ao
mercado influenciam, de alguma maneira, o préximo ciclo de

recebimento de insumos;

Aumento da complexidade com o crescimento: relacionado ao
aumento no grau de complexidade de gestdo organizacional e seu

desenvolvimento;

Equifinalidade: ha uma infinidade de possibilidades para se atingir um

estado final desejado.
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Ambiente

Acionistas i ’ Fornecedores
ORGANIZACAO

' Governo Clientes )

Fonte: Adaptado de Wagner lll e Hollenbeck (2006).

Figura 1 — Relacdo Entre Ambiente e Organizacéao

Tomando-se como base a representagao da Figura 1 e o pressuposto da
equifinalidade (Figura 2) apresentado por Bertalanffy (2008), é possivel verificar que
uma organizagao eficaz também precisa satisfazer as demandas dos varios grupos
de clientes que Ihe proporcionam 0s recursos necessarios a sua sobrevivéncia. Esta
concepgao é ratificada por Wagner Ill e Hollenbeck (2006, p. 333), quando afirmam
que “[...] uma organizagao satisfaz as demandas dos clientes por bens ou servigos
desejaveis, provavelmente continuara desfrutando do apoio de seus clientes e assim

sucessivamente em relagao a seus outros grupos de relacionamento”.

Essa idéia é reforcada por Stoner e Freeman (1999, p. 46), quando enfatizam
que “[...] hoje em dia, o ambiente externo passa por mudangas continuas e rapidas,
com efeitos de longo alcance sobre a organizagdo e suas estratégias

administrativas”.
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Fonte: Adaptado de Bertalanffy (2008).

Figura 2 — Equifinalidade

A existéncia de inumeras possibilidades organizacionais para alcangar
determinados objetivos (BERTALANFFY, 2008), complementa a idéia de que as
organizagbes devem buscar por procedimentos de integragdo entre a dinédmica

ambiental e a dindmica organizacional, ou seja, planejamento e estratégias.

Conduzir uma organizacao complexa em ambiente dindmico e de mudancgas
rapidas requer os melhores julgamentos. Toda empresa existe dentro de uma
complexa rede de forgcas ambientais. Todas as empresas sado afetadas por
tendéncias e sistemas politico-legais, econdmicos, tecnoldgicos e sociais. Como
essas forcas sdao muito dindmicas, suas constantes mudancas criam milhares de
oportunidades e ameacas, ou restricdes, para os administradores estratégicos.
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Para Paese (2008), a orientagcdo para o mercado e a inteligéncia estratégica

podem ser entendidas como dois sistemas de monitoramento do ambiente que
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visam tornar as organizagdes ageis e competitivas frente as dificuldades que surgem
no ambiente de negd6cio. Embora possuam alguma semelhanga quanto aos
objetivos, eles ndo podem ser confundidos, pois possuem focos e ferramentas de

analise distintas.

Esta visdo leva a compreender a organizagdo em uma relagdo simbiotica
com o ambiente, como observa Borenstein (1997), recebendo insumos,

processando-os por meio dos seus meios e processos internos.

Para Ansoff (1986), a estratégia pode ser considerada como um conjunto de
regras de tomada de decisdo que tém como objetivo a orientagcdo das agdes no

mercado de uma organizacao.

Outras definigbes sobre estratégia podem ser encontradas em Ackoff (1974),
Porter (2005), Mintzberg (1987), Ohmae (1988), Hamel; Prahalad (2005), Bryson
(2004), Henderson (1998), Quinn e outros (1998), Ghemawat (2000), Mintzberg;
Quinn (2001), tais autores tendem a concordar com a concepg¢ao de Ansoff (1986),
qual seja, a estratégia pode ser encarada como a expressao de utilizagdo, pela
organizagao, de suas forgas (strengths). Dito em outras palavras, a estratégia pode
ser encarada como os seus pontos fortes de uma organizacgao, auxiliando no sentido
de superar mudangas no ambiente, atender as necessidades reais de seus clientes
e possibilitar um posicionamento que a destaque dos seus concorrentes de forma

lucrativa e sustentavel.

Em uma outra abordagem, Rese, Canhada e Casali (2008) concluem que a
comunicagcdo pode ser compreendida como uma forma de entender a pratica
estratégica, uma aproximagdo metodologica do processo e uma metafora do
mesmo. Assim sendo, apresenta-se o0 processo de formagao, formulacdo e
implementagdo da estratégia como uma construgdo organizacional pautada na
interacdo entre os atores envolvidos, suas praticas discursivas e suas acgdes

(individuais e coletivas) no &mbito organizacional.

Ja em relagdo ao conceito de Planejamento, este pode ser entendido como
um processo, segundo Oliveira (2004, p. 35): “[...] desenvolvido para o alcance de
uma situagcdo desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor

concentragéo de esforgos e recursos pela organizagao’.
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No mesmo sentido, Stoner e Freeman (1999) enfatizam que planejamento é o

processo de estabelecer objetivos e as linhas de acdo adequadas para alcanga-los.

Complementando, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2005) consideram que o
planejamento é um processo formalizado para produzir e articular resultados, na

forma de um sistema integrado de decisoes.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993, p. 15)

[...] o primeiro passo na evolugdo da administragéo estratégica foi dado na
década de 50, quando as empresas inventaram uma abordagem sistematica
para decidir onde e como operariam no futuro. A parte analitica dessa
abordagem recebeu o nome de formulacdo de estratégias, e o processo
pelo qual os administradores conjuntamente formulam estratégias tem sido
chamado de planejamento estratégico. (grifo do autor).

As organizagbes possuem necessidades em termos de processo gerencial.
Neste sentido, € necessario obterem um processo gerencial estruturado, que
privilegie a visdo sistémica, a analise dos ambientes nas quais estdo inseridas
(incluindo-se o préprio ambiente interno), considerando-se as possiveis mudangas
na orientacdo de mercado. Da jungdo dessas necessidades e dos conceitos
(planejamento e estratégia) € que resultaa técnica denominada planejamento
estratégico, cuja inter-relacdo pode ser verificada no livro Corporate Strategy, do
autor Igor Ansoff em 1965, constituindo um marco inicial sobre as técnicas de

Planejamento estratégico — PE.

Embora ja ndo se possa mais qualificar a reagcédo critica ao Planejamento
Estratégico como um fenémeno recente, para Mendes, Binder e Prado Junior (2006),
desde os anos 1980 sé&o recorrentes os ataques a essa técnica. Tais ataques sao
oriundos tanto do meio académico, como dos proprios praticantes, executivos, os
quais, até entdo, se constituiram em difusores entusiasmados desta ferramenta
gerencial. Tais questionamentos surgiram do acumulo de evidéncias acerca de
frustragbes resultantes de estratégias e/ou de implementagbes ineficientes,
alimentando o interesse de pesquisadores em debates que perduram até hoje —

ainda que associadas a tematicas e questdes tedricas mais atualizadas.

A Figura 3 procura demonstrar o processo de planejamento estratégico — PE,

que se inicia quando a administragao usa informagdes sobre o ambiente externo e
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os pontos fortes e fracos da propria empresa, para desenvolver uma visdo de longo
prazo dos rumos que a organizagao deve tomar — a missao. A partir dai, o processo
de planejamento avanga para a especificagdo de como realizar essa missao. Esse
processo envolve a criacdo de uma declaragdo de misséo, seguida dos objetivos
organizacionais e de um plano de portfolio organizacional que descreva as relagdes
entre os varios produtos e linhas de produtos. Juntos, esses elementos formam o
plano estratégico da organizagdo. (CHURCHILL JR; PETER, 2000).

Informacgao : Implementagao
Ambiente

A

Plano Estratégico da Organizacao

Missao Objetivos Estratégias Plano de
organizacional |—®| organizacionais [—| organizacionais [—» portfélio —
organizacional

A 4

Fonte: Adaptado de Peter e Donnelly Jr (2007).

Figura 3 — O Processo de Planejamento Estratégico

Para Gracioso (2007), Wright, Kroll e Parnell (2000), Oliveira (2004) e Costa
(2005) o planejamento estratégico é uma técnica que visa estabelecer estratégias
competitivas através da elaboracédo de planos e a determinacdo de elementos que

aproximarao as organizagdes de seus objetivos e metas.
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O objetivo do PE esta, segundo Pride e Ferrell (2001, p. 22), em “[...] avaliar
0s recursos e capacidades, financeiros e humanos, disponiveis numa organizagao,

bem como o0 modo como o nivel desses fatores podera e devera mudar no futuro”.

Kotler e Armstrong (2007, p. 19) compreendem PE como “[...] o processo de
desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os objetivos e potencialidades da

empresa, e as mudancgas de suas oportunidades de mercado”.

Complementando, compreendem que o PE ao nivel de empresa, busca
primeiro seu proposito e sua missao para que, em seguida, a administragao decida
qual o portfolio de negécios e produtos € o melhor para a empresa, bem como o

apoio que deve ser dado a cada um.

Verifica-se em Gracioso (2007), que duas premissas s&0 essenciais para o
éxito de um PE ; é preciso ter uma viséo estratégica ou “missdo da empresa”, ou
seja, € necessario que se tenha uma nogdo clara dos destinos da empresa,
desenvolvida em resposta as trés perguntas de Peter Drucker (GRACIOSO, 2007), o

primeiro a formular:

1. Onde estamos — 0 que somos?
2. Onde queremos chegar — o que desejamos vir a ser?

3. O que é preciso fazer para chegar 14?

Nesse aspecto, torna-se importante a afirmacgéo de Kotler (1997) segundo o
qual, em se tratando de PE, ndo existe na literatura administrativa uma solucao

quanto ao seu ordenamento e desenvolvimento.

2.1 ESTRATEGIAS DIANTE DA DINAMICA AMBIENTAL

O ambiente em que as organizagdes e seus gerentes terdo que trabalhar,
segundo Sveiby (1998), ja foi descrito com eloqiéncia por muitos autores. Eles
descrevem uma nova e perigosa era da sociedade, rotulando-a de “a sociedade da
informagédo” (MASUDA, 1982), “a terceira onda” (TOFFLER, 1989), “a sociedade do
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conhecimento” (MASUDA, 1982; NAISBITT, 1989) e “a era pos-capitalista”
(DRUCKER, 1999). Como também intitulada “a era virtual” (RHEINGOLD, 2000) do
conhecimento (SAVAGE, 1996) caracterizada pela “maquina inteligente” (ZUBOFF,
1988) e pela “irracionalidade” (HANDY, 1995).

Discutir se essas abordagens retratam com fidelidade e realidade as
transformacdes de nossa época, talvez nao seja o ponto mais importante deste
trabalho. Aqui, importa analisar que toda a sociedade, principalmente as
organizagdes, passam por um estagio em que os valores estdo se transferindo de
uma dimensao a outra, quer seja na produgdo, na economia, mas de uma forma

geral, onde o conhecimento humano passa a ser a palavra-chave.

Esse novo mundo, prossegue Sveiby (1998, p. 30) “[...] ja esta apresentando
desafios para as organizagbes e seus gerentes”. E é nesse cenario que as
organizagbes e seu corpo gerencial ja estdo atuando. Essas entidades ja foram
rotuladas de “redes de pesca” (JOHANSEN; SWIGART, 1996) e “redes” (GRENIER,;
METES, 1992). Ja foram descritas como “virtuais” (DAVIDOW; MALONE, 1993) de
“irracionais” (BRUSSON, 1985), “tridimensionais” (CZARNIAWSKA-JOERGES,
1993), “hipertextuais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), “ad hoc” (MINTZBERG, 1978),
“inteligentes” (QUINN, 1992; PINCHOT E PINCHOT, 1995), “transcendentes”
(GUSTAVSSON, 1992), do “aprendizado” (SENGE, 2006) e “imaginarias”
(HEDBERG, 2002).

Em suma, os gerentes de outrem podiam confiar na fidelidade de seus
funcionarios, virtude que era fruto da necessidade. Hoje e no futuro, ndo. Os
operadores das organizagdes do conhecimento s&o trabalhadores com alto grau de
escolaridade (DRUCKER, 1999) e profissionais liberais da reflexdo (SCHON, 1983).
Sao os “novos individualistas infiéis” (LEINBERGER; TUCKER, 1991), membros da
geracao X (COUPLAND, 1991) que formam segundo Sveiby (1998, p. 30), “[...] uma
nova elite e se mantém bem informados por meio de seus contatos com clientes e
fornecedores e de sua participagcdo em redes informais onde o conhecimento flui

com liberdade e as informagdes sdo abundantes”.

Para Antunes (2000, p. 18),
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[...] as organizagbes, como sistemas abertos e dindmicos, de qualquer
natureza, sdo impactadas por tais mudancas. Entretanto, verifica-se que a
propensdo é a de se perceber somente grandes impactos, e ndo que da
interacdo continua de pequenos fatores resultam significativas mudangas.

Complementando, Notaka e Takeuchi (1997, p. 5-6), justificam a importancia
do conhecimento atualmente, quando afirmam que:
[...] na nova economia o conhecimento ndo é apenas um recurso, ao lado
dos tradicionais fatores de produgao — trabalho, capital e terra — mas sim, o
unico recurso significativo atualmente. [...]. O fato de o conhecimento ter-se

tornado o recurso, muito mais do que apenas um recurso, € o que torna
singular a nova sociedade.

Klein (1998) estabelece que existem algumas tendéncias genéricas que
podem agir de forma significativa para o desenvolvimento atual do conhecimento,

dentre outras:

A globalizacdo da economia fez com que as empresas buscassem

maior flexibilidade, inovagao e velocidade de processo;

e A conscientizagdo do conhecimento especializado, existente dentro
dos processos e rotinas organizacionais, para se lidar com as pressoes

da globalizagao;

e Redes mais acessiveis de processamento de dados, propiciando uma
oportunidade tanto para auxiliar o trabalho em equipe, quanto para se

aprender uns com o0s outros (equipes e pessoas); e

e A conscientizacdo do conhecimento como um fator de produgao
distinto e seu papel nas crescentes razdes de valor contabil para o

valor de mercado em setores baseados em conhecimento.

Corroborando a afirmacéo de Nonaka e Takeuchi (1997), mencionada no
paragrafo anterior, Stewart (1998); Gianesi e Corréa (1996), ressaltam que, hoje, os
ativos necessarios a criacdo de riqueza nado sao a terra, nem o trabalho fisico,
tampouco ferramentas mecanicas e fabricas; ao contrario, sdo os ativos baseados

no conhecimento.
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O que se observa a partir dessas afirmacdes — e que pode ser constatado em
autores como Edvinson e Malone (1998), Stewart (1998) e Antunes (2000) — é que o
valor real das empresas ndo pode e ndo deve ser estabelecido apenas pelo que é
apresentado na contabilidade empresarial tradicional. O valor das organiza¢des néo
estd em sua estrutura fisica, ou mesmo em seus estoques. Ou seja, os relatérios
fornecidos pela Contabilidade financeira nao retratam certas realidades das
empresas, visto o valor contabil das agbes — estas, muitas vezes, abaixo de seu

valor de mercado.

Essa diferenca entre os dois valores vem sendo identificada como Capital
Intelectual (ndo tendo sido especificado se o valor contabil é referente a cada
elemento patrimonial ou se ao da empresa como um todo). Formas de identificar os
fatores intangiveis que compdem tal capital, e que resultam em tal diferenga, vém

sendo propostas.

A nova fonte de riqueza, segundo Brooking (1996), ndo é de natureza
material, mas é constituida de informacédo, de conhecimento aplicado ao trabalho

para a criagao de valor para o cliente.

Apenas a utilizacdo de tecnologias aplicadas a seus ativos fisicos nao
assegura mais a sustentagdo de uma vantagem competitiva perene. A tendéncia é a
de exigir novas capacidades para a obtengao de um diferencial competitivo continuo.
A capacidade de utilizacdo e mobilizagdo de ativos intangiveis torna-se de suma

importancia.

Para Gracioso (2007, p. 23) “[...] a medida que uma organizagao cresce em
tamanho e complexidade, cresce também o numero de decisbes e agoes,
obrigatoriamente tomadas ou executadas no dia-a-dia, que tém relevancia

estratégica e de longo prazo”.

Nessa esteira, Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 34) enfatizam que “[...] a alta
administragcdo é a responsavel final pela decisao final em se tratando de decisdes
estratégicas, mas a decisdo é o auge das idéias, da criatividade, das informacdes e
das analises de outras pessoas”.

Além de envolver mais de uma area da organizagdo, as decisdes
estratégicas geralmente requerem a obtencdo e alocacdo de recursos
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dimensionados (humanos, organizacionais e fisicos) envolvendo um longo
periodo de tempo e séo orientadas para o futuro, com ramificagbées a longo
prazo. Em outras palavras, as decisdes estratégicas requerem
comprometimento. (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 34).

Os autores Hamel e Prahalad (2005, p. 157-158) ratificam, de certa forma, as
afirmacgdes dos autores citados no paragrafo anterior, ao reafirmarem que “[...]
transformar a intengcado estratégica em realidade exige que todos os funcionarios
saibam exatamente de que forma sua contribuicdo é essencial para a concretizagao
da intengcdo estratégica”. Em suma, para Hamel e Prahalad (2005), a intengéo

estratégica precisa ser personalizada para cada funcionario.

Para os mesmos autores, as organizagées devem ter na esséncia de sua
competitividade a busca pela continuidade, criando constantemente novas fontes de
lucro. Sendo assim, devem identificar em suas a¢gdes um conjunto de competéncias
essenciais € ndo um conjunto de negocios independentes. Para Hamel e Prahalad
(2005, p. 157-158), competéncia essencial “[...] € o conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma organizagao oferecer determinados beneficios a seus

clientes, representados pelo valor percebido por estes”.

Sintetizando o PE, Hooley, Saunders e Piercy (2006, p. 24), tentam responder
trés perguntas basicas — ratificando o questionamento de Peter Drucker citado na

pagina 41:

1. O que a empresa esta fazendo agora?
2. O que esta acontecendo no ambiente?

3. O que a empresa deveria estar fazendo?

Ou seja, no nivel estratégico, o processo de planejamento leva a construgéo
de cenarios, que permitem identificar as forgcas que determinam o futuro de
um negdcio, num progndstico do que pode vir a ser a organizagdo, dada a
conjuntura atual. (ROSS; GREENO; SHERMAN, 1998, p. 100-110).

Gracioso (2007) enfatiza que a “missdo da empresa” permeia todas as
decisbes estratégicas. Mas, nao basta que apenas se tenha essa visao estratégica

do futuro. E preciso que esta visdo seja partilhada por todos aqueles que rodeiam o
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primeiro escaldo. S6 assim se cria na organizagao a “postura estratégica”’, que é a

transposicao do planejamento estratégico para o gerenciamento estratégico.

Assim, a estratégia empresarial segundo Andrews, citado por Mintzberg e
Quinn (2001, p. 59), € “[...] um processo organizacional, de varias maneiras
inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia na qual é
realizada”. Nao obstante, pode-se extrair desse processo dois aspectos relevantes,
inter-relacionados na vida real, mas separaveis para efeito de analise. O primeiro

podera ser chamado de formulagédo e o segundo, de implementagao.

Complementando o pensamento de Mintzberg e Quinn (2001), encontra-se
em Borenstein (1997) que essas etapas citadas no paragrafo anterior, adicionadas a
etapa de controle, sdo as sequéncias naturais para a continuacdo do ciclo
estratégico e da administragdo estratégica. Desta forma, deve-se encarar o
pensamento estratégico como fator inerente a condugao dos negdcios e o PE como
um conjunto de procedimentos, em torno do qual todos os sistemas organizacionais

podem e devem ser integrados.

Partindo dessas consideragdes, pode-se indagar, entdo, por que as
organizagbes enfrentam tantos obstaculos e dificuldades na implementagdo de
estratégias bem formuladas? Possivelmente uma resposta seria encontrada,
analisando-se ndo o PE em si (devido ao fato de essa ferramenta vir sendo

trabalhada e adaptada ha algum tempo, frente aos desafios impostos pelo mercado).

O que parece, ao se observar a literatura atual a respeito, € que os
procedimentos para a implementagao do PE, efetivamente, ndo se ajustaram a nova
realidade exigida pelo mercado. Como pode-se constatar em Kaplan e Norton
(2000), um problema é que as estratégias — a unica maneira sustentavel pela qual
as organizagdes criam valor — estdo mudando, mas as ferramentas para a
mensuracao das estratégias ficaram para tras. Essa desatualizagcdo das ferramentas
de mensuracéo talvez se justifique, segundo os autores, pelo fato de estarmos, no
passado, numa economia dominada por ativos tangiveis, onde as mensuracgdes
financeiras eram adequadas para registrar no balango patrimonial das empresas,
bem como os investimentos nos estoques e no ativo imobilizado. Mas a economia de

hoje, na qual os ativos intangiveis se tornam a principal fonte de vantagem
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competitiva, exige ferramentas que descrevam os ativos com base no conhecimento
e nas estratégias criadoras de valor, constituidas a partir desses ativos. Na falta
dessas ferramentas, as empresas tém dificuldades em gerenciar o que n&o

conseguem descrever ou medir.

Ainda para Kaplan e Norton (2000, p. 13):

A maioria das organizagbes de hoje opera por meio de unidades de negdcio
e de equipes descentralizadas muito mais préximas dos clientes do que o
pessoal das grandes organizagdes. Essas organizagdes reconhecem que a
vantagem competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos funcionarios,
do que investimentos em ativos fisicos e do acesso ao capital. Portanto, a
implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de negécio,
unidades de apoio e funcionarios estejam alinhados e conectados com a
estratégia.

Hoje, segundo Campos (1998, p. 15), para serem bem sucedidas num
mercado de alta segmentagdo onde a inovagédo, a rapidez e a qualidade sao
primordiais, “[...] as organizagdes precisam saber trabalhar em unissono com seus
clientes, parceiros e fornecedores, em ambientes onde as funcdes se entrelacam e

esvanecem para dar prioridade aos processos”.

Nesse sentido salienta Nonaka e Takeuchi (1997, p. 10), “[...] o compromisso
pessoal dos funcionarios e sua identificagcdo com a empresa e sua missao tornam-se
indispensaveis”. Complementando, os autores afirmam que a criagdo do novo
conhecimento envolve tanto ideais quanto idéias. E o que serve de combustivel para
a inovagdo. A esséncia da inovagdo é recriar o mundo de acordo com uma
perspectiva especifica ou ideal. Criar novos conhecimentos significa, quase que
literalmente, recriar a empresa e todos dentro dela, em um processo continuo de

auto-renovacgao organizacional e pessoal.

Na visdo de Sveiby (1998) a inovagdo aumenta as chances de se chegar ao
sucesso. Em geral a inovagdo € promissora e possibilita retorno consideravel e
atraente para a organizacdo, entretanto, em outras ocasides o resultado que se
espera pode nao ser alcangado. O segredo do sucesso pode estar na habilidade de

se descobrir quando a inovagao € necessaria ou nao.
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E sob esse prisma, muitas vezes os funcionarios das organizagdes levam
consigo um grande potencial para a inovagdo, mas nao relacionam as novas
informagdes as suas responsabilidades, advindas de novos contextos e paradigmas.
E necessario, entdo, propiciar-lhes condicdes para isto. Assim se faz a necessidade

de motivagao e o aprendizado dos funcionarios.

Guthrie (2001) destaca que, os ativos intelectuais desta nova era da
infformacdo sao os elementos mais importantes para a competitividade das
organizagdes. Sobre isso, € possivel afirmar que sdo estes ativos intelectuais (como
conhecimento, idéias, experiéncias e inovagdes dos individuos), que, quando

identificados, agregam valores ao negdcio.

Nesta esteira, Oliveira e Pereira (2008) verificam que a Gestdo de
Conhecimento (GC) é percebida, por vezes, na literatura, como mais uma
ferramenta necessaria para a diferenciacdo em relagdo a concorréncia e

sobrevivéncia sustentavel das organizagdes.

Assim, para Stewart (1998), nesta sociedade do conhecimento, a informagé&o
€ a matéria-prima mais importante para desenvolver as atividades. E existe um
percentual crescente de trabalhadores do conhecimento: a informacdo e
conhecimento sao tanto a matéria-prima quanto os produtos de seu trabalho. E, de
fato, ndo é apenas um numero maior de pessoas que esta executando trabalho do
conhecimento — 0 que esta aumentando é o conteudo de conhecimento de todo o

trabalho.

Nonaka e Takeuchi (1997), Zuker (1998) afirmam que, a partir do momento
em que os funcionarios se deparam com novas informacdes, as suas taxas de
aprendizado comecam a crescer. O desafio, entdo, é estimular o aprendizado rapido,
fazendo com que os funcionarios e grupos demandem competéncia, reflexdo e

transformacao.

Sveiby (1998, p. 9) complementa essas colocagdes, afirmando que

[...] as pessoas sdo os uUnicos verdadeiros agentes na empresa. Todos 0s
ativos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — s&o resultados das
agdes humanas. Todos dependem das pessoas, em ultima instancia, para
continuar a existir.
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A constatacado de Sveiby (1998), pode ser verificada e ratificada em Whiteley
(1992), quando este afirma que as empresas e seus gerentes precisam mostrar aos
seus funcionarios que a tarefa numero um da organizagao € servir os seus clientes —

e que eles, os funcionarios, sdo a chave para todo o sistema.

E nesse mesmo sentido, Xavier (1998) destaca a diferenciagdo entre
satisfacao e retengao dos clientes. Satisfazer significa agregar, contentar e cumprir

requisitos. Ja a palavra reter sugere segurar, manter, conservar.

Neste contexto, o verbo reter indica acédo pré-ativa, enquanto satisfazer
implica reagdo. Entretanto, apesar de estas diferengas ndo terem um grau de
complexidade consideravel para o seu entendimento, o que se observa € que as
organizagdes continuam criando apenas medidas de avaliagdo no sentido de medir

altos niveis de satisfacao, desconsiderando as medidas de retencéo dos clientes.

Verifica-se em Prusak e Davenport (1998), Possamai (1997) e Monthly
(1999), um entendimento de que o conhecimento e a integragao dos processos sao
muito relevantes, pois formam um grupo de tarefas integradas que produzem um
produto ou servico com o intuito de satisfazer um determinado cliente, ou o

relacionamento cliente-fornecedor, interagindo na busca de um objetivo comum.

Finalmente, observa-se em Possamai e outros (1997), bem como em Adair e
Murray (1996) que o gerenciamento de processos pode ser considerado como um
conjunto de elementos (pessoas, equipamentos, informagdes, energia,
procedimentos e materiais) relacionados a atividades com o objetivo de gerar
resultados especificos, baseados nas necessidades dos consumidores. Tudo isso

interagindo de forma continua e progressiva.

O gerenciamento de processos, complementa Harrington (1997), € a busca

de atividades que agregam valor, segundo o cliente.

2.2 A INTEGRACAO ENTRE MEDIDAS QUANTITATIVAS, QUALITATIVAS E MERCADOLOGICAS

Para Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1998), padrdes fisicos, monetarios e de
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tempo s&o usados comumente como padrdes de controle quantitativos. Porém, os
nao-quantitativos, ou qualitativos, também sao importantes. Os autores ainda
reafirmam que, esse método se baseia em critérios que ndo sao facilmente
mensuraveis, entretanto desempenham um papel importante no processo de

controle e podem ser decisivos.

Kaplan e Norton (2004, p. 7) nesse mesmo sentido, reafirmam que

[...] os executivos também compreendem que os indicadores contabeis e
financeiros tradicionais, como retorno sobre o investimento e lucro por agao,
as vezes emitem sinais enganosos para fins de melhoria continua e
inovagao — atividades exigidas pelo ambiente competitivo da atualidade. E
que os indicadores tradicionais de desempenho financeiro funcionaram bem
na era industrial, mas estdo em descompasso com as habilidades e
competéncias que as empresas tentam dominar hoje.

Essas afirmagdes sé&o corroboradas por Campos (1998, p. 21), ao dizer que

[...] quando o enfoque de uma organizagao é orientado essencialmente para
as variaveis financeiras ha o perigo de que os sistemas de medigao do
desempenho motivem os gerentes a concentrar esforcos quase
exclusivamente no lucro a curto prazo e na redugao de custos, ignorando
muitas vezes fatores criticos que determinam o sucesso a longo prazo dos
negocios.

Outros autores ratificam essa questao. Eccles (1991), Meyer (1994) e Drucker
(1995), dentre outros, ja criticavam a utilizagdo de medidas estritamente financeiras
para avaliar o desempenho empresarial. Eccles (1991, p. 132) relata que, “[...] em
1951, o entdo presidente da General Eletric (GE), descontente com a énfase
atribuida aos indicadores financeiros, havia designado um comité para identificar
outras medidas-chave da performance organizacional’. Da mesma forma, Meyer
(1994, p. 97), destaca a inadequacdo de medidas financeiras para tomada de
decisdes: “[...] o fato de que um projeto esta seis meses atrasado e US$ 2 milhdes
acima dos custos nao diz nada sobre o que saiu errado e o que fazer na sequéncia”.
Ainda Drucker (1995), partindo do pressuposto de que o papel da empresa é criar
riqueza, avalia os sistemas financeiros tradicionais como pobres em fornecer
informagbes para esse fim. Portanto, estes autores sugerem outras dimensdes a

serem monitoradas para uma visao mais abrangente do desempenho.
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Para Kaplan e Norton (1997), o sistema de desempenho deve deixar claro
que as medidas financeiras e as nao financeiras devem fazer parte do sistema de
informagdes para funcionarios de todos os niveis da organizagéo. Os funcionarios da
linha de frente precisam compreender as consequéncias financeiras de suas
decisbes e acodes; os altos executivos precisam reconhecer os vetores de sucesso a

longo prazo.

Davenport (1994) esclarece que no decorrer do tempo, além dos indicadores
financeiros e de qualidade, outras organizagbes partiram para outros tipos de
abordagens, implementando programas direcionados para o mercado, aumentando
sua relagdo com o cliente. Outras optaram pelas competéncias essenciais ou pela
reengenharia dos processos fundamentais dos negocios. Ainda outras, enfatizaram
a gestdo dos recursos humanos estratégicos, e muitas outras, a tecnologia da

informacéo.

Csillag (1995); Edvinson e Malone (1998) esclareceram que o nucleo da
chamada economia do conhecimento €& constituido por grandes fluxos de
investimentos em capital humano, bem como na informatica. Mesmo assim, os
componentes capital humano e intelectual sdo desconsiderados na contabilidade

tradicional.

Ao considerar as limitagdes existentes nos indicadores financeiros de
fornecerem informagdes exigidas pelo mercado, muitas organizagées adotaram a

qualidade como pedra fundamental de gerenciamento.

Todavia, apesar dessa evolugdo quanto as dimensdes a serem abordadas
pelas organizagbes, as medidas ofertadas pela abordagem da Qualidade Total (QT)
se apresentaram insuficientes as exigéncias do mercado. Muitas empresas que
conquistaram prémios de qualidade nao apresentaram os resultados esperados,

principalmente no que diz respeito ao aspecto financeiro.

Somente as medidas financeiras sao inadequadas para conduzir de forma
global a trajetéria organizacional, ou seja, orientar e avaliar o caminho
organizacional dentro de um mercado competitivo. As medidas financeiras mostram
apenas um lado de um todo, nado fornecendo orientacdes que devem ou deveriam

ser utilizadas para criar ou agregar valores financeiros futuros. Complementando,
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Kaplan e Norton (1997) enfatizam que um modelo ampliado da contabilidade

financeira — de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de

uma organizagao, funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes

e consistentes, bem como clientes satisfeitos e fiéis — poderia contribuir de forma

mais efetiva a gestdo das organizagdes.

Nao desconsiderando as medidas financeiras, deve-se considerar medidas

nao-financeiras dentro das dimensdes do cliente, dos processos internos, e do

aprendizado e crescimento que, dentro de uma sinergia, traduzam a estratégia

organizacional em objetivos e medidas tangiveis. (Figura 4)

Esclarecendo e
traduzindo a
visao
estratégica

Comunicando e Planejamento e Feedback e

estabelecendo estabelecimento aprendizado
vinculagbes de metas estratégico

indice de
performance

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Figura 4 — indice de Performance Como Estrutura Para Ac&o Estratégica

Para Ostrenga e outros (1997), a énfase no sistema de comunicagdo nos

niveis mais elevados da empresa deve refletir a importancia relativa dos diferentes
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aspectos do desempenho, conforme indicado pelos fatores criticos. Assim, se estiver
efetuando esta analise abaixo do nivel de controle estratégico, também devera
identificar os fatores de sucesso ligados aos objetivos especificos da divisdo ou

departamento.

A priori, os sistemas de medi¢cdo de desempenho devem funcionar como um
aviso antecipado e direcionar a atencdo para uma area com possiveis problemas
para que se possa, em tempo habil, tomar as devidas providéncias. Mas, o contrario
também pode acontecer, isto €, o sistema apontar uma oportunidade em tempo

suficiente para ser bem aproveitada.

E possivel observar a partir dessas afirmacdes que o sistema de medicéo
deve desempenhar um papel preponderante dentro da organizagao, ressaltando a
todos o que é realmente mais importante a ser atingido, bem como possibilitar aos
funcionarios a visao de todo o processo de criacdo de valor e a importancia de sua
posicao individual neste processo. Finalmente, este processo pode servir como base
para um sistema de premiagcdo, tais como, recompensas, promogdes,
reconhecimentos e avaliagdes, sendo frequentemente fundamentados nos
resultados de desempenho demonstrados pela utilizacdo de indicadores de

desempenho.

Ostrenga e outros (1997), Booth (1998) e Costa (2001), complementam que
cinco atributos sdo necessarios a maioria dos sistemas de indicadores de

desempenho:
1. Refinar o conjunto de medidas, de forma que se apresente um quadro
equilibrado dos diferentes aspectos do desempenho;

2. Garantir que os aspectos do desempenho, que sédo realmente importantes
nos niveis elevados da organizagao, sejam adequadamente refletidos nos

indicadores de desempenho de toda a organizagao;

3. Desenvolver um sistema de premiagdo que apoie a compreensao dos

temas estratégicos das organizagoes;

4. Prover contexto significativo para a medigdo de desempenho; e
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5. Apresentar as informacbes de forma que possam ser rapida e facilmente

interpretadas.

2.3 ANALISE E AVALIACAO DA PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

Neely (2003, p. xi) chama a atengao para o crescimento da preocupagao com
medidas de avaliagao da performance organizacional, ressaltando que:

[...] novos relatérios e artigos sobre o tema estdo aparecendo numa taxa de

um a cada seis horas, para cada dia de trabalho, desde 1994. Uma

pesquisa na Internet revela mais de 12 milhdes de sites dedicados ao
assunto, de um total de menos de 200.000 em 1997.

Em uma primeira analise, uma das razdes para essa evolugao pode estar
atrelada a difusdo da filosofia da qualidade, em particular do principio “[...] s6 se
pode gerenciar aquilo que se pode medir’. De acordo com esse principio, o objetivo
primario de medir a performance € permitir aos gestores entenderem onde sua
organizacgao esta e o que pode ser feito para aperfeicoar o desempenho. O motivo é

aceitavel, ao se considerar a competitividade crescente no mundo dos negocios.

Entretanto, o proprio Neely (2004, p. 31) apresenta outras duas razdes: “[...]
os vieses dos sistemas tradicionais utilizados por diversas empresas para a
avaliacdo da performance, e o fato dos agentes (drivers) que provocaram essa

obsolescéncia também oferecerem solugdes para corrigir tais vieses”.

Dentro dessa perspectiva, € importante conceituar a performance sob o ponto
de vista das organizagbées. A performance organizacional é, segundo Rezende
(2003), um conceito multidisciplinar, trabalhando por diversas areas do
conhecimento, tais como: Administragao, Psicologia, Economia, Informatica, Teoria
das Decisdes, Ciéncias Contabeis, dentre outras. Sua operacionalizagao ocorre por
meio de indicadores que buscam quantificar o desempenho das organizagdes, tais
como: retorno sobre os investimentos, crescimento das vendas e participacdo de

mercado. que buscam quantificar o desempenho das organizagoes.



55

Prosseguindo na conceituagdo, Tendrio (2001) entende por performance
organizacional, palavra inglesa que pode ser traduzida por desempenho, como um
conjunto de medidas que analisam como as organizagdes tiram proveito dos
recursos que dispdem, como reagem as oportunidades e ameagas e quando 0s
objetivos sao alcangados. Além disso, através de mecanismos de controle, esse
conjunto de medidas também avaliam a eficiéncia, a eficacia e a efetividade de suas

acoes.

Na concepcao de Fernandes (2004), a abordagem utilizada para explicar a
performance de uma organizagao € conhecida como visdo da empresa baseada em
recursos (VRB). A abordagem propde que toda empresa € baseada em recursos
fisicos, financeiros e humanos. O delineamento da estratégia comecga pelo
entendimento destes recursos e, consequentemente, o desempenho organizacional

resulta da forma como tais recursos sdo gerenciados.

Complementando, Marr e outros (2003) afirmam que quando as empresas
implementam estratégias que atendem as oportunidades do mercado, explorando,
neste sentido, os seus recursos e suas capacidades internas, obtém bom
desempenho organizacional, além de criagdo de riqueza. Prosseguindo, Day e
Reibstein (1999) esclarecem que, em um ambiente competitivo, as empresas
procuram desenvolver e sustentar as vantagens competitivas, que se baseiam nos
ativos e nas capacidades que lhes garantem posigcdes competitivas superiores,
sobre os concorrentes. E em ambientes dindmicos, as empresas devem focalizar,

cada vez, mais estratégias para renovagao das vantagens.

Ainda em relagdo aos vieses dos sistemas tradicionalmente utilizados, Neely
(2004, p. 36-37) propbe as seguintes imagens: um motorista que dirigisse um
automdével olhando apenas para o espelho retrovisor, ou um tenista que jogasse
olhando apenas para o placar, em vez de se concentrar no adversario e na bolinha.
N&o é dificil imaginar os resultados, em ambos os casos. O autor ainda argumenta,
que esse € o problema de muitas das medidas, predominantemente financeiras,
adotadas pela organizagao: “[...] falam sobre o que aconteceu na ultima semana,
ultimo més ou ultimo ano, mas nao fornecem nenhuma indicagdo sobre o que

acontecera na sequéncia”.
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Ampliando essa questao, verifica-se em Arnosti e Neumann (2001) que os
tradicionais modelos contabeis — no que se refere aos parametros de avaliagdo do
patrimoénio, objeto fim das avaliagbes — requerem uma suplementacdo de
informacgdes, visto que um novo valor esta influenciando diretamente o valor real das

organizagdes, ou seja, o capital intelectual.

Além disso, segundo Ferraz (1997), percebe-se que a atengao dirigida aos
ativos intelectuais € amplamente merecida, visto que as organizagdes e 0s negocios
estdo se redefinindo em termos de formatos e meios de transacbes comerciais.
Fatores como imagem, reputagéo, tecnologias de informacgao, carteira de clientes,
flexibilidade operacional, canais de distribuicdo, dominio de conhecimentos, marcas,

patentes, dentre outros, passam a ser importantes.

Como se pode observar, o tema avaliagdo da performance organizacional
vem recebendo atencdo crescente ja ha alguns anos. Percebe-se, pela
argumentacgao dos autores acima citados, que ha uma necessidade real de se medir

novas dimensdes da performance organizacional.

Face a decantada insuficiéncia dos sistemas tradicionais para medir a
performance, novos sistemas foram sendo propostos na mesma esteira,
apresentados por Ferraz (1997), por Arnosti e Neumann (2001). Em Eccles (1991, p.
132), verifica-se o relato da investigagao sobre novos indicadores de performance
para a GE, em 1951, quando o Comité propds “participacdo de mercado,
produtividade, atitudes dos empregados, responsabilidade publica e equilibrio entre

metas de longo e curto prazo”.

Drucker (1995, p. 58) também sugere informagdes que os gestores deveriam
utilizar: informacées de fundamentos, produtividade, competéncia e alocagdo de

recursos.

As primeiras referem-se ao fluxo de caixa, liquidez, estoques, etc. que, se
estiverem em ordem, ndo dizem muito, mas, se nao estiverem, indicam um
problema a ser identificado e tratado. Produtividade aponta para o uso dos
recursos ou fatores produtivos — chave da empresa. Informacbes de
competéncia sinalizam a capacidade da organizacao de criar valor no futuro.
Por fim, alocagéo de recursos trata de como a organizagao esta destinando
Seus recursos escassos, como capital e pessoas.
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O argumento apresentado pelo autor no paragrafo anterior, é ratificado por
Neely (2004, p. 10), quando cita Jack Welch, ex-CEO da GE:

Noés sempre dissemos que se vocé tivesse que escolher trés medidas para
sobreviver, elas seriam satisfagdo dos empregados, satisfagdo dos clientes
e fluxo de caixa. Se vocé tem fluxo de caixa, o resto esta funcionando. Se
vocé tem clientes altamente satisfeitos, vocé vai ganhar participagado de
mercado. E se vocé tem empregados satisfeitos, vocé tera produtividade.

Finalizando, € importante ressaltar, com base em Straioto (2000), que as
organizagbes que ainda nao visualizaram a importancia dos investimentos em
educacédo e treinamento em capital humano encontram-se em desvantagem em
relacdo as demais. Entretanto, de nada adianta se as organiza¢des ainda nao
compreenderam a importancia do papel desempenhado pelo capital intelectual no
seu patriménio e na criagdo de valor para a organizagao moderna. Portanto, uma
organizacado que nao detém conhecimento e limita-se a adquirir tecnologias, tem sua
capacidade de crescimento reduzida. O grau de sucesso na competitiva economia
estd vinculado diretamente ao seu capital intelectual. Neste caso, o capital
intelectual da organizagdo ocupa papel estratégico dentro das organizagoes, e se
transformara em vantagem competitiva se ela propria souber usa-lo e desenvolvé-lo.
Assim, as organizagdes, na busca de vantagem competitiva, procuram contratar,

investir e incentivar os seus colaboradores.

2.4 A GESTAO ESTRATEGICA E OS INDICADORES DE DESEMPENHO

Costa (2005, p. 54) conceitua formalmente Gestao Estratégica como “[...] o
processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a
lideranga da alta administragdo da organizagao, envolvendo e comprometendo todos
0s gerentes e responsaveis e colaboradores da organizagao”. Tem por finalidade,
prossegue o autor, assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da
instituicdo, por meio da continua adequagéao de sua estratégia, de sua capacitagéo e
de sua estrutura, possibilitando-lhe enfrentar e antecipar-se as mudancas

observadas ou previsiveis no seu ambiente externo ou interno.
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Em outras palavras, poder-se-ia dizer entdo, que a capacidade de conhecer o
que se quer, definir os limites necessarios e, por ultimo, terde mensurar estes
aspectos, sdo elementos essenciais a qualquer tipo de monitorizagao, inclusive o
PE.

Seguindo esse raciocinio, Harrington (1997) ressalta que uma das alternativas
de que as organizagdes dispdem para o0 monitoramento da direcdo desejada e o
alcance dos objetivos pelo PE ¢ a utilizagdo de indicadores de desempenho. Baurem
(2000) acompanha e complementa a idéia ao enfatizar que, com relagdo ao
acompanhamento do PE na condugado das atividades das organizagdes, além de
sua definicdo e execugao mais acertada, existe a necessidade de eles estarem
consubstanciados com sistemas de avaliacdo de desempenho. Esses sistemas de
avaliagdo de desempenho, por sua vez, possibilitam a operacionalizacdo, a
monitorizagao e a reavaliagdo das operagdes diarias da organizagdo, com o objetivo

de se obter a sincronia entre a definicao e a execugao da estratégia.

Segundo Monthly (1998), uma organizagdo sem a dimensdao de um fator
humano bem sucedido fara com que todas as demais atividades de criacao de valor

nao déem certo, independentemente do nivel de sofisticacéo tecnolégica.

Alguns autores, tais como Simons (1993), Rummler e Brache (2007),
Takashina e Flores (1996) e Rose (2006) ressaltam que os indicadores s&o
necessarios ao planejamento e controle dos processos das organizagdes, pois
oferecem a oportunidade de estabelecer metas quantificaveis, assim como a
possibilidade de analise critica do desempenho da organizagao para as tomadas de

decisdes e para a retroalimentagcéo do planejamento.

E importante ressaltar também que, na visdo de Melnyk e outros (2004), os
indicadores devem ser mensuraveis em termos quantitativos e qualitativos e
comparaveis as referéncias especificadas. Devem ser consistentes com a
capacidade das operagcbes em proporcionar valor para os clientes e demais
stakeholders. Para serem eficientes, eles devem ter um significado, e fazer sentido
para as pessoas que os utilizam. As acdes e decisdes tomadas pelas pessoas é que

determinam a natureza e valor dos indicadores criados.
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Nesse mesmo sentido, o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo — PPQG
(2004) destaca que a exceléncia e o desempenho sao fung¢des do atendimento, de
forma harménica e balanceada, das necessidades e interesses de todas as partes
interessadas na organizagao que incluem, de forma geral, os clientes, os acionistas,
as pessoas, os fornecedores e a sociedade e comunidade. O sucesso de uma
organizacdo € avaliado por meio de resultados medidos por um conjunto de
indicadores, estes, devem refletir as necessidades e interesses de todas as partes,

levando a organizag&o a tornar-se mais competitiva.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) ratificam o exposto nos paragrafos anteriores

ao afirmarem que, “Medir é importante: o que ndo € medido nao é gerenciado.”

Em Simons (1993), Rummler e Brache (2007), Takashina e Flores (1996) e
Rose (2006), verifica-se que, a inovagdo e a dindmica no ambiente empresarial se
fazem presentes a todo instante; logo, o poder de previsibilidade e estabilidade
desses ambientes ja ndo se apresenta de forma regular. Consequentemente, as
formas de mensuragcdo ndo podem e ndo devem ser mais as mesmas. Nao podem
apenas abordar uma unica dimensao, pois 0 que aconteceu no passado possui um
valor relativo no presente, mas os fatos que irdo acontecer, estes sim, tenderdo a

fazer a diferenca futura para as organizagoes.

Finalmente, Kaplan e Norton (2001, p. 34) corroboram essas afirmagoes,
quando constatam que:

[...] rapidamente aprendemos que a mensuragdo envolve consequéncias

que vao além do simples relato do passado. A mensuragao converge o foco

para o futuro, pois os indicadores escolhidos pelos gerentes comunicam a

organizagao o que é importante. Para o pleno aproveitamento desse poder,
a mensuracgao deve integrar-se ao sistema gerencial.

Ao se utilizar uma ferramenta de gestdo que opere com elementos essenciais
(como areas chaves de negdcio, cadeia de processos, aspectos financeiros, dentre
outros), esta tende a gerar indicadores mais consistentes, favorecendo o
estabelecimento de metas e objetivos, bem como seu desdobramento pelos mais

variados niveis da organizagéo.
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3 ATIVOS: CONCEITO E TIPOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se o conceito de ativo, sua classificacdo e
importancia, suas caracteristicas e como sao realizadas as avaliagbes dos mesmos

nas empresas, suas técnicas de avaliagao e principais aplicacdes.

Para ludicibus (2000, p. 129):

[...] os ativos representam beneficios futuros esperados, direitos que foram
adquiridos pela entidade como resultado de alguma transacéao corrente ou
passada. Nessa definicdo observa-se a énfase dada ao processo produtivo
dos quais o ativo detém a potencialidade maior.

Na viséo de ludicibus (2000, p. 129) “[...] o ativo &, o conjunto de meios ou
matéria posta a disposicdo do administrador para que este possa operar de modo a

conseguir os fins que a entidade entregue a sua diregao tem em vista”.

O mesmo autor complementa sua argumentacao, afirmando que o estudo do
ativo é o capitulo fundamental da Contabilidade, porque a sua definicdo e avaliagao
esta ligada a multiplicidade de relacionamentos contabeis — que envolvem receitas e
despesas. [...] o ativo deve ser considerado a luz de sua propriedade e/ou a luz de
sua posse e controle, precisa estar incluido algum direito especifico e beneficios

futuros e precisa ser exclusivo da entidade.

Para Marion (2005, p. 171-172) “[...] os ativos permanentes podem ser
classificados em tangivel ou corpéreo e intangivel ou incorpéreo”. Entendendo-se
por ativo permanente todo ativo de natureza relativamente permanente, que se
utiliza na operagado dos negdcios de uma empresa e que ndo se destina a venda,
isto quer dizer que néo basta que se tenha uma ou duas caracteristicas apenas, sao

necessarias as trés, concomitantemente, ou seja:

a) Natureza relativamente permanente;
b) Ser utilizado na operagao dos negécios; e

c) N&o se destinar a venda.
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3.1 ATIVOS TANGIVEIS

Segundo ludicibus (2000), dentro dos ativos, de modo geral, encontram-se o0s
bens tangiveis, por exemplo, os terrenos, imoveis e veiculos, 0s quais possuem
como caracteristica principal a sua utilizagdo no processo produtivo da empresa. O
autor lembra ainda que a “vida” de um ativo deve estender-se por um pouco mais de
tempo do que a capacidade de produgao a que estdo destinados, ou seja, séo bens

de longa duracao.

Na mesma esteira, Marion (2005) enfatiza que os ativos tangiveis s&o aqueles
que tém uma substancia concreta e que podem ser tocados, palpados como por

exemplo:

a) Sujeitos a depreciacgao: edificios e equipamentos;
b) Nao sujeitos a depreciagao: terrenos e obras de arte; e

c) Sujeitos a exaustio: reservas minerais e florestais.

Hendriksen e Van Breda (1999) apontam algumas caracteristicas
fundamentais para se analisar um imobilizado tangivel que esteja sujeito a algum
tipo de depreciagdo. Os autores lembram que os bens tangiveis sdo mantidos dentro
da empresa com a finalidade especifica de produzir outros bens ou servigcos no
curso das operacgdes rotineiras, tendo vida limitada. Tal duragdo pode consistir em
uma quantidade de anos ja prevista de acordo com seu desgaste, precisando ser
substituido em algum momento. O imobilizado tangivel pode significar muito pouco
em algumas empresas, porém, em outras, suas significancia é consideravel. Um dos
grandes problemas ligados ao imobilizado tangivel € o seu tempo de vida util, a

forma de avaliagao e a forma como sera depreciado.

Para Catelli e outros (2001, p. 36) “[...] mensuragc&o € um conjunto especifico
de procedimentos para atribuir numeros a objetos e eventos com o objetivo de
prover informacgdes validas, confiaveis, relevantes e econdmicas, para os tomadores

de decisao”.
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3.2 ATIVOS INTANGIVEIS

A Brand Finance de Londres, segundo Nunes (2003), identificou que, em
alguns setores da economia da Europa e EUA, o ativo intangivel pode representar
até 96% do valor de mercado das empresas. Mostram ainda que mais de 72% do
valor das empresas em Bolsa ndo estdo refletidos nos respectivos balangos ou

relatdrios financeiros.

E possivel perceber, através da literatura a respeito, que com o crescente
aprimoramento dos mercados e das organizagdes, ocorre um fendmeno onde
grande parte do valor atribuivel a uma entidade provém de parcelas intangiveis do

seu negocio.

Para Reilly (1996), existem diversos componentes de um negdécio que podem
ser qualificados como ativos intangiveis, porém, para que estes possam ser
avaliados econdmica e financeiramente, eles devem possuir algumas caracteristicas,

tais como:
a) Devem permitir uma facil identificagdo e descricao;

b) Devem estar sujeitos a existéncia e protec¢ao legal;

c) Devem ser submetidos ao direito de propriedade individual e esta deve

poder ser legalmente transferivel;

d) Deve existir uma evidéncia tangivel de sua existéncia (ex.: contrato ou
registro);

e) Devem ter sido criados em uma data ou como resultado de um evento
identificavel; e

f) Devem ser passivos de destruicao ou terminacdo em uma data ou como

resultado de um evento identificavel.

Prossegue o autor, ainda identificando mais dois fatores fundamentais para

que um ativo intangivel possa ser o objeto de uma avaliagdo econdmico-financeira:
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a) Devem produzir alguma quantidade mensuravel de beneficio econémico
ao detentor de seus direitos; seja através de um incremento nas receitas

ou de um decréscimo nos custos; e

b) Devem aumentar o valor de outros ativos aos quais estdo associados.

Quando da andlise do impacto que os ativos intangiveis exercem em um
grupo de trés empresas, Barbosa e Gomes (2002) propdem a seguinte classificagéo
para esses ativos: 1) conhecimento dos funcionarios; 2) processos facilitadores de
conhecimento; 3) relacionamento com agentes do mercado e, 4) capacitagdo em

pesquisa e desenvolvimento.

Nesse mesmo sentido, Kayo (2002) apresenta uma proposta semelhante a
dos autores citados no paragrafo anterior, na qual agrupa os ativos intangiveis em
quatro segmentos: 1) ativos humanos (conhecimento, talento dos empregados e
administradores, etc.); 2) ativos de inovagao (pesquisa e desenvolvimento, patentes,
férmulas, etc.); 3) ativos estruturais (processos, softwares proprietarios, banco de
dados, etc.); e 4) ativos de relacionamento (marcas, logos, direitos autorais, etc.).
Outra forma de se descrever ativos intangiveis é através da categorizagao oferecida
por Reilly (1996). Apesar da lista de possiveis ativos intangiveis ser muito extensa,
pode-se observar que este autor, bem como os outros citados anteriormente,

continuam os agrupando em categorias mais facilmente identificadas, tais como:
1) A tecnologia (ex. desenhos e esquemas de engenharia);
2) O cliente (ex. lista de clientes);
3) Os contratos (ex. contratos de fornecimento vantajosos);
4) O processamento de dados (ex. softwares);
5) O capital humano (ex. for¢ca de trabalho treinada e capacitada);
6) O marketing (ex. marcas e simbolos registrados);
7) Alocalizag&o (ex. direitos sob locais geograficos valiosos); e

8) O goodwill (ex. valor de continuidade do negdcio).
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Reilly (1996) afirma também que existe um outro tipo especifico de ativo
intangivel, denominado capital/propriedade intelectual, que recebe um tratamento
diferenciado dos 6rgéos reguladores. A diferenca basica € que este tipo de ativo é
fruto de um processo criativo que pode ser atribuivel a um sujeito especifico.

Existem duas categorias especificas:

a) Criativo (ex. direitos autorais); e

b) Inovacédo (ex. patentes).

Sveiby (1998), na descricdo do conhecimento de organizagdo baseada no
conhecimento, apresenta uma taxonomia para ativos intangiveis, onde ele identifica
trés grupos distintos: Estrutura Externa, Estrutura Interna e Competéncia dos

Funcionarios.

O autor ainda preconiza que estes ativos invisiveis, como também denomina
os ativos intangiveis, somado aos ativos visiveis, compdem o valor total de mercado

de uma empresa, como evidencia o Quadro 1:

Ativos intangiveis

(prego premium da agao)

Ativos visiveis Estrutura Externa Estrutura Interna Competéncia dos
(valor contabil) funcionarios
- marcas; - organizacéo; - educagao;
Ativos tangiveis - relacionamento - administracao; - experiéncia.
(menos divida com clientes; - estrutura juridica;
visivel) - relacionamento - sistemas manuais;
com - atitudes;
fornecedores. - pesquisa e
desenvolvimento;
- software.

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998, p. 12).

Quadro 1 — Valor da Empresa e Taxonomia dos Intangiveis
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Por meio de uma extensa pesquisa, Boulton, Libert e Samek (2000)
apresentam uma taxonomia na qual foram identificadas as possiveis dimensdes que
geram valor nas empresas mais bem sucedidas, no final do século XX. Para os
autores, as empresas produzem valor ao maximizar os beneficios gerados pelos
ativos presentes em uma das cinco seguintes dimensdes, que podem ser

visualizadas na Figura 5.

Fisico Clientes
e Terra e Clientes
e Edificios e Canais
e Equipamentos e Afiliados
e Estoque
Organizacao

e Lideranga

o Estratégia

e Estrutura

e Cultura

e Marcas

e Inovagao

e Conhecimento
Financeiro * Sistemas S

¢ Processos Funcionarios e
«  Caixa e Propriedade intelectual Fornecedores
e Capital
e Divida e Funcionarios
¢ Investimento e Fornecedores
e Recebiveis e Parceiros

Fonte: Adaptado de Boulton, Libert e Samek (2000).

Figura 5 — Modelo de Dindmica de Valor — Ativos mais Significativos

Independentemente da categorizagdo adotada, observa-se que existe uma
grande quantidade de ativos intangiveis que, de alguma maneira, influenciam a

performance das empresas. O ativo intangivel marca, por exemplo, esta presente
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nas propostas de todos os autores pesquisados, fruto de sua relevancia na

construgao do valor nas empresas.

O fato é que, como ratificam Edvinsson e Malone (1998, p. 22), “[...] os ativos
intangiveis surgiram em resposta a um crescente reconhecimento de que fatores
extracontabeis podem ter uma importante participagdo no valor real de uma

empresa’.

3.3 AVALIACAO DE ATIVOS E EMPRESAS

Segundo Damodaran (1997), estimar o valor de ativos tem sido uma grande
preocupacao de estudiosos de finangas, nas ultimas décadas. Avaliacdo possui um
enorme alcance, pois € utilizada por diversos campos dentro da area financeira,
onde pode-se destacar a analise de carteiras de investimentos, finangas corporativas

e fusbes e aquisicoes.

O autor ainda descreve esses campos, enfatizando que a analise de carteiras
procura utilizar as metodologias de avaliagdo para definir o real valor de ativos
financeiros, de modo a identificar oportunidades de ganho das operagdes
financeiras. Nesse sentido, existem varios modelos matematicos e graficos que séo
utilizados para tentar identificar o maior nimero de fatores que compdem o prego
dos ativos. A possibilidade de ganho esta em identificar um ativo cujo prego

encontra-se abaixo do seu justo valor.

Damodaran (1997) ressalta a importadncia das finangas corporativas que
utiizam-se dos instrumentos de avaliagcdo para quantificar e classificar suas
oportunidades de investimento. As técnicas também permitem identificar o valor dos
retornos dos investimentos feitos anteriormente. A correta identificagdo do retorno
dos investimentos, passados e futuros, pode garantir um crescimento do valor
econdémico da empresa a longo prazo e a sua consequente sobrevivéncia no

mercado competitivo.
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Finalmente, o0 mesmo autor complementa sua argumentacgao registrando que
os modelos de avaliagdo de empresas sao utilizados para a elaboragdo dos
processos de fusdo e aquisicdo. De uma forma bem simplificada, um processo de
fusdo ou aquisigdo pode ser comparado a um projeto de investimento qualquer de
uma empresa. Ao estimar o valor da empresa-alvo, procura-se identificar os
possiveis retornos futuros que os acionistas da empresa compradora terdao por

efetuarem esta operacgéo.

Para Damodaran (1997), sao basicamente trés os grupos de métodos de

avaliacao:

a) avaliacao relativa;
b) avaliagcédo de direitos contingentes; e

c) avaliacao de fluxo de caixa descontado.

3.3.1 Avaliagao Relativa

Na avaliagao relativa tem-se por base trabalhar com indices comparaveis,
padronizados por variaveis em comum. De uma maneira bastante simplificada,
pode-se exemplificar esta abordagem por meio de comparagdes feitas a partir de
indices preco/lucro, onde se compara a performance de uma empresa-alvo versus a

meédia do setor. Pode-se comparar, também, com outras operacdes similares.

Ha uma série de indicadores importantes que servem de apoio para uma
comparacao efetiva. Todavia, € possivel criar indicadores especificos para cada
mercado, de forma a refletir as diferengas, tanto no tipo de operagcédo quanto no ciclo

de negdcio.

A comparacdo de multiplos de mercado e/ou multiplos de operacdes
comparaveis € muito utilizada como balizador nas operacdes de avaliagcdo, como
pode-se notar nos exemplos levantados por Wasserstein (2000). Estas duas

técnicas sao um subproduto da avaliacdo relativa, as quais oferecem um meio rapido
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de comparar, tanto operacoes ja efetuadas quanto a situagcdo de empresas em um

ambiente concorrencial.

3.3.2 Avaliacéao por Direitos Contingentes

A avaliagao por direitos contingentes refere-se especificamente a precificagao
de ativos cujo valor depende de algum fator contingente. Esta abordagem aplica-se
a certos ativos financeiros que possuem caracteristicas muito particulares como, por
exemplo, opg¢des ou outros derivativos similares. Modelos matematicos sé&o
utilizados para precificar estes ativos e, dentre eles, um dos mais difundidos € o de
Black e Scholes, ou seja, o modelo de precificacdo de opgdes desenvolvido e
apresentado por Fischer Black e Myron Scholes em seu artigo “The Pricing of
options and corporate liabilitites” publicado em 1973.

3.3.3 Avaliagéo por Fluxo de Caixa Descontado

A avaliagdo por fluxo de caixa descontado, FCD, tem por base a regra do
valor presente, onde o que se procura identificar € o valor presente dos fluxos
financeiros da empresa, segundo aponta Brealey e Myers (1996). O ponto essencial
nesta metodologia é a determinagao de quais componentes do fluxo geram valor ao

ativo.

O desenvolvimento da metodologia do FCD tem por origem os trabalhos de
Stern (1974), segundo o qual os investidores ndo olham apenas para o valor
presente dos lucros futuros como forma de medir o valor de um negécio. O autor
aponta que os investidores estdo mais preocupados com o valor presente do fluxo
de lucros futuros liquidos dos investimentos necessarios para manter as taxas de
crescimento futuras, ou seja, seu fluxo de caixa livre (FCL). Esta colocagéo pode ser
considerada um dos primeiros passos em relagao ao desenvolvimento da técnica do
FCD.
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Stern (1974) identificou as seis variaveis fundamentais que, para ele, afetam

diretamente o FCL, a saber:

e 0 lucro operacional apds os impostos (Net Operating Profit After Tax, —
NOPAT);

e a expectativa de novos investimentos de capital (1);
e 0 custo de capital ligado ao risco do negdcio (Taxa de Desconto, c);
e 0 ganho de impostos pelas despesas de juros (tD);

e a taxa de retorno apos os impostos, esperada nas novas oportunidades

de investimento (r);

e 0 tempo que o mercado acredita que a administracdo possa gerar

taxas de retorno maior do que sua taxa de risco (vida util do projeto, T).

Ao apontar estas seis variaveis, o autor procurou focar a analise nos
componentes que realmente afetam o valor de um ativo, ressaltando que ndo basta
apenas identificar um fluxo financeiro determinado para ser descontado. Para ele, é
fundamental que se contemple n&do apenas os retornos obtidos, mas também é

necessario apontar os custos escondidos que afetam o valor.

Existe uma série de fatores que devem ser levados em consideragcdo ao
adotar-se esta abordagem como, por exemplo: qual sera a vida util do projeto que
sera desenvolvido, qual sera a taxa de desconto, quais serdo as premissas

operacionais a serem utilizadas.

3.3.3.1 Elaboragao do Fluxo de Caixa

Na analise de viabilidade de um projeto de investimento, é preciso que se
prepare um fluxo de caixa com os valores esperados, gerados pelo projeto em
estudo. Procura-se mostrar todos os efeitos mercadolégicos oriundos da

implementagdo deste projeto para que se possa, entdo, calcular qual é o impacto
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financeiro total envolvido. Cabe ao avaliador, identificar corretamente todos os
direcionadores de valor da empresa para refletir corretamente o potencial e os riscos

da mesma.

Para que o fluxo de caixa represente fielmente a situacao futura da empresa,
€ necessario se efetuar uma série de projegcdes de receita e dos custos variaveis e
fixos, bem como do impacto de impostos, ou mesmo de itens que ndo geram
impacto no caixa da empresa (como depreciagdo e amortizacdo) — conforme
apontam Copeland, Kotler e Murrin (1996), Damodaran (1997) e Rappaport (1998).
Estas proje¢cdes tém que ser feitas com muito cuidado, pois deverdo levar em
consideragao quais serao as possiveis reagdes do mercado as politicas da empresa.
Adicionalmente, Copeland, Kotler e Murrin (1996) e Damodaran (1997) apontam
para a necessidade de se definir qual sera a vida util do projeto na analise. Esta
definicdo devera estar baseada nos ciclos de vida tecnoldgicos presentes no

mercado.

3.3.3.2 Taxas de Desconto — Custo Médio Ponderado de Capital

Uma vez preparado todo o fluxo de caixa, € preciso analisar o valor presente
dos fluxos. Para tal, € necessario que se utilize uma taxa de desconto, a fim dese
encontrar o valor esperado deste projeto para os acionistas que, segundo Rappaport
(1998), deve ser uma média ponderada do custo de capital proprio e custo da divida

de uma empresa.

O custo de capital de uma empresa representa o valor minimo que esta
espera receber como retorno de qualquer investimento que ela faca. Esta taxa de
desconto esta intimamente ligada a percepc¢éao de risco que a empresa tem de cada
projeto. Desta forma, deve-se considerar trés pontos para efetuar o calculo do custo
de capital: o risco percebido do projeto pode ser diferente do risco atual dos ativos
da empresa; o custo de capital devera apenas refletir o risco mercadolégico do

projeto, isto €, seu beta (B); e, finalmente, deve-se somente considerar o risco
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inerente ao fluxo de caixa do projeto e ndo o risco embutido nos instrumentos

financeiros utilizados para financiar o projeto.

O modelo geralmente utilizado € o Capital Asset Price Model (CAPM) que
fornece os dados para se calcular o Custo Médio Ponderado de Capital (CMePC)
que pondera os custos individuais de cada componente de financiamento e pode ser

demonstrado pela equacao apresentada por Damodaran (1997, p. 77):

E D PS
CMePC = ke + kqg + Kps
(E+D+PS) (E+ D+ PS) (E+D+PS)
Onde: CMePC custo médio ponderado de capital;
Ke custo do patriménio liquido;
Kqg custo das dividas apds impostos;
Kps custo das acodes preferenciais;
E/(E+D+PS) propor¢cdo de patrimbénio liquido no total de
financiamento;
D/(E+D+PS) proporcao de divida no total de financiamento;
PS/(E+D+PS) proporcdo de acdes preferenciais no total de
financiamento.

Pratt (2000) apresenta os principais erros cometidos ao se definir a taxa de
desconto, a saber: (i) confundir a taxa de desconto com a taxa de capitalizagéao, (ii)
nao adaptar a taxa da empresa ao risco especifico de projetos sob analise, (iii)
confundir taxas historicas com taxas de desconto esperadas, e (iv) ndo adequar a

taxa de desconto ao tipo de projecao financeira utilizada.

3.3.3.3 Limitagdes do Fluxo de Caixa Descontado

Apesar de ser uma metodologia bastante aceita nos meios académicos e
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vastamente utilizada no mercado, o FCD ndo esta isento de falhas. Uma das
principais deficiéncias apontadas da técnica de FCD ¢é o fato do modelo ser muito
estatico, isto &, utiliza-se uma fotografia do passado para se estimar o desempenho
futuro de um ativo. Esta caracteristica do modelo pode gerar um viés nos resultados,

ja que o futuro podera nao se comportar necessariamente como o passado.

Varios estudos académicos identificaram alguns aspectos metodoldgicos que
podem limitar a aplicagédo e eficacia do FCD. Damodaran (1997, 2000). Apontou as

situacdes particulares nas quais o FCD se mostra mais vulneravel. Sao elas:

analise com empresas insolventes;
e analise com empresas em mercados ciclicos;
e analise com empresas que possuem ativos nao-utilizados;

e analise com empresas novas sem lucros, sem historico de dados e

sem possibilidade de comparacgdes; e,

e analise com empresas com opgdes de produtos/patentes.

Outra deficiéncia foi apontada por Luehrman (1997). O autor sugere que o
FCD n&o consegue incorporar nos seus calculos a possivel flexibilidade financeira
que poderia ser utilizada. Para eliminar esta deficiéncia, ele apresenta uma nova
abordagem de calculo de valor, o Valor Presente Ajustado (APV). Segundo esta
abordagem, o calculo do valor do ativo & feito em separado ao calculo das
flexibilidades financeiras que ele incorpora. Estas sdo analisadas com taxas de
desconto especificas ao risco das operacdes e somadas posteriormente ao valor do

fluxo base do ativo.

Trigeorgis (1993), Kulatilaka (1993), Smit e Ankun (1993), entre outros, ndo
somente postularam que o FCD é incapaz de capturar as flexibilidades operacionais
e administrativas, mas também foram os responsaveis pela utilizacdo da teoria de

opgoes na valorizacao de projetos de investimento.
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4 FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS DE APOIO A GESTAO

Neste capitulo sdo apresentadas trés ferramentas de apoio a gestdo, em cujo
contexto estado inseridos aspectos financeiros e nao-financeiros, como proposta de
melhoria na performance das organizagdes do setor publico, em especial, na area de
seguranga publica. Sdo apresentados também elementos que vao ao encontro
dessas ferramentas, aspectos e fatores que tendem a ratificar suas utilizacoes
praticas em organizagdes de uma maneira geral e, principalmente, em organizagdes

publicas — em especial da area de seguranga publica.

Faz parte do estudo a consideragdo de alguns aspectos quanto ao grau de
desenvolvimento organizacional, a necessidade de se rever aspectos culturais da
organizacao que, direta ou indiretamente, podem afetar o resultado esperado pela

utilizagao das ferramentas propostas.

4.1 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Para Davenport (1994, p. 1), em fungdo da intensa concorréncia e outras
pressdes econdmicas sobre as grandes organizagdes, a partir da década de 90, “[...]
as iniciativas de melhoria de qualidade e de melhoria continua e paulatina de

processos, embora sejam essenciais, ja ndo bastarao”.

Prossegue o autor, afirmando, que a abordagem revolucionaria necessaria ao
desempenho comercial deve abranger tanto a maneira de ver e estruturar a
atividade, como também a maneira de melhora-la. As atividades empresariais devem
ser vistas ndao em termos de fungdes, departamentos ou produtos, mas de
processos-chave. A realizacado de niveis de melhoria dessa ordem de magnitude em
tais processos significa seu replanejamento do principio ao fim, com o emprego de

todas as tecnologias inovadoras e recursos organizacionais disponiveis.

Valentina (1998) é enfatico ao observar que durante muitas décadas a

demanda era grande e o ambiente ndo era competitivo. As organiza¢gdes mantinham
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seus mesmos métodos por longos periodos. Atualmente, o contexto sdcio-
econdmico mudou e as organizagdes precisam adequar-se ao mercado, que evolui
dia apdés dia. Dentro desse cenario, pode-se visualizar as organizagbes como
sistemas adaptaveis, que salientam a interacdo com o meio ambiente. Isso quer
dizer, um sistema de processamento (organizagado) ou se adapta ao seu ambiente,

especialmente a seu sistema receptor (mercado), ou deixa de existir.

Com essa mesma visao, Senge (2006) é claro ao afirmar que a organizagao
deve aprender a se tornar adaptavel as mudancas em seu ambiente. Para o autor,
essa resposta se denomina de organizacdo de aprendizado, a qual significa uma
organizacdo que esteja continuamente expandindo sua capacidade de criar seu

futuro.

Expandindo o conceito, Tachizawa e Scaico (2006, p. 120-121), esclarecem
que a abordagem de processos dos negdcios “[...] constitui a area de maior ganho
de eficiéncia por meio da melhoria da interface entre o nivel estratégico e o nivel
operacional da organizagado”. Os autores esclarecem, ainda, que esta abordagem
possibilita incremento no ambito da eficacia empresarial, na medida em que permite
estruturar uma organizagao centrada no cliente e mercado, com caracteristicas de
flexibilidade e adaptabilidade as novas situagdes, além de implementar mudancas e

quebrar barreiras entre unidades organizacionais.

Para os mesmos autores, a identificacdo e analise dos processos-chave pode
revelar a necessidade de fazer mudangas nos objetivos, na criagdo dos sistemas de

negocios e nas praticas gerenciais.

Numa concepgao geral, segundo Harrington (1997), processo é qualquer
atividade ou conjunto de atividades que recebe um input, adiciona valor a ele e gera
um output a um cliente interno ou externo (Figura 6). Os processos fazem uso dos

recursos da organizagao para gerar resultados concretos.
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Entrada ! i Saida i
(inputs) ; Processamento : (outputs) !
Fornecedores Agregacéo Clientes
de valor

Fonte: Adaptado de Harrington (1997, p. 10).

Figura 6 — Demonstracdo Simplificada de Um Processo

Para Morris e Brandon, citados por Gongalves (2000), muitos dos processos
das organizagbes sao repetitivos e seriam muito mais eficientes e eficazes se
analisados, melhorados e padronizados. No entanto, nem sempre 0s processos
organizacionais sao formados de atividades claramente delineadas em termos de
conteudo, duracdo e consumo de recursos, nem precisam ser consistentes ou

realizados numa sequéncia particular.

Corroborando a visado dos autores citados no paragrafo anterior, Hammer e
Champy (1994), definem processo como um conjunto de atividades com uma ou

mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente.

Slack (2002) ratifica essa definicdo quando afirma que processo € uma
sequéncia de atividades organizadas, que transformam as entradas dos
fornecedores em saidas para os clientes, com valor agregado gerado pela unidade.
(Figura 7).
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Méao de Obra —» — Produto
ATIVIDADES
Energia —» — Servicos
—» —> —>
Informagdo ——» | \/’ 1 — Ruido
Fornecedor —» — Cliente

Fonte: Rotondaro (2002, p. 74).

Figura 7 — Processo — Perspectiva Gerencial

Verifica-se também em Harrington (1997), que as organizagdes tradicionais,
também chamadas verticais, apresentam uma estrutura funcional, onde as
atividades pertencentes a uma mesma area técnica ou de conhecimento s&o
agrupadas em uma mesma unidade administrativa. Isso cria uma organizagéo
eficaz, forte e confiante, que funciona tdo bem como um time, avido em cumprir sua
missao. Infelizmente, porém, a maioria dos processos nao flui na vertical, mas na

horizontal (Figura 8).
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Organizacéao

Setor Setor Setor Setor
A B C D
1 —
Fluxo de
trabalho
2 —

Fonte: Adaptado de Harrington (1997, p. 16).

Figura 8 — Fluxo Horizontal de Trabalho Versus Organizacé&o Vertical

Para Harrington (1997) um fluxo de trabalho horizontal, combinado com uma
organizagao vertical, resulta em muitas lacunas e superposi¢des, e encoraja a
subotimizagdo, gerando uma influéncia negativa na eficiéncia e na eficacia do

processo.

Ampliando-se a visdo de Harrington, Rotondaro (2002) lembra que quando
um cliente compra um bem ou servico, ele vé o fornecedor como um conjunto de
processos interligados que tem como finalidade a produgdo do bem ou servigo de
que ele necessita. As empresas, por sua vez, sdo organizadas seguindo um modelo
de departamentalizagdo que possui objetivos préprios de melhoria. Essa diferenca
de pontos de vista tem levado muitas companhias ao insucesso. A empresa, que
gerencia seus processos, utiliza uma metodologia que avalia continuamente o
desempenho dos processos-chave do negocio com a visao do cliente. Ha amplo

envolvimento de todos os integrantes da organizag&o, o que leva a maior satisfagéo
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no trabalho, que por sua vez gera um produto ou servico que atende melhor as

necessidades do cliente.

Os dois métodos de organizagdo e a comparagdo de suas vantagens e
desvantagens podem ser vistos na Figura 9, ou seja, organizar uma companhia em

torno de funcbes e em termos de processos-chaves.

Estrutura Funcional Gerenciamento por processos

—> —>
] E— ] e
= i = " =

Fornecedores Clientes

Visdo e Comprometimento
Comando & Controle

i ¢ Otimo do todo (sistema)
* Gtimo das p~artes (departamentos) . Inter-relacionamento de processos
* Segmeqta}:ao de tarefas . Orientagéo para clientes
. Competicéo entre pessoas o Cooperagio entre times
. Decisbes hierarquicas o Sociocracia
. Controle externo sobre pessoas «  Times autogerenciados
. Treinamento o Aprendizado

Fonte: Rotondaro (2002, p. 73).

Figura 9 — Estrutura Funcional Versus Gerenciamento por Processos

Como pode-se observar na Figura 9, para se conseguir as melhorias
necessarias para a sobrevivéncia das empresas, € preciso que as atividades
empresariais sejam vistas, ndo em termos de fungdes, departamentos ou produtos,

mas em termos de processos-chaves.
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Segundo Shingo (1996), na maioria das organizacbes complexas nao ha
COmMO passar para um novo processo sem compreender o0 processo existente, e é
com base na documentacdo deste ultimo que se tera a informagdo para o
planejamento da passagem e da implementacdo, util para o entendimento da
magnitude da mudancga prevista e das tarefas necessarias para a adogdo de um

NOVO processo.

Nessa esteira, aparece a ferramenta Gerenciamento de Processos que,
segundo Selig (1993), considera que todos os processos de uma organizagao
afetam a qualidade final de seu produto. Sendo assim, analisa e identifica todas as
atividades de um processo, separando-as em atividades agregadoras e nao
agregadoras de valor. Isso quer dizer, segundo o mesmo autor, que atividades
agregadoras de valor sdo aquelas que apresentam uma relagdo direta entre o
produto e o processo produtivo e sdo reconhecidas pelo consumidor quando da

analise do produto.

Complementando, o Gerenciamento de Processos, analisa com profundidade
todas as entradas e saidas dos processos, bem como suas finalidades, deficiéncias
e valor agregado a organizagao. Isso acontece através de uma anadlise detalhada
dos processos de uma organizagao e a determinagdo de seus processos criticos.
Procura-se identificar as principais deficiéncias desses processos e sana-las através

da implementacao de acdes de melhoria.

Para Harrington (1997), o Gerenciamento de Processos busca as atividades

que agregam valor, segundo o cliente.

Na visdo de Rado (2000), é uma metodologia empregada para definir,
analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos da organizagao,
com o objetivo de atingir as condi¢cbes 6timas para o cliente. Como apoio aos
fundamentos de qualidade total, analise de valor, just-in-time e de tecnologia da
producdo otimizada, o Gerenciamento de Processos foi integralmente estruturado

para resolver problemas.

Segundo Harrington (1997, p. 18) “[...] um dos principais objetivos da

metodologia Gerenciamento de Processos € a busca da melhoria continuada,
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através do constante aumento de valor agregado dos processos”, 0 que pode ser

constatado a partir da Figura 10, a seguir:

Objetivos Como?
Tornar os processos ﬁ Produzindo os resultados
eficazes desejados

Tornar os processos ﬁ Minimizando o uso dos
eficientes recursos

Deixando-os capazes de se
Tornar os processos é adaptar as necessidades
adaptaveis variaveis do cliente e da
empresa

Fonte: Adaptado de Harrington (1997, p. 18).

Figura 10 — Principais Objetivos do Gerenciamento de Processos

Como pode ser verificado em Davenport (1994), parte do sucesso que as
empresas japonesas obtiveram em relagao as suas fortes concorrentes americanas
nas décadas de 80 e 90, foi ocasionado pelo fato destas empresas japonesas terem
descoberto e implementado o Gerenciamento de Processos, bem antes das

empresas ocidentais entenderem ao que se referia o assunto.

Esse fato é constatado em Gongalves (2000), ao relatar que € conhecido o
caso das empresas industriais japonesas, que investiram cerca de 70% dos seus
fundos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em inovagdo de processos, ao
contrario de suas concorrentes americanas que aplicaram essa mesma proporgao,
mas no desenvolvimento de produtos. Provavelmente, os resultados superiores
auferidos pela industria japonesa no periodo considerado, podem refletir as

consequéncias da decisao tomada.
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Nessa perspectiva, o autor ainda enfatiza que a organizagao orientada para
processos esta surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI.
Abandonando a estrutura por fungbes, que foi a forma organizacional
predominantemente no século XX, as empresas estdo organizando seus recursos e
fluxos ao longo de seus processos basicos de operagdo. Sua propria légica de
funcionamento esta passando a acompanhar a légica desses processos, € nao mais

o raciocinio compartimentado da abordagem funcional.

Complementando, Miguel citado por Siqueira e Spers (2004) relata que em
um passado nao muito distante, o acionista ou proprietario da organizagao era a
maior parte interessada em seu desempenho, para o qual era dada a maior atencao
e importancia. Isso ndo significa que, atualmente, ele ndo seja mais importante, uma
vez que o equilibrio financeiro de uma organizagdo é um fator que assegura a
continuidade de sua existéncia. A alteragao nesse enfoque, ocorrida ha alguns anos,
considera hoje outros individuos, grupos de individuos, ou seja, agentes
interessados no desempenho de uma organizagédo. Isso ocorreu pelo fato de ndo ser
suficiente que uma organizagdo concentre seus esforcos somente no desempenho
financeiro. Na verdade, o enfoque atual deve considerar que uma organizagao é
constituida, basicamente, por pessoas e processos e deve ser estruturada em
funcdo das demandas e atendimento das necessidades desses seus diversos
agentes, internos e externos. Agentes esses, representados pelos proprios
acionistas ou proprietarios, pelos clientes da organizagdo, forca de trabalho,

fornecedores, comunidade e sociedade.

Na visdo do mesmo autor, comunidade pode ser entendida como sendo a
parcela que recebe as agdes da organizagao localmente, enquanto que a sociedade
tem um sentido mais amplo, ou seja, amplia a abrangéncia das ac¢des da

organizacao ou dos efeitos decorrentes dessas acoes.

O gerenciamento de processos permite, dentre outras vantagens, ter uma
visdo melhor do comportamento organizacional, mais integrada e abrangente, como

mostra o Quadro 2, a seguir.
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v Leva a organizagao a se concentrar no cliente;

v' Da condigbes para a organizagao prever e controlar as mudancgas;

v" Aumenta a capacidade da organizagdo competir, pelo aperfeicoamento do
uso dos recursos disponiveis;

v" Fornece os meios para efetuar profundas mudancgas em atividades muito
complexas, de forma rapida;

v Auxilia as organizagdes a administrar as interagdes de modo eficaz;

v Cria uma visao sistematica das atividades da organizagao;

v' Mantém a atengdo no processo;

v" Previne a ocorréncia de erros;

v Auxilia a organizacéo a entender como entradas (inputs) se transformam em
saidas (outputs);

v" Prevé a organizagdo com os controles para quantificar os custos de falta de
qualidade (desperdicio);

v Cria uma visao de como os erros ocorrem e um método de corrigi-los;

v' Desenvolve um sistema completo de controles para a area empresarial;

v Cria uma compreensao de quao boa a organizagéo pode se tornar e define
como chegar 13; e

v' Oferece um método para preparar a organizagéo para enfrentar seus futuros
desafios.

Fonte: Adaptado de Harrington (1997, p. 19).

Quadro 2 — Vantagens da Utilizagdo do Gerenciamento de Processos
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Finalizando, Valentina (1998) aponta que mudar uma organizagcao para que
ela tenha tais requisitos € uma tarefa complexa a ser executada. A escolha da forma
pela qual esta mudancga ocorrera, dependera das necessidades e possibilidades da
organizagao, de seus executivos, além dos recursos disponiveis. A mudanga € um
processo lento e algumas vezes doloroso, podendo ocorrer de forma gradual ou até
mesmo de formas mais radical. A principal razdo desta demora no processo se

relaciona a modificag&o cultural da organizagao.

O relacionamento direto com o cliente na quase totalidade dos processos de
uma organizacgao prestadora de servigos, como é a area de seguranga publica, faz
com que o cliente seja o principal foco da analise do Gerenciamento de Processos,
isso quer dizer, deixar de voltar-se a si mesma ou deixar de visar apenas sua

realidade interna, esquecendo-se do cliente.

Nesse sentido, a administracdo necessita concentrar seus esforgcos e atencao
para alocar recursos nos processos realmente criticos que tornam a organizagao
mais eficiente, eficaz e flexiveis, quanto as necessidades dos clientes. Dessa
necessidade, surge a proposta de integrar a essa ferramenta, que é o
Gerenciamento do Processo, outras duas (que entende-se de suma importancia na
melhoria continua dos processos e da prestacdo de servigos de exceléncia): o
Balanced Scorecard e o Marketing de Relacionamento, que serdo descritas nos

préximos topicos.

4.2 BALANCED SCORECARD

Em quase quinze anos de existéncia, segundo Moreira, Sedrani e Lima
(2006), o Balanced Scorecard (BSC) passou por uma grande evolugédo conceitual,
deixando de ser um simples painel de indicadores balanceados para se tornar parte

integrante do modelo de Gestao Estratégica, como mostra a Figura 11.

Para os mesmos autores, o BSC, muito mais que um conjunto de indicadores
balanceados, € um modelo que auxilia o monitoramento do progresso das

organizagbes rumo a visao de futuro e as suas metas de longo prazo, a partir da
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traducdo da estratégia em objetivos, indicadores, metas e projetos estratégicos,

garantindo uma Gestao Estratégica eficiente e eficaz.

o Vilork

Putting \‘“j Bckanced
Scorocord

Map It

BALACED

i W
SCORECARD
Primeira Publicagao do Artigos Publicacio do Publicagéo do Publicagao do
abordagem do segundo livro: publicados na segundo livro: terceiro livro: primeiro livro:
BSC publicada Balanced Harvard Organizagoes Mapas Alinhamento
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estratégia estratégia casode organizacional
Mapeamento e a utilizagao do
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Fonte: Adaptado de Moreira, Sedrani e Lima (2006).

Figura 11 — Evoluc¢éo do Balanced Scorecard

A ferramenta da gestdao denominada Balanced Scorecard foi desenvolvida
por Robert Kaplan e David Norton. Estes autores difundiram esta ferramenta em seu
artigo “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, publicado na
Harvard Business Review, em 1992. A partir de tal artigo popularizam um novo
sistema de mensuracao de performance. O BSC, ou cartdo de ponto balanceado,
nasceu com a preocupacao de prover os gestores com informacgdes abrangentes e
essenciais sobre a performance organizacional, procurando balancear o predominio
no uso de indicadores financeiros. Ao mesmo tempo, os autores buscaram
estabelecer um sistema de medidas que destacassem aspectos relevantes a
implantacdo da estratégia, por um lado, e rastreasse a influéncia causal de uns

fatores sobre outros dentro da organizagao, por outro.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 21), se quiserem sobreviver e prosperar na

era da informacéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicao de
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desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas
empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com clientes,
competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e

medem o desempenho apenas com medidas financeiras.

Segundo os mesmos autores, o BSC preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho (sob a
otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas) ao sucesso

financeiro a longo prazo.

Partindo de uma analogia, para exemplificar, Kaplan e Norton (1997, p. 172)
propdéem que “[...] se imagine a cabine de um moderno avido a jato onde houvesse
apenas um unico instrumento, que medisse a velocidade do ar. A velocidade do ar
deve ser importante, mas e a altitude, e o medidor de combustivel, dentre outros”.
Reforcam os autores para o fato de que, da mesma forma que um avido, a

organizacgao necessita de diversos indicadores para ser dirigida.

Campos (1998, p. 59-60) complementa que:

[...] o cenario balanceado permite aos executivos traduzir os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de medidores de
desempenho inseridos em quatro perspectivas diferentes, onde as
tradicionais medidas financeiras sdo complementadas por indicadores
relativos a clientes, processos internos, aprendizado e crescimento.

E o que Kaplan e Norton (1997, p. 2) esclarecem ao dizerem que o “[..]]
scorecard mede o desempenho organizacional sob essas quatro perspectivas
equilibradas, ou seja, financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e
do aprendizado e crescimento”. O BSC permite que as empresas acompanhem o
desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construgao
de capacidades e na aquisigdo dos ativos intangiveis necessarios para o

crescimento futuro.

O Balanced Scorecard ¢é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Para Kaplan e Norton (1997, p. 9-10), “[...] empresas inovadoras estao

utilizando o scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica para administrar a
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estratégia a longo prazo, ou seja, as organizagdes adotaram a filosofia do scorecard

para viabilizar processos gerenciais criticos, como demonstra a Figura 12.

Esclarecendo e Traduzindo a
Visao e a Estratégia

. Esclarecendo a visao

. Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Vinculacdes Estratégico
Balanced Scorecard . Articulando a visdo

. Comunicando e educando

compartilhada

. Estabelecendo metas . Fornecendo feedback
estratégico

. Vinculando recompensas

. - . Facilitando a revisédo e o
a medida de desempenho

aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de Metas

. Estabelecendo metas

. Alinhando iniciativas
estratégicas

. Alocando recursos

. Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 77).

Figura 12 — O Balanced Scorecard Como Estrutura Para A¢ao Estratégica

Fischmann e Zilber (1999) ja tinham proposto em 1986, no Brasil, um conjunto
de indicadores divididos em moddulos, correspondentes as quatro perspectivas do
BSC. Esse conjunto de indicadoresvisavam oferecer a alta administragcdo uma visao
completa e inter-relacionada da empresa, com o objetivo de estabelecer uma ligagéo
entre as informagdes dos indicadores, o planejamento e a tomada de decisdes

estratégicas, voltadas para empresas do setor elétrico.
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Arveson (1999) demonstra as relagdes de causa e efeito dessas quatro

perspectivas do BSC na Figura 13.

Perspectivas
do BSC

Perspectiva Financeira

17l

Perspectiva dos Clientes

Wl

Processos Internos

1™l

AprerFizado
e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Arveson (1999).

Figura 13 — Relacfes de Causa e Efeito das Perspectivas do BSC

4.2.1 A Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 20), “[...] os indicadores de desempenho

financeiro mostram se a implementacdo e a execugdo da estratégia da empresa

estao contribuindo para a melhoria dos resultados”. As metas financeiras tipicas se

relacionam com a rentabilidade, o crescimento e o valor para os acionistas. Os

chamados temas financeiros, como pode ser visto, na Figura 14.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55).

Figura 14 — Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos

Otley (2003, p. 3-4) sugere que:

[...] ao se analisar medidas financeiras, trés objetivos precisam ser levados
em consideragdo: as medidas financeiras de performance como
instrumentos da administracdo financeira; a performance financeira como
objetivo global do negécio; e as medidas financeiras como mecanismos de
motivagéo e controle dentro da organizacao.

A primeira categoria enfoca a especializagdo funcional financeira, com a
provisdo e uso eficiente de recursos financeiros para atingir objetivos

organizacionais mais amplos. O segundo grupo inclui medidas como rentabilidade,
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retorno sobre o investimento, EVA (economia value added), para significar o alcance
de um importante (ou até o mais importante) objetivo organizacional. O terceiro
grupo codifica, em termos de inputs e outputs financeiros, operagdes especificas

dentro da organizagéo, de maneira a se administrar efetivamente os recursos.

Kaplan e Norton (2004, p. 20-21) apresentam o exemplo da “ECI (Eletronic
Circuits Inc.), que expressou em termos simples suas metas financeiras: sobreviver,
vencer e prosperar’. A sobrevivéncia era mensurada pelo fluxo de caixa; o sucesso,
pelo crescimento trimestral das vendas e pelo lucro operacional trimestral por
divisdo; e a prosperidade, pelo aumento da participagdo de mercado por segmento e

pelo retorno sobre o patriménio liquido.

A partir de exemplo, os autores indagam: mas em face do atual ambiente de
negocios, sera que os gerentes seniores devem analisar a empresa sob a
perspectiva financeira? Sera que € de fato necessario que estejam atentos aos
indicadores financeiros de curso prazo, como vendas trimestrais e lucro-operacional
trimestral? E afirmam: os indicadores financeiros tém sido muito criticados em raz&o
de suas notorias inadequacgdes, do foco retrospectivo e da incapacidade de refletir

as medidas em andamento para a criagéao de valor.

Prosseguem, Kaplan e Norton (2004), afirmando que outros criticos vao muito
mais longe na condenac&o dos indicadores financeiros. Para eles, as condigbes
competitivas mudaram e os indicadores financeiros tradicionais ndo melhoram a
satisfacdo dos clientes, a qualidade, a duracdo dos ciclos e a motivacdo dos

empregados.

Entretanto, os mesmos autores chamam a atencdo quanto as afirmacgdes
sobre a desnecessidade dos indicadores financeiros. Segundo Kaplan e Norton
(2004), as teorias que desprezam os indicadores financeiros sdo incorretas por pelo
menos dois motivos. Os sistemas de controle financeiro bem desenvolvidos sdo de
fato capazes de promover, ao invés de inibir, o programa de gestdo da qualidade
total da organizagédo. Todavia, ainda mais importante é o fato de que as alegadas
conexdes entre a melhoria do desempenho operacional e o sucesso financeiro sao

efetivamente muito ténues e incertas.

Finalizando “[...] a elaboragdo do BSC deve ser um incentivo para que as
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unidades de negdcios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa.
Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49).

4.2.2 A Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes, ou a perspectiva de como os clientes véem a
empresa que utilizam, ocupa-se dos mercados e clientes que a organizagdo se

propde a atender.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 26) “[...] entre as medidas essenciais de
resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencao de clientes, a aquisicao de novos
clientes, a lucratividade dos clientes e a participagdo em contas (clientes) nos
segmentos-alvo”. Mas a perspectiva do cliente também deve incluir medidas
especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes desses

segmentos, como mostra a Figura 15.
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Reflete a propor¢édo de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacédo de clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negoécios.

Retencéo de clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfacédo dos clientes

Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos clientes

Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Figura 15 — A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

O Balanced Scorecard , para Kaplan e Norton (2004, p. 11-12), exige que os

“[...] gerentes traduzam a declaracdo de missao ampla sobre 0s servigos aos clientes

em indicadores especificos que reflitam os fatores efetivamente importantes para os

clientes”.

Segundo Clark (2003, p. 22), “[...] avaliar a performance de mercado nao é

tarefa facil, e medidas de performance hoje consideradas nessa perspectiva

resultam de longa evolugao”. Isso quer dizer que a diferenga de medidas puramente
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internas de performance (como defeitos por milhdo, a performance de Marketing)
depende de fatores externos, em boa parte incontrolaveis, como clientes e
concorrentes. Ainda mais, ela age como um mediador interno entre varios fatores
externos e varios processos internos corporativos, como contabilidade, producéo,

pesquisa e desenvolvimento e finangas.

Prossegue o autor, relatando que o primeiro trabalho a respeito do assunto
data de 1939 — o foco era medidas de produtividade, como custo de propaganda,
distribuicao, dentre outros, por receita ou por cliente. A partir dos anos 1970, com os
trabalhos do Boston Consulting Group (BCG) e Profit Impact of Market Strategies
(PIMS), concluiu-se que a participagao de mercado seria boa previsdo de fluxo de
caixa e lucratividade. Recentemente, novos conceitos foram desenvolvidos para
avaliar a performance de mercado e clientes, quais sejam, orientagcdo de mercado,

satisfacao e lealdade do cliente e forca da marca.

Ja a orientagdo de mercado, segundo Clark (2003, p. 27) “[...] envolve acbes
da empresa relacionadas a aproximagao com seus clientes, tais como busca,
analise, disseminacdo e uso sistematico de informagdes de mercado”. Entretanto,
pesquisas demonstram resultados diversos na relagao deste conceito e desempenho
organizacional (com impacto positivo, misto ou sem efeito), de acordo com o modo

pelo qual o constructo é operacionalizado.

Neely (2004, p. 10) chama a atencgéo:

[...] em fungdo das medidas de satisfacdo dos clientes serem as de maior
popularidade, devido a quantidade de empresas de software, agéncias de
Marketing, Universidades, operadores de telemarketing e consultores que
atuam nesta area, chegando a afirmar que a medida de satisfacdo do
consumidor, sozinha, ja se transformou em uma industria.

De acordo do Clark (2003), o pressuposto basico destas medidas € que os
clientes tém expectativas sobre o produto ou servigo e, de alguma forma, a
satisfagao esta associada a confirmacao ou ndo dessas expectativas na experiéncia
de consumo. Ter clientes satisfeitos constitui importante ativo, porque estimula a

lealdade e diminui custos de Marketing.
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Porém, ainda na visao de Clark (2003), as medidas de satisfagcdo também
demonstram limitagbes. A primeira delas, € que muitas pesquisas de satisfacédo
tendem a ser fortemente distorcidas (Skewed) em sentido positivo. Isso
acontecendo, reduz-se a probabilidade de correlacdo entre satisfacdo e outras
medidas de performance. A segunda limitagcdo advém da propria possibilidade de

manipulacéo do indicador.

Segundo Clark (2003, p. 30), “...] as medidas de lealdade procuram
aperfeicoar as de satisfacao, partindo-se do pressuposto de que nao é a satisfacao
que afeta o fluxo de caixa, mas sim a permanéncia do cliente ao longo do tempo”.
Varias sao as razdes que destacam a importancia da lealdade, tais como: clientes
leais s&o mais faceis de reter e, portanto, requerem menos gastos com Marketing;
resistem mais a buscar e tentar produtos concorrentes; podem pegar pregcos-prémio;

reduzem custos de aquisi¢ao pela divulgagao boca-a-boca.

Para o mesmo autor, a ultima medida para a dimenséo clientes é a forgca da
marca, que possui as seguintes vantagens: permite a cobranga de pregos-prémio;
pode ser estendida para outras categorias de produtos; reduzem o risco percebido

pelo cliente.

Nesta perspectiva, pode-se verificar, com base em Kaplan e Norton (1997, p.
140) que os clientes sao fonte de valor para a organizagdo também em aspectos
nao-financeiros. “[...] eles proporcionam treinamento para os funcionarios,
incentivando a competéncia interna com as suas exigéncias e ao se relacionarem

uns com os outros, estdo fazendo a propaganda institucional”.

4.2.3 A Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 16), “...] os
indicadores voltados para os clientes sdo importantes, mas devem ser convertidos
em atividades internas da empresa para atender as expectativas dos clientes”.
Afinal, o desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos,

decisdes, agdes em todo o ambito da organizacédo. Os gerentes devem concentrar-
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se nessas operacgbes internas criticas que os capacitam a satisfazer as
necessidades dos clientes. Esses processos permitem que a unidade de negdcios,
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 27):
— oferega as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado.

— satisfaga as expectativas que os acionistas tém de excelentes
retornos financeiros.

Cada empresa usa um conjunto especifico de processos a fim de criar valor
para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, Kaplan e Norton (1997,
p. 101) constatam, que “[...] uma cadeia de valor genérica serve de modelo que as
empresas podem adaptar ao construirem a perspectiva dos processos internos”

Esse modelo inclui trés processos principais, como mostra a Figura 16, a seguir.

Processos de Processos de Processo de
Ilnovacéo Operacoes servigco Pds-venda
\\ \\\ \\\ \\\ \\\
A\ «  ldealizar "« .  Entregar “ :

Identificagdo das . |dentificar “. Ofertade °. Serar . Produtos/ :g;v Ic0s Satisfagdo das
Necessidades omercado// Produtos / i S:aors;Jt(;)sS/ v Prestar A Necessidades
dos Clientes ,/ Servigos ,/ ¢ ,/ Servigos ,/ dos Clientes

V4 V4 V4 V4

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

Figura 16 — A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

Os autores enfatizam que ao aplicar o Scorecard na pratica, perceberam que
a inovagao era um processo interno critico. A importancia do processo de inovagao
os levaram a modificar a geografia do Balanced Scorecard , para que o processo de
inovagao pudesse ser reconhecido como parte integrante da perspectiva dos

processos internos.

Essa constatacdo pode ser verificada em Kaplan e Norton (1997), ao
considerarem o processo de inovagdo como a onda longa de criagdo de valor, em
que as empresas primeiro identificam e cultivam novos mercados, novos clientes e

as necessidades (emergentes e latentes) dos clientes atuais. Depois, mantendo-se
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nessa onda de criagdo de valor e crescimento, as empresas projetam e
desenvolvem novos produtos e servicos que Ihes permitem atingir novos mercados e
clientes e satisfazer as necessidades recém-identificadas dos tais. Os processos de
operacgoes, por outro lado, representam a onda curta da criagcado de valores, onde as
empresas oferecem os produtos e servigos aos clientes ja existentes. Esse processo
enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos existentes aos

clientes atuais.

Ja a fase final da cadeia de valor interna, na visdo dos mesmos autores, € o
servico pos-venda. O servigo pds-venda inclui garantia e conserto, correcdo de
defeitos e devolugdes, e processamento dos pagamentos — como a administracao

de cartdes de crédito.

Ainda em relagdo aos indicadores operacionais, Neely (2002), relata a
evolucdo desses indicadores adotados pelas empresas ao longo dos tempos. No
principio, focados em medidas de produtividade, ao longo dos anos 1980 e 1990
incorporaram avaliagdes de qualidade, tempo de ciclo produtivo e flexibilidade. Mas,
ao mesmo tempo, destaca que, nesta perspectiva, o que se deve medir esta
bastante associado a natureza da operacéao e, portanto, é natural que empresas de

setores distintos tenham indicadores um tanto quanto diversos.

Kaplan e Norton (1997, p. 132-133), concluem que as “[...] idéias que
permitem melhorar os processos € o desempenho para os clientes cada vez mais
emanam dos funcionarios de linha de frente, que se encontram mais proximos dos

processos internos e dos clientes da organizagao”.

Ao analisar com mais profundidade essa colocagdo de Kaplan e Norton
(1997), pode-se perceber uma clara indicagdo da conveniéncia da aplicagdo das
técnicas da gestdo de conhecimento as atividades de melhoria dos processos

internos.

Essa percepcao pode ser ratificada com Sveiby (1998), quando enfatiza a
importancia do conhecimento contido no relacionamento com clientes, que podem
aumentar a competéncia interna, sustentar o incremento de estrutura interna (ex. via
feedback), ou construir a imagem e proporcionar contatos com outros clientes.

Nesse raciocinio o autor preconiza a utilizacdo de indicadores, tais como: tempo
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dedicado a P&D, propor¢cao de clientes que contribuem para a melhoria da
organizagcao, numero de inovagdes propostas pelos funcionarios e acessibilidade

das informagdes da organizagao a esses funcionarios.

4.2.4 A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

E necessario, apés o desenvolvimento de objetivos e medidas para as
perspectivas anteriores, que uma quarta e ultima perspectiva seja implementada.
Trata-se da perspectiva do Balanced Scorecard que desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional. Estes objetivos
oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucao de objetivos estabelecidos
nas perspectivas anteriores. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento sdo, segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131) “[...] os vetores de

resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do Scorecard”.

Autores como Johnes e Johnes (1993), Lingle e Willian (1996) e Campos
(1998), entendem que um indicador de performance deve enfatizar a importancia de
investir no futuro, e ndo apenas em areas tradicionais de investimento (ex. novos
equipamentos e pesquisa & desenvolvimento de novos produtos), mas também em
infra-estrutura (ex. pessoal, sistemas e procedimentos), sem a qual as areas
tradicionais n&o seriam suficientes por si s6s. Essa concepg¢ao torna-se de facil
entendimento, quando se percebe que, por mais que uma empresa possua

tecnologia, sempre havera pessoas fazendo todo o processo funcionar.

Segundo Kaplan e Norton (1992), um sistema de mensuragao deve explicar
as relagdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas mais diferentes
perspectivas, de forma que se consiga gerir e validar. Além disso, deve apresentar
uma adequada combinacdo de resultados e impulsionadores de desempenho

ajustados a estratégia da unidade de negdcio.

Prosseguindo Kaplan e Norton (1992) afirmam que, as empresas que
conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracdo tém mais

probabilidades de executa-la, porque conseguem transmitir objetivos e metas.
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Ampliando esta visao os autores, enfatizam que

[...] uma das mudangas mais radicais no pensamento gerencial dos ultimos
anos foi a transformacdo do papel dos funcionarios, que passou de
provedor de forga fisica a analisador de dados cada vez mais abstratos,
muitas vezes captados em ambientes automatizados.

Nesse sentido, verifica-se em Drucker (1999) o mesmo ponto de vista,
quando se refere aos operarios do conhecimento; em Sveiby (1998) quando expde
as diferencas dos paradigmas industrial e do conhecimento; e Stewart (1998), ao

descrever os trabalhadores do conhecimento.

Completando essas visdes, Edvinsson e Malone (1998) e Sveiby (1998),
ainda frisam que as pessoas sdo 0s unicos agentes ativos na empresa. Todos os
ativos e estruturas, quer tangiveis ou intangiveis, sao resultados das acodes

humanas; dependem, em ultima instancia, das pessoas para existir.

A discussao em torno dessa perspectiva, é corroborada por Kaplan e Norton
(1997, p. 133), quando acrescentam que as “[...] idéias que permitem melhorar o
desempenho para os clientes emanam, cada vez mais, dos funcionarios
operacionais, que atuam mais diretamente nos processos internos e junto aos

clientes”.

Como verifica-se na Figura 17, a maioria das empresas segundo Kaplan e
Norton (1997), “[...] traca objetivos para os funcionarios extraidos de uma base
comum de trés medidas de resultados”. Essas medidas essenciais sdo, entao,

complementadas por vetores situacionais, como mostra-se a seguir.
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Indicadores Essenciais

Resultados I \

Retencéo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfagao dos

Vetores Funcionarios
Competéncias do Infra-estrutura Clima para a
Quqdro’qe Tecnoldgica Acdo
Funcionarios

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135).

Figura 17 — A Estrutura de Medi¢cdo do Aprendizado e Crescimento

Esta mudanga de perspectiva implica recrutamento mais criterioso, para obter
funcionarios com maior capacidade analitica, o que para Sveiby (1998, p. 78) é [...]
a decisao de investimento mais importante da geréncia e, talvez, a sua ferramenta
estratégica mais importante”. Para Kaplan e Norton (1997, p. 133), “[...] os

funcionarios precisam abandonar o papel de meros atendentes das solicitagdes para
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antever de forma proé-ativa as necessidades dos clientes e apresentar-lhes um

conjunto mais amplo de produtos e servigos”.

4.2.5 A Integracéo das Quatro Perspectivas

O critério de utilizagcdo do BSC prevé que sejam desenvolvidos objetivos,
indicadores, metas e iniciativas para cada perspectiva, sempre tendo por referéncia
a visdo estratégica para a organizagdo. Assim sendo, segundo Kaplan e Norton
(2004, p. 67):

[...] capacitava as empresas a acompanhar os resultados financeiros, ao
mesmo tempo que monitoravam o progresso no desenvolvimento das
capacidades e na aquisicdo de ativos intangiveis necessarios ao
crescimento futuro. O Scorecard ndo era um substituto dos indicadores
financeiros; era seu complemento.

A Figura 18 representa as quatro perspectivas e seus desdobramentos.
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Figura 18 — Traducdo da Visao e da Estratégia
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Além da proposta das quatro perspectivas para monitoramento e controle,
Kaplan e Norton (1996) sugerem a existéncia de relagbes de causalidade entre
essas dimensdes. Como visto anteriormente, os indicadores financeiros s&o
influenciados a medida que a empresa atende e satisfaz seus clientes. Isso, por sua
vez, sO ocorre se 0s processos internos estiverem alinhados para atingirem a
exceléncia. Por fim, a exceléncia nos processos internos é consequéncia de pessoas
motivadas e competentes, além de sistemas que respondam adequadamente as

necessidades organizacionais.

Essa ordem de causalidade €& expressa nos chamados mapas causais,
entretanto, a nogcdo de mapa causal ndo é exclusividade do modelo BSC. Como
pode ser verificado em Huff (1990), os mapas causais constituem casos particulares
da nogcdo de mapas cognitivos — conceitos e relagdes que um individuo usa para
compreender varias situagdes ou ambientes. Os mapas cognitivos funcionam como
mapas que permitem ao individuo perceber o ambiente numa escala mais ampla que
a de percepcao imediata. Na Figura 19, pode-se verificar um exemplo de mapa
causal genérico; todavia, vale ressaltar que cada organizagdo devera desenvolver

seu mapa especifico, segundo as dimensdes que julgar mais relevantes.
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Figura 19 — Mapa Causal de Um Balanced Scorecard

Ratificando essa visdo, Kaplan e Norton (1997, p. 155) apresentam o seguinte
exemplo:

Se intensificamos o treinamento dos funcionarios em produtos, eles

adquirirdo, entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que

podem vender; se os funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos,

a eficacia de suas vendas, entdo, aumentara. Se a eficacia das vendas

aumentar, as margens meédias dos produtos que eles vendem, entao,
também aumentarao.

Ampliando essa visdao Kaplan e Norton (1996; 1997) afirmam, que toda
medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma
cadeia de relagdes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia de

unidade de negdcios a empresa. Ao construir mapas causais, dirigentes optam por
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determinados fendbmenos aparentemente concatenados; entretanto, sera o
monitoramento desses fendbmenos que permitira detectar relagdes de fato. Dessa
forma, definir, monitorar e testar suposi¢cées por meio de mapas causais constitui um

meio para gerar aprendizado organizacional.

Ainda nessa articulacdo de causalidade, observa-se que a perspectiva de
aprendizagem localiza-se na base, demonstrando que ela da sustentacdo as demais
dimensdes. Nota-se, porém, que esta perspectiva parece estar envolvida por um
carater ndo tdo evidente, no que tange suas relagcdes de causalidade entre seu
desenvolvimento e melhoria de performance — se comparada a diferengca das

perspectivas de processos, de clientes e financeira.

Exemplificando, €& possivel perceber que conquistar novos clientes
(perspectiva dos clientes) trara impacto positivo ao retorno sobre investimentos
(perspectiva financeira), ou que aumentar a produtividade (processos internos)
reduzira os custos. Entretanto, quando se trata de gestdo de pessoas, a relagdo nao
€ tdo clara, ou seja, é dificil estabelecer, por exemplo, quanto um programa de
treinamento traz de receita positiva a empresa, sendo que o0 mesmo vale para o

desenvolvimento de competéncias.

Stewart (1998, p. 46) completa essa abordagem quando afirma que “[...] as
empresas estdo no negocio para ganhar dinheiro e seu sucesso ou fracasso final
sdo expressos em termos financeiros, mas a linguagem da geréncia é, cada vez
mais, nao financeira”. Este aparente paradoxo pode ser confirmado ao se verificar a
crescente utilizagdo de indicadores nao financeiros das trés perspectivas do BSC,
como premissa para a obtengao de resultados na perspectiva financeira — de acordo
com a hipétese de relagdo de causa e efeito. Desse modo, pode-se ter, também na
Gestado do Conhecimento, um complemento para o BSC — ao fomentar a perspectiva

de aprendizado e crescimento, que alavanca todas as demais.

4.3 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Segundo a American Marketing Association Marketing (DEFINITION..., 2007)
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€ definido como:

[...] uma fung&o organizacional e um conjunto de processos que envolvem a
criagdo, a comunicagao e a entrega de valor para os clientes, bem como a
administragcdo do relacionamento com eles, de modo que beneficie a
organizacgdo e seu publico interessado.

Drucker (2002, p. 64-65) coloca a questdo da seguinte forma: “[...] o objetivo
do Marketing é conhecer e entender o cliente tdo bem que o produto ou servigo seja

adequado a ele e se venda sozinho”.

Com visao semelhante, verifica-se em Pride e Ferrell (2001) que o Marketing
€ o processo de criar, distribuir, promover e aprecar bens, servicos e idéias para

facilitar relagdes de troca satisfatérias com clientes em um ambiente dinamico.

Autores como Schewe e Smith (1982), Cobra (1994), Gronroos (1995),
Crandall (2000), Sandhusen (2002), Gobe e outros (2000), Bretzke (2000) e
lacobucci (2001) compartiiham do mesmo pensamento quanto ao desafio de
Marketing; ou seja, de decodificar o modo de pensar, de compreender e lidar com a
realidade, oferecendo as informagdes necessarias para que os executivos possam

tomar decisdes, com base no conhecimento do ponto de vista do cliente.

Na evolucdo do conceito de Marketing, segundo Pride e Ferrell (2001), pode
parecer uma abordagem oObvia para uma empresa funcionar. Entretanto, as pessoas
de negdcios nem sempre acreditaram que a melhor maneira de vender e lucrar é

satisfazer o cliente, o que pode ser visto na Figura 20.

—— e ——
Orientacédo para a produgao Orientacdo para vendas Orientacdo para o Marketing

| | | |

1850 1900 1950 2000

Fonte: Pride e Ferrell (2001, p. 9).

Figura 20 — A Evolucédo do Conceito de Marketing
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Conforme esses autores relatam, assim evoluiu o conceito de Marketing:

e A orientacdo para o produto: durante a segunda metade do século
XIX, a Revolucio Industrial estava a pleno vapor nos Estados Unidos.
Eletricidade, transporte ferroviario, divisdo do trabalho, linhas de
montagem e produgdo em massa possibilitavam a producédo de bens
com mais eficiéncia. Com a nova tecnologia e os novos modos de uso
de mao-de-obra, os produtos fluiam para o mercado, onde a demanda

por bens manufaturados era grande.

e A orientagdo para vendas: nos anos 1920, a forte demanda por
produtos arrefeceu, e as empresas se deram conta de que teriam que
“vender” produtos aos compradores. De meados dos anos 1920 até o
inicio dos anos 1950, as empresas viam nas vendas a principal
maneira de aumentar os lucros, e esse periodo teve uma orientagéo
para vendas. As pessoas de negdcios acreditavam que as atividades
de Marketing mais importantes eram as vendas pessoais, a publicidade
e a distribuicdo. Ainda hoje, algumas pessoas equacionam,

erroneamente, o Marketing com orientag&o para vendas.

e Orientacdo para o Marketing: no inicio dos anos 1950, algumas
pessoas de negocios comegaram a entender que a produgéao eficiente
e a promocado em larga escala ndo garantiam que os clientes iriam
comprar os produtos. Essas pessoas, e muitas outras desde entao,
descobriram que precisavam primeiro determinar o que os clientes
queriam e entdo produzir, em vez de fabricar os produtos primeiro e
depois tentar persuadir os clientes de que necessitavam deles. A
proporgdo que mais organizagbes se apercebiam da importancia de
satisfazer as necessidades dos clientes, as empresas dos EUA

entraram na era do Marketing, uma era de orientagcéo para o Marketing.

O marketing, segundo Pizzinatto, Zem e Pizzinatto (2005, p. 8) “[...] tem
evoluido por fases sucessivas, cada uma delas refletindo um foco, concentrado num

tipo de orientagdo empresarial’.
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Complementando, Kohli e Jaworski (1990) afirmam que uma orientacéo para
o Marketing requer a geracao, através de toda a organizagao, de inteligéncia de
mercado pertinente as necessidades do cliente (atuais e futuras), a disseminagéo da
inteligéncia por todos os departamentos e a resposta a esses requisitos, através de

toda a organizagao.

Como se verifica, com base nessas afirmagdes, o Marketing néo € apenas o
processo de venda, mas sim, esta presente em todos os processos da

organizag&do, como mostra a Figura 21.

Ponto de .
Partida Foco Meios Fins

.
Lucros através

do volume de
vendas

Produtos Vendas e

Fabrica ) ~
existentes Promocgao

O Conceito de Venda

Lucros por meio
da satisfagao do
consumidor

Necessidades  Marketing

Mercado do Consumidor integrado

O Conceito de Marketing

Fonte: Kotler e Armstrong (2007, p. 7).

Figura 21 — O Contraste Entre os Conceitos de Venda e de Marketing

Como pode ser observado na Figura 21 e nas observagbes de Kotler e
Armstrong (2007), o conceito de venda assume uma perspectiva de dentro-para-
fora, ou seja, comega com a fabrica, centrado nos produtos existentes da empresa e
enfatiza a vendagem e promocao para obter lucro. Ja, o conceito de Marketing
assume uma perspectiva de fora-para-dentro, comegando com um mercado bem
definido, centrado nas necessidades dos consumidores, coordena todas as

atividades de Marketing que afetam os consumidores e lucra, criando a satisfagao do
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consumidor. Isto quer dizer que, sob o conceito de Marketing, as empresas

produzem o que os consumidores desejam, satisfazendo-os e obtendo lucro.

Correa e Luce (2005), nesse mesmo sentido, complementam ao afirmar que o
sucesso na implementacao de estratégias de Marketing representa um papel, cada
vez mais reconhecido como um fator chave para o desenvolvimento de vantagens

competitivas e performance financeira superior.

Ao considerar as ponderagdes significativas sobre o pensamento e a pratica
do Marketing, baseado nos autores citados anteriormente, vemos a ampliagéo
desses conceitos. Ou seja, houve, nos ultimos anos, uma mudanga de foco de
Marketing. Nesta esteira, Hooley e Saunders e Piercy (2006) ratificam esta
mudanca, afirmando que ela ocorreu desde a realizagao de transagdes simples até o
estabelecimento de relacionamentos de longo prazo com os clientes — argumento
que pode ser notado também em Gummesson (1987), Webster (1992), Gronroos
(1994), Morgan e Hunt (1994), Payne (1995), Zllke e Pohl (1996).

O que esses autores querem dizer € que, enquanto o Marketing transacional
esta preocupado em fazer uma unica venda, o Marketing de Relacionamento esta
mais preocupado em estabelecer uma conexdo com o cliente, o que resultara em
repetidas transagdes com este e em oportunidades para desenvolver novos tipos de

negocios com ele.

Por estas razdes, resolveu-se integrar o Marketing, em especial o Marketing
de Relacionamento as outras ferramentas, ou seja, o Gerenciamento de Processos e
o Balanced Scorecard. Sobretudo, devido ao forte envolvimento que o Marketing de
Relacionamento tem com as atividades destinadas a desenvolver ligacdes
economicamente eficazes de longo prazo entre uma organizagédo e seus clientes,

para o beneficio mutuo de ambas as partes.

Dentro desta concepgao estdo as organizagdes prestadoras de servigos,
como é o caso em estudo neste trabalho. Sobre este aspecto, na visao de Berry e
Parasuraman (1991) é possivel a utilizagdo de uma diversidade de estratégias para
manter e melhorar as relagdes. Dentre elas, estdo estratégias basicas como o

tratamento justo dos clientes, oferta de ampliagbes nos servigos e tratamento de
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cada cliente como se ele fosse um segmento de um sé cliente, ou seja, a esséncia

da personalizagao em massa.

Hooley e Saunders e Piercy (2006) ampliam essa concepgdo, quando
enfatizam que, para melhorar a probabilidade de retengdo dos clientes, as
organizagbes estdo se voltando cada vez mais para as técnicas de Marketing de
Relacionamento. O foco do Marketing de Relacionamento esta na construgdo de
relagdes e lagos entre a organizacdo e seus clientes, para melhorar o nivel de

feedback e, em ultima analise, aumentar as chances de obter a fidelidade do cliente.

Como pode ser observado, na Figura 22, Payne e outros citados por Hooley,
Saunders e Piercy (2006, p. 335), apresentam graficamente, o que eles denominam
de escada do Marketing de Relacionamento, que nada mais seria do que uma

série de estagios identificaveis na construgédo desse relacionamento.

A
Enfase em
Parceiro ganhar novos
clientes
(conquistar o
cliente)
Defensor
Apoiador
A
X Cliente
Enfase no
desenvolvimento v
e valorizagao
dos
relacionamentos Consumidor
(manter os
clientes)
Cliente em Potencial
v

Fonte: Payne e outros citados por Hooley, Saunders e Piercy (2006, p. 335).

Figura 22 — A Escada do Marketing de Relacionamento
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Como se apresenta, na Figura 22 e na visdo dos autores, no primeiro patamar
esta o cliente em potencial ou o cliente-alvo. A énfase inicial sera tornar o cliente em
potencial em um cliente efetivo. Para obter esse resultado, o esforco de Marketing
concentra-se em conquistar o cliente. No entanto, depois disso, a énfase muda para
assegurar um relacionamento continuo de longo prazo. Ao invéz de ser o
consumidor € anbnimo, e fazer negdécios com a empresa apenas uma vez Ou
ocasionalmente, a busca € tornar este cliente individualizado, ou seja, um cliente
que faz negocios com a empresa repetidamente. Os clientes podem, no entanto, ter
uma atitude ambivalente ou neutra para com a empresa. O Marketing de
Relacionamento busca converter os clientes em apoiadores da empresa, de forma
que tenham sentimentos positivos para com ela; ou mesmo em defensores, que a
recomendam ativamente para outras pessoas. O topo da escada € o parceiro. Neste
nivel, fornecedor e cliente trabalham juntos para o beneficio mutuo. O foco do
Marketing de Relacionamento consiste em fazer com que os clientes movam-se
escada acima, em encontrar meios de descartar o valor que ambas as partes obtém

por meio deste relacionamento.

Segundo Fonséca (2008), na literatura de Marketing de Relacionamento o
construto identidade é vital para compreendermos a(s) maneira(s) pela(s) qual(is) as
relagdes comerciais sao iniciadas, desenvolvidas, mantidas e dissolvidas, ao longo
do tempo. Ao proporcionar aos parceiros o emergir da confianga, da casa, da
identificacdo, por exemplo, a identidade do relacionamento assegura a longevidade

do relacionamento.

Para Mckenna (1991), o Marketing de Relacionamento, € a resposta para as
empresas enfrentarem esse desafio, pois se baseia na experiéncia e exige o
dominio do conhecimento sobre: a tecnologia inerente a sua atividade, seus
concorrentes, seus clientes, novas tecnologias que podem modificar o ambiente
competitivo e sua propria organizagao, capacidades, recursos, planos e formas de

negociar.

O Marketing, portanto, na concepgao de Bretzke (2000), deixa de ser uma
funcao e torna-se uma filosofia empresarial de como fazer negécios. Nesse contexto,
ha que se considerar o conceito de Marketing de Relacionamento de Stan Rapp,

quando o define como Marketing de Banco de Dados Continuo e Personalizado.
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Neste conceito, as respostas nao apenas sao realizadas por meio da propaganda de
resposta direta, como também sdo acrescentadas informacdes de cada

respondente, que sao usadas para conduzir uma comunicagao continua.

Pode-se observar que em todas as definicdes apresentadas nos paragrafos
anteriores, sobre Marketing de Relacionamento, a énfase é dada na necessidade de
um relacionamento a longo prazo com o cliente, contrapondo-se as praticas de

transagdes com o objetivo de curto prazo, buscando a fidelizagao dos clientes.

Embora ja se saiba que o conceito de parceria e contratos de longo prazo
sejam praticados ha bastante tempo, principalmente no segmento industrial, a
terminologia Marketing de Relacionamento, segundo Ribeiro e outros (1999), surgiu
com Berry. Tal autor introduz este termo em 1983, na literatura de Marketing de
Servigos, onde reconhece a fidelizagcdo de clientes como forma de alcancar maior

competitividade das empresas e maior satisfacao dos clientes.

Ribeiro (1999), também define Marketing de Relacionamento como um
processo onde a organizagao constroi aliangcas de longo prazo (tanto com clientes
atuais e em perspectiva), de forma que comprador e vendedor trabalhem em diregc&o
a um conjunto comum de objetivos especificos. Na visdo desses autores, para os

objetivos serem alcangados, deve-se:

a) compreender as necessidades dos clientes;
b) tratar os clientes como parceiros;

c) assegurar que o0s empregados satisfacam as necessidades dos

consumidores; e

d) prover os consumidores com a melhor qualidade possivel relativa as

necessidades individuais.

Apesar de notar-se um consenso entre varios autores a respeito dessas
necessidades, outros pesquisadores como Mckenna, Hung, Morgan e Gummesson,
citados por Ribeiro (1999), dentre outros, alertam para outros tipos de
relacionamentos que sao relevantes para a oferta de valor aos clientes. Com essa

visdo mais ampliada, o Marketing de Relacionamento deve considerar todos os
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relacionamentos que possam influenciar na satisfagdo do cliente, dentre elas:
relacionamento com fornecedores (de bens e servigos), como ja visto na escada de
Marketing de Relacionamento de Payne e outros (Figura 22); relacionamentos
laterais (concorréncia, organizagdes nao lucrativas, governo); relacionamentos
internos (unidades de negécios, areas funcionais, empregados); e relacionamentos

com compradores (intermediarios e consumidores finais).

Para Stone e Woodcock (1998), o Marketing de Relacionamento é uma das
sistematicas mais antigas de Marketing, mas, apesar disso, também & uma das
menos entendidas. A idéia do nivel de relacionamento esperado pelos clientes
precisa ser descrita de uma forma concisa, para que seja util e toda a organizagao

possa obter as informagdes desejadas, como podem ser vistos na Figura 23, a

seqguir:
Dados

. a midia por meio da qual os contatos >

ocorrem (ex. correspondéncia,

telefone, contato pessoal);
. a freqliéncia dos contatos;

>

. com quem cada contato ocorre (ex.

que departamento, qual funcionario,

etc.);
. 0 escopo de cada contato (que

assuntos sao considerados); . 3

) > Definigao do nivel de

. asinformagdes trocadas em cada relacionamento com o cliente

contato;

. os resultados de cada contato, ou
seja, 0Ss proximos passos a serem >
dados, tanto pelo cliente como pela
sua organizagao;

. o custo de cada contato para o
cliente — ndo apenas em termos
monetarios, mas também de tempo e
tenséo.

Figura 23 — Dados Necesséarios Para Definicdo dos Niveis de Relacionamento

Para Rogers (2000), somente com o feedback do cliente é que se consegue

diferencia-lo e tentar fazer algo que os concorrentes nao fazem, alcangando assim
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uma vantagem competitiva. A mesma autora, sugere, que se tenha um bom sistema
de Gestdo de Relacionamento com o cliente — a técnica do IDIP (identificar,
diferenciar, interagir e personalizar). Essa técnica, traz na atividade de identificar, a
capacidade de classificar o cliente, o que pode ocorrer através de diversas
abordagens, como, por exemplo, sites da internet, ombudsman, dentre outros. Para
diferencia-lo deve-se ter uma forma de comparagdao com os outros e verificar o
quanto vale em termos de lucratividade — se valer mais que os outros, deve-se
investir mais e trata-lo de forma diferente; interagir — € obter o feedback (ndo apenas
falar sobre o produto/servigo, mas procurar saber o que o cliente gosta) e a partir dai
personalizar, ou seja, adaptar os produtos/servigos de forma que agrade ao cliente
e, talvez, esse mesmo produto/servigco diferenciado possa ser utilizado por outros,

que eventualmente se enquadrem naquele perfil.

Compartilham de forma mais enfatica dessa visdo, Hooley; Saunders e Piercy
(2006), quando esclarecem que em uma estratégia bem-sucedida de Marketing de
Relacionamento é fundamental visar clientes com valor suficiente (real ou potencial)

para garantir o investimento no estabelecimento de um relacionamento com eles.

Eisentat e outros (2001), citam o exemplo da IBM que identificou seus mil
clientes mais importantes e esforgca-se muito para identificar suas necessidades
atuais e futuras. A empresa combinou processos de administracdo do
relacionamento com o cliente com seu sistema de gestdo de oportunidades, e
classificou esses clientes de acordo com o valor que podem gerar para a IBM
durante o tempo de vida util desse relacionamento (lifetime value). Quando um
cliente com uma classificacdo alta langca um grande projeto que contém

oportunidades para a IBM, ele recebe a mais alta prioridade dentro da organizagéao.

Para que o Marketing de Relacionamento seja eficaz, € necessario segundo
Hooley; Saunders e Piercy (2006), que haja vantagens claras para ambas as partes
envolvidas no relacionamento, o que pode ser verificado na Figura 24, que trata dos

alicerces do Marketing de Relacionamento.
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Boas razdes em ambos os
lados para o relacionamento

Motivagéo do Confianga

Fonte: Hooley; Saunders e Piercy (2006, p. 336)

Figura 24 — Alicerces do Marketing de Relacionamento

Apesar da afirmacdo dos autores citados no paragrafo anterior e da
caracterizagdo demonstrada na Figura 24 tratarem de organizagbes com fins
lucrativos, acredita-se aqui que tais contribuicdes também podem ser muito validas
para organizagdes sem fins lucrativos, como é o caso em estudo neste trabalho.
Uma das diferencas mais basicas, na visdo de Drucker (1995), entre organizacdes
sem fins lucrativos e empresas é que aquelas tém, tipicamente, muito mais
relacionamentos de importancia vital. Toda organizagao sem fins lucrativos tem uma

multidao de publicos e precisa desenvolver relacionamento com cada um deles.

Tratando-se das relagdes com a comunidade, Drucker (1995, p. 117) € muito
claro: “Cada instituicdo sem fins lucrativos atende a um interesse especifico da
comunidade. Cada uma precisa manter relagbes com agéncias de governo, com

todas as instituicdes na comunidade e com as pessoas da comunidade em geral”.

Drucker (1995) ainda reafirma que as instituigdes sem fins lucrativos tendem a
nao dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Contudo, tais elementos sao
muito mais importantes — e muito mais dificeis de se medir e controlar — na

instituicdo sem fins lucrativos do que na empresa. Complementando, o autor ratifica
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que a instituicdo sem fins lucrativos existe para provocar mudancgas nos individuos e
na sociedade, 0 que caracteriza também a organizagao tratada no estudo de caso

neste trabalho.

Na afirmacéo de Whiteley (1992, p. 20), “[...] deixe as necessidades dos
clientes dirigirem toda sua organizagao”, pode-se verificar que, de forma inerente,
esta contida a preocupagao dos diversos autores citados anteriormente. Assim,
todos eles concordam que expressam sua forma de pensar ao afirmarem que a
unica forma correta de administrar uma organizagdo — e a forma mais rentavel —
consiste em satura-la com a voz dos clientes; ou seja, companhias voltadas para o
cliente geram a crenga transformadora e difundida na empresa de que, segundo o
argumento do professor da Harvard Business School, Theodore Levitt, citado por
Whiteley (1992, p. 21): “[...] a industria € um processo de satisfacdo do cliente, e ndo

de producéao de bens”.

Reafirmando a importancia desse argumento, verifica-se em Pine 1l (1994)
que a informagdao € uma mercadoria completamente padronizada, produzida em
massa, mas com um potencial extraordinario de economia de escopo: cada um que
acessa os dados do cliente pode fazer alguma coisa no minimo um pouco diferente.
As capacidades dos computadores e das telecomunicacdes criaram uma industria
de informacédo inteiramente nova, capaz de proporcionar servigcos personalizados
para acessar e tornar proveitoso o volume extraordinario de informacdes padrdes

disponiveis.

Para Curry e Stora (1999), o Marketing de Relacionamento s6 funciona com a
quase totalidade de servigos da organizacao voltados a satisfacdo dos clientes, onde
todas as unidades de trabalho estdo diretamente ligadas ao banco de dados destes,
contendo informacdes pertinentes, completas e recentes. As unidades de trabalho
devem estar ligadas entre si, com atividades cuidadosamente planejadas e

estreitamente coordenadas e desenvolvidas por equipes.

Como afirmam Wulf e outros (2001), o investimento no relacionamento
organizagao-cliente reforca a qualidade do mesmo e influencia na lealdade de

comportamento entre os parceiros.
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A Figura 25, a seguir, mostra a estrutura de uma organizagdo baseada no
Marketing tradicional e a Figura 26, uma organizagdo voltada ao Marketing de

Relacionamento.

Alta Administragao

-

Finangas Comunicagdes Informatica

—*” Producéo

»
L

Marketing
de Produto

Clientes

Fonte: Adaptado de Curry e Stora (1999).

Figura 25 — Estrutura de Uma Organizacdo Baseada no Marketing Tradicional
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Vendas
Producéo
Marketing iComunicagc")es
de Produto

Fonte: Adaptado de Curry e Stora (1999).

Figura 26 — Estrutura de Uma Organiza¢ao Voltada ao Marketing de Relacionamento

Na visao de Mckenna (1997), o Marketing é orientado a criagdo, e nao ao
controle de um mercado; baseia-se na educagdo desenvolvimentista, no
aperfeicoamento incremental, e no processo continuo, e ndo em simples taticas para
conquistar fatia de mercado, realizada em eventos uUnicos. E o que é mais

importante: baseia-se no conhecimento e na experiéncia existentes na organizacgao.

O proéprio Mckenna (2000), enfatiza que os consumidores ndo querem ser
classificados como meros alvos ou segmentos de mercado, grupos de pessoas com
necessidades praticamente idénticas. Eles querem que lhes perguntem quais sao

suas preferéncias, e esperam que as mesmas sejam respeitadas.

Morgan e Hunt (1994) esclarecem que a confiangca e o comprometimento sao
essenciais para o sucesso do Marketing de Relacionamento, pois induzem ao
comprometimento cooperativo. Segundo os autores, os conceitos sao centrais
devido a: trabalharem para preservar os investimentos nos relacionamentos através

da cooperagao com parceiros de troca; serem responsaveis pela resisténcia e
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alternativas de curto prazo em favor dos beneficios a longo prazo; passarem a viséo
de que agdes de alto risco potencial sdo prudentes, devido a crenga de que o0s

parceiros ndo irdo agir de forma oportunista.

O estudo realizado por Gwinner e outros (1998) mostra que os consumidores
em relacionamentos de longo prazo com empresas de servigos, experenciam trés
tipos de beneficios: beneficios de confianca, beneficios sociais e de tratamento
especial. Isso sugere, segundo os autores, que estratégias de satisfagao e lealdade
podem ser construidas ao redor de beneficios relacionais e que estes podem servir

como barreiras a saida.

Embora um principio-chave do Marketing de Relacionamento seja o de
atender sempre todas as necessidades do seu cliente, isso é algo dificil e oneroso,
sendo essencial priorizar os clientes e as suas necessidades. O que Stone e
Woodcock (1998) confirmam, ao afirmarem que a sobrevivéncia competitiva exige o
atendimento das necessidades mais relevantes dos clientes mais importantes. A
vantagem competitiva é obtida fazendo isso — atendendo as necessidades dos

clientes que n&o estado sendo atendidas pelos concorrentes.

O Quadro 3, mostra, segundo os autores, as etapas do Planejamento do

Relacionamento com o Cliente.

1. Decidir com quais clientes deve ser criado um relacionamento (Segmentagao do
mercado)

2. Ter uma boa compreensao das necessidades dos diferentes grupos de clientes

3. Avaliar as necessidades de pesquisa e modelagéo

4. Determinar o tipo e o nivel de relacionamento a ser proporcionado

5. Inserir flexibilidade no sistema de fornecimento de relacionamento para atender as
variagdes individuais, dentro dos requisitos gerais

Fonte: Adaptado de Stone e Woodcock (1998).

Quadro 3 — Etapas do Planejamento do Relacionamento Com o Cliente
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Nessa mesma esteira, Kotler (2006) enfatiza que as empresas que conhecem
seus clientes podem adaptar melhor os produtos, ofertas, mensagens, sistemas de
entrega e métodos de pagamento para maximizar o resultado de suas campanhas.
Ampliando essa colocacédo de Kotler, Peppers e Rogers (1993) listam as principais
diferencas entre Marketing de Massa e Marketing de Relacionamento — este ultimo

denominado pelos autores de Marketing one-to-one, conforme Quadro 4, a seguir:

Marketing de Massa

Marketing de Relacionamento

Cliente médio

Cliente individualizado

Cliente anénimo

Cliente com um perfil definido

Produto padronizado

Oferta sob medida

Producdo em massa

Producao sob medida

Distribuicdo em massa

Distribuicéo individualizada

Propaganda em massa

Mensagem individualizada

Promogao em massa

Incentivos individualizados

Mensagem de diregéo Unica

Mensagem em duas diregdes

Economia de escala

Economia de escopo

Participacdo de mercado

Participacdo do cliente

Atracao do cliente

Retengao do cliente

Fonte: Adaptado de Peppers e Rogers (1997).

Quadro 4 — Marketing de Massa Versus Marketing de Relacionamento

Os dois fatores fundamentais (ou seja, Marketing baseado na experiéncia e
no conhecimento), segundo Mckenna (1997), definirdo cada vez mais os recursos de

uma organizagao de Marketing bem sucedida.

E o que Stan Rapp, citado por Bretzke (2000), recomendou em seu discurso

na American Association. De acordo com tal autor, os praticantes atuais de
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Marketing devem rapidamente adquirir habilidades técnicas e capacidade para criar
programas organizacionais e corporativos de Marketing, orientados para o cliente
individual. Para ele, fracassar nessa meta resultara na perda de confianga da
organizagdo na funcdo de Marketing e na nova atribuicdo do controle final do

processo de gerenciamento do relacionamento.

4.4 ALGUMAS CONSIDERAGCOES SOBRE AS FERRAMENTAS DE GESTAO APRESENTADAS

A integracdo das ferramentas propostas, visa suprir pelo menos uma das
necessidades apresentadas pelas organiza¢gées. Em outras palavras, buscam novas
formas de gestdo que possibilitem o monitoramento e gerenciamento mais efetivo de
sua estratégia, oferecendo alternativas a partir de outras dimensdes (que néao
estejam apenas focadas no aspecto financeiro, ou seja, alternativas focadas também
nos clientes, processos, etc.), auxiliando no entendimento das forgas externas e

internas que interagem sobre a organizagao como um todo.

Inicialmente, € importante tecer algumas consideragdes em relacdo as

organizagdes quanto ao uso mais adequado das ferramentas apresentadas.

Novas formas de gestdo devem ser buscadas pelas organizagbes e, de
acordo com toda a literatura levantada até aqui, tais alternativas devem estar em
conformidade com as filosofias dessas ferramentas e da nova realidade do meio
onde essas organizagdes estao inseridas, evitando assim uma sub-utilizacdo de tais

ferramentas.

Nesse sentido, é de suma importancia que as organizagdes elaborem um
programa de adaptagado para abandonarem a situagao atual, na qual simplesmente
compreendem individuos detentores de conhecimento para organizagbes focadas
em conhecimento, que cuida da criacdo e do compartiihamento de conhecimento
através de fungdes internas e que gerencia o fluxo de know-how de e para

organizacgdes externas.
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Ampliando a idéia, essas organizagdes, além de possuirem estratégias
voltadas para o gerenciamento estratégico, também devem realizar agdes em
termos gerenciais em nivel operacional. Precisam buscar, por meio de seus lideres,
formas de canalizar todo o conhecimento bruto, produzido por individuos, em
conhecimento passivel de ser investido diretamente — da mesma forma como é

realizado com os ativos tangiveis da organizagao.

Em relacdo as ferramentas analisadas, sem a pretensdo de se esgotar o
assunto, pode-se realizar comentarios com o objetivo de identificar aspectos que
convirjam para a mesma concepgao, e aspectos que possuam origem e motivos

totalmente distintos.

Para se atingir uma cultura organizacional voltada para a qualidade na
prestacédo de servigos e, principalmente, parao bom atendimento, € crucial que seja
traduzida para todos os envolvidos a missdo e as estratégias da organizagéo. Para
isso acontecer, a utilizacdo do Balanced Scorecard — BSC é fundamental, pois

permite o desdobramento da estratégia.

Percebe-se que ao estruturar as perspectivas do BSC (financeira, dos
clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento), identifica-se de
forma mais clara os fatores criticos de sucesso, ou seja, os fatores que precisam ser
privilegiados com um gerenciamento especifico para que os objetivos identificados

no Planejamento Estratégico da organiza¢ao sejam concretizados.

O Gerenciamento de Processos estrutura a cadeia de valores, identificando
as atividades que sado executadas para desenvolver, produzir, comercializar,
entregar e sustentar o produto e/ou servigo da organizagdo. Todas essas atividades
podem ser representadas e observadas, fazendo uso de uma cadeia de valores e
observando as relacdes internas e externas. Todo esse processo contribui para que
seja melhorado o0 modo como cada atividade de valor é executada, permitindo,

assim, uma vantagem competitiva.

Ainda no caso do BSC, ao ser adotado como ferramenta gerencial, a
organizagdo desenvolve uma série de indicadores nao tradicionais, relacionados a
estratégia, para avaliar o seu desempenho, numa relacédo de causa e efeito. Isso

torna mais facil a identificacdo dos processos que devem ser melhorados e dos
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investimentos que devem ser feitos em varias areas. A intengdo do uso de tais
indicadores € o de estimular o principio de agregacdo de valor e de

autodesenvolvimento da organizagdo, em busca de maior poder de competitividade.

Observa-se que as medidas convencionais utilizadas pelas organizagdes
focalizam apenas o controle e a melhoria dos processos atuais que afetam custos,
qualidade e tempo. O BSC, ao contrario, permite que a avaliagcdo do desempenho
derive das expectativas de interessados externos. Nesse aspecto, a integragcao ao
BSC do Marketing de Relacionamento faz com que as necessidades e expectativas
dos clientes sejam identificadas de forma mais clara e direcionadas a todas as areas
da organizagao. No caso, em especial, de organizagdes prestadoras de servicos,
onde o elemento basico € o atendimento personalizado e a ténica deve ser na
melhoria dos processos de atendimento das expectativas dos clientes, o diferencial

competitivo € apoiado no Marketing de Relacionamento.

Assim, com a integragdo do Marketing de Relacionamento (que cria um
vinculo com o cliente e identifica as necessidades nao satisfeitas), ao Balanced
Scorecard (que identifica quais os processos criticos devem ser melhorados) e ao
Gerenciamento de Processos (que operacionaliza, de forma sistémica a melhoria
dos processos), faz-se com que a organizagao coloque no mercado produtos e /ou
servigcos que, ao mesmo tempo, proporcionem a satisfacdo dos clientes e gerem

resultados consideraveis aos investidores.

Finalmente, quanto a utilizagdo das ferramentas citadas, existe uma
convergéncia importante: todas elas podem ser utilizadas para promoverem o
aprimoramento da aprendizagem, conhecimento e dialogo nas organizagdes. Pode-
se verificar, portanto, que cada uma das ferramentas aborda os pontos-chave da

organizagao.

No capitulo seguinte, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos,
definindo os aspectos gerais, os elementos basicos e as estratégias que compdem a
estrutura do estudo de Gestédo Estratégica Para tanto se utilizara do Gerenciamento
de Processos, do Balanced Scorecard e do Marketing de Relacionamento,

ferramentas que norteiam o presente trabalho.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo € apresentar uma visdo geral da metodologia que

orientou a investigacao.

Para Gil (2002), é possivel classificar as pesquisas em trés grupos:
exploratorias, descritivas e explicativas. Esta classificagdo, segundo o mesmo autor,
€ muito util para possibilitar uma aproximacao conceitual. Entretanto, para analisar
os fatos do ponto de vista empirico, para confrontar a visdo teérica com os dados da
realidade, torna-se necessario tracar um modelo conceitual e operativo do trabalho,

o que significa que outras modalidades de pesquisa podem ser escolhidas.

Essa visdo € compartilhada por Malhotra (2006), quando classifica a pesquisa
como exploratéria ou conclusiva, esta ultima se dividindo, ainda, em descritiva ou
causal. O autor conceitua como exploratéria a pesquisa cujo objetivo principal € a
compreensao e o fornecimento de critérios sobre a situagcado-problema; e como
conclusiva a pesquisa concebida para auxiliar o responsavel pelas decisbes a
determinar, avaliar e selecionar o melhor curso de acdo a ser tomado em

determinada situacgao.

Contandriopoulos e outros (1999) consideram que, num projeto de pesquisa,
o investigador ndo precisa examinar as vantagens e desvantagens de cada
estratégia de pesquisa, mas justificar a sua escolha. J4 que nenhuma abordagem de
pesquisa € melhor para todas as questdes, a sua escolha deve depender da
natureza e do contexto da mesma, bem como da formagdo ou experiéncia do

pesquisador.

Dado o exposto, o presente trabalho tem caracteristicas de um estudo

exploratorio.

No estudo exploratério, pode-se usar como fonte para coleta de informacgdes
os chamados dados secundarios, neste estudo, considerados como tais: a literatura
conceitual, a pesquisa de documentagdo da organizacdo (tratada no presente

trabalho), registros, relatérios e contatos diretos — permitidos por esse método de
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acordo com Marconi (2008), além de meios eletronicos de busca na Web, também

validos, conforme Severino (2002).

Autores como Bogdan e Biklen (2006) entendem a pesquisa qualitativa como
uma expressao genérica, o que significa, que compreende atividades de
investigacdo denominadas especificas. A partir da abordagem qualitativa e do
proposito da pesquisa, elencou-se o estudo de caso ilustrativo, o qual, segundo
Trivinos (1998, p. 133-134), “[...] esteja entre os tipos de pesquisa qualitativa
caracteristicos, talvez um dos mais relevantes, para verificar a implantagdo de um
modelo para a gestdo de ativos intangiveis. Segundo o autor, é “ uma categoria de
pesquisa cujo objetivo é analisar profundamente uma unidade que se toma por caso

de estudo”.

O estudo de caso é reconhecido por diversos autores — dentre eles Yin
(2001), Mattar (2001), Gil (2002), Samara e Barros (2002) — como uma das fontes de

informacéao possiveis de utilizacdo em estudos exploratorios.

Conforme ressalta Yin, citado por Gil (2002, p. 54), “[...] o estudo de caso é
hoje encarado como o delineamento mais adequado para a investigagcdo de um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto real, onde os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo sao claramente percebidos”.

Gil (2002, p. 73) aponta alguns propdsitos aos quais o estudo de caso
costuma servir:
a) Explorar situagcdes da vida real cujos limites ndo estao claramente
definidos;
b) Descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita uma
determinada investigagao; e
c) Explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes

muito complexas que nao possibilitam a utilizagdo de levantamentos e
experimentos.

Tomando como base as afirmagdes dos autores citados apresenta-se o caso
do 22° Batalhdo sediado na cidade de Itapetininga, a aproximadamente 180 km de
S&o Paulo, com o intuito de aplicar o modelo proposto, uma vez que segundo o
“‘Relatorio de Consultoria” prestada a PMESP em 1994 pela McKinsey & Co citado
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por Aldarvis (2004), trata-se de servigo publico, com todas as mazelas, a burocracia,

a falta de credibilidade, a ndo obrigatoriedade de eficiéncia.

A metodologia aplicada neste estudo seguiu os seguintes passos:

a)

b)

f)

¢))

identificacdo do problema da pesquisa: qual o perfil de um modelo que
possibilite a adaptacéo de instrumentos de mensuragao de ativos tangiveis
a mensuragcdo de ativos intangiveis do setor de seguranga publica?
Especificando, qual o perfii do modelo que possibilitaria adaptar a
utilizacdo das ferramentas Gerenciamento de Processos, Balanced
Scorecard e instrumentos do Marketing de Relacionamento a melhoria da

gestao estratégica em organizagdes da area de segurancga publica?

pesquisa exploratdria: buscar suporte nas referéncias bibliograficas em

relacado ao que foi detectado como problema da pesquisa;

abordagem qualitativa: obter uma melhor visdo e compreensdo do

contexto do problema;

critérios para a selegcdo da organizagdo a ser estudada: baseados na

importancia e relevancia atual da area para o contexto do ambiente social;

estudo de caso: apresentando situacao real a partir do modelo proposto :
MEGO (Modelo Estratégico de Gestdao Otimizada), explicitando a
aplicacao das ferramentas Gerenciamento de Processos, Balanced
Scorecard e instrumentos do Marketing de Relacionamento, na

organizacgao proposta;

analise dos resultados do estudo de caso: através da documentacgao e
resultados gerados pela aplicagcdo das ferramentas citadas no item

anterior;

delimitacdo do ambiente e condicdes em que as ferramentas citadas no

item e) foram aplicadas.

Para facilitar o entendimento do desenvolvimento da metodologia em cada

etapa da pesquisa, apresenta-se na Figura 27 o detalhamento do fluxo metodolégico

do estudo, nas trés etapas principais: fundamentacao tedrica, concepgao do modelo
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proposto e sua aplicabilidade. Assim, pode-se dizer que a Figura 30 representa o

framework da pesquisa.

Concepcao do
modelo proposto Estudo de caso

-

Identificacdo Modelo conceitual Questdes de
do problema MEGO pesquisa
da pesquisa GP
BSC
MKT de Relacionamento

teorica
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Marketing ﬁ
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da
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Base
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Fonte: Adaptado de Lucca (2006, p. 18).

Figura 27 — Fluxo Metodoldgico da Pesquisa
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6 MEGO — MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO OTIMIZADA

O presente capitulo apresenta a proposta de um Modelo estruturado, que
possibilite a Gestao Estratégica de forma balanceada utilizando-se as ferramentas
de gestdo Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos do

Marketing de Relacionamento.

A proposta parte do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) da Fundagéao
Nacional da Qualidade, que foi concebido com base nos Fundamentos da
Exceléncia, incrementando-se e inserindo-se de forma mais clara e objetiva as
ferramentas de gestdo Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard, assim
como os instrumentos do Marketing de Relacionamento em sua estrutura. A opgéo
por inser¢cao justifica-se por entender que tais ferramentais ndo sao descritas em
seus Cadernos de Exceléncia — cuja finalidade ¢é divulgar o MEG da FNQ, de forma
mais enfatica e objetiva, a importéncia e os beneficios que as mesmas podem trazer
a Gestao Estratégica das organizagdes e seus resultados, como ja descritos de

forma detalhada nos topicos 4.1, 4.2 e 4.3 deste estudo.

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), foi utilizado como ferramenta
sistémica para orientar e conduzir o processo de criacdo e aplicacdo do Modelo
proposto, na busca da melhoria continua da prestacao de servicos, na area de

Segurancga Publica.
Sua fundamentacéo tedrica é apresentada a seguir.

Para ilustrar a importancia do balanceamento e da sistematizacdo da Gestao
Estratégica, buscou-se no Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), criado em 1992,
pela entdo, Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), o exemplo de
utilizacao que tem por referéncia o MEG, cuja principal caracteristica, segundo a
FNQ (2007), é a de ser um modelo sistémico, portanto, com o beneficio de buscar a
estruturagdo e o alinhamento dos componentes da gestdo das organizagdes sob a

otica de um sistema, cujas caracteristicas sdo mostradas na Figura 28.
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Na Figura 28, os SG’'s (Sistemas de Gestdo), apresentam-se de forma
desalinhada, sugerindo sobreposicdo de tarefas, retrabalho, duplicagdo de

autoridade e responsabilidades, levando a resultados duvidosos.

O MEG propde-se a, a partir da andlise, alinhamento e balanceamento das
funcdes e tarefas de cada SG, levar a uma acao sistémica de todos, com entradas e

saidas planejadas e controladas, levando a otimizagao de resultados.

Como pode ser verificado, o MEG estabelece uma orientacédo integrada e
interdependente para gerir uma organizagdo. Considera ainda, que o0s varios
elementos da organizacéo e as partes interessadas interagem de forma harménica e
balanceada nas estratégias e resultados. Assim, o MEG permite que os varios
elementos de uma organizagao possam ser implementados e avaliados em conjunto,

de forma interdependente e complementar.
Em sua implantagcéo, o MEG considera os seguintes quesitos:

) Lideranca;
) Estratégias e Planos;
c) Clientes;
) Sociedade;
) Informagdes e Conhecimento;
f) Pessoas;
g) Processos;
h) Resultados.

Nado ha um aprofundamento, entretanto, no modelo, no tocante as
ferramentas de gestdo que devem ser utilizadas no processo de implantagéo. Esta
foi a origem da necessidade de se construir, como um avang¢o conceitual, um
modelo — denominado MEGO (Modelo de Exceléncia da Gestao Otimizada) — que
incluisse as ferramentas: Gerenciamento de Processos (GP), Balanced Scorecard

(BSC) e os instrumentos do Marketing de Relacionamento.
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Figura 28 — Alinhando a Gestdo por Meio de Modelos Sistémicos

O modelo apresentado e adotado parte de uma politica mais participativa e de
busca de decisbes de forma mais agil, mais dindmica e colegiada, como forma
eficiente e eficaz de atenuar e facilitar o processo de mudanca. Proporciona, assim,
motivacédo, bem como o comprometimento e o envolvimento dos participes, gerando

reflexos positivos em toda a organizacgao.

Internamente a organizagdo em estudo, e para efeito de melhor identificagéo,
neste trabalho passa-se a chamar o modelo proposto de MEGO (Modelo de
Exceléncia da Gestdo Otimizada), entendendo que essa denominagao visa, em
primeiro plano, promover o alinhamento estratégico entre os fatores a serem
descritos (e que fazem parte do modelo proposto) e os objetivos estratégicos da

organizagédo em estudo.
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A idéia de inserir no MEG as ferramentas de gestdo Gerenciamento de
Processos, Balanced Scorecard e o0s instrumentos do Marketing de
Relacionamento, como ja descrito inicialmente, partiu do principio de dar mais
énfase a importancia que as mesmas tém e aos resultados obtidos em organizag¢des
de outros segmentos, que obtiveram sucesso em suas implementagbes — como

amplamente descritos no capitulo 2.

Nao bastasse isso, a medicdo do desempenho dos processos precisa estar
diretamente ligada a estratégia da organizagdo, conforme prescreve o Balanced
Scorecard . O BSC deve auxiliar a organizacdo a integrar seus objetivos financeiros
e nao financeiros a estratégia. Parte-se da premissa que, sem uma medicao
adequada (visando os objetivos da organizacdo) ndao sera possivel controlar e
administrar os processos e, consequentemente, ndo sera possivel atingir seus

objetivos estratégicos.

Nao menos importante, o Gerenciamento de Processos dentre outras
vantagens, ja citados no toépico 2.3.1, permite ter uma visdo mais eficiente do
comportamento organizacional, mais integrada e abrangente. O Marketing de
Relacionamento, por sua vez, pressupde a interatividade, a conectividade e a
criatividade, para que o cliente realmente possa ser parte da estratégia da
organizacdo, no planejamento de produtos e servigos de valor, em um processo

dindmico e continuo.

Finalmente, pode-se verificar que com a integracdo do Gerenciamento de
Processos (que operacionaliza, de forma sistémica a melhoria dos processos) ao
Balanced Scorecard (que identifica quais os processos criticos devem ser
melhorados) e ao Marketing de Relacionamento (que cria um vinculo com o cliente e
identifica as necessidades n&o satisfeitas), consequentemente, a organizagao
coloca no mercado produtos e servigos que, ao mesmo tempo, proporcionam maior

satisfacao aos consumidores e geram resultados mais satisfatorios, como um todo.

O funcionamento do MEGO pode ser explicado a partir do conceito do PDCL,
ou seja, Plan (planejar), Do (executar), Check (monitorar) e Learn (aprender). O
modelo, pode ser entendido segundo esta ldgica: o direcionamento da organizagao
dado pela Lideranca (ouvindo os clientes e a sociedade), é definido por meio de

Estratégias e Planos a partir do BSC; a sua implementagao é realizada por meio
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de Pessoas, que compdem a forca de trabalho, utilizando-se dos Processos
(alinhados e balanceados a partir do Gerenciamento de Processos) existentes na
organizagdo, integrando e/ou fortalecendo a interacdo entre os elementos que
compdem essa estrutura. Para tanto, toma-se por base o Marketing de
Relacionamento e todo esse ciclo, ao ser executado, devera conduzir a
Resultados. Tais resultados devem ser analisados e entendidos, gerando
Informacdes e Conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de

decisdo, dando inicio a um novo ciclo de gestéo.

A seguir, seréo apresentadas as etapas de implantagdo do modelo proposto,
definindo os aspectos gerais, os elementos basicos e as estratégias que compdem a
estrutura do referido modelo de gestao estratégica. Tal modelo toma como base os
critérios para avaliacdo do desempenho e diagnostico operacional, elementos
importantes da avaliagdo do desempenho e diagndstico organizacional preconizados
pela Fundagdo Nacional de Qualidade (FNQ), em seus cadernos Rumo a Exceléncia

(2007), e adaptados para a organizacao elencada para aplicagao do modelo.

6.1 PRIMEIRA ETAPA: ORGANIZAGAO — MISSAO, VALORES E VISAO

Inicialmente procura-se tragar o perfil da organizagdo, partindo-se da
apresentacdo geral da mesma. E importante evidenciar aspectos relevantes do
processo de transformagdo de insumos em produtos com valor agregado; tal
processo é gerado por meio de recursos disponiveis para atender a mercados-alvo.
Deve propiciar uma visao global da organizagcdo, do seu negdécio ou ramo de
atuagdo e seus principais desafios. Assim, incluem-se aspectos sobre o
relacionamento da organizagdo com suas partes interessadas e um histérico da
busca da exceléncia. Sob a forma de redacao livre, figuras ou tabelas devem ser
apresentadas, considerando os itens em que constem a descricdo de praticas de
gestdo e de resultados. Essas informagdes devem ser fornecidas nos critérios e

itens pertinentes, em resposta aos requisitos estabelecidos.
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Nessa etapa sdo também descritas informagdes sobre a denominacido da
organizacdo, data de instituicdo da mesma, a natureza de suas atividades, bem
como informacdes sobre seu porte, sobre suas instalacbes e equipamentos

utilizados.

Descreve-se a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da

organizacao rumo a exceléncia do desempenho e da competitividade.

Apresenta-se a evolugao do sistema de gestao organizacional, sua filosofia de
trabalho e o organograma — com os responsaveis pelas areas ou fungdes, tais como:
a organizagdo situada dentro da estrutura principal de gestdo e da proépria
organizagao em estudo. E, finalmente, apresenta-se o raio de agcédo da organizagao e

suas unidades.

6.2 SEGUNDA ETAPA: PORTFOLIO DE PRODUTOS E PROCESSO0S

Sao apresentados os principais produtos da organizagdo conjuntamente a

uma descrigdo sucinta dos processos, principais e de apoio.

6.2.1 Forca de Trabalho

Fazem parte dessa etapa a denominagdo genérica da forca de trabalho
utilizada internamente, sua composigcao incluindo quantidade de pessoas, grande

escolaridade e requisitos de seguranga.

6.2.2 Clientes e Mercados

Sao considerados, o ramo de atuagdo da organizagao, grupos de clientes e
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suas principais necessidades.

6.2.3 Fornecedores e Insumos

Citar os principais tipos de fornecedores que compdéem a cadeia de
suprimentos da organizagao, incluindo fornecedores diretos e indiretos, quando
pertinente. Mencionar os principais produtos, matérias-primas e servigos por eles
fornecidos. E importante ressaltar eventuais peculiaridades e limitacdes no

relacionamento com fornecedores.

6.2.4 Sociedade

Considerar, as principais comunidades com as quais a organizagao se
relaciona e as principais necessidades de cada uma delas. Enfatizar os principais
impactos negativos potenciais que os produtos, processos e instalagdes da

organizagédo causam nas comunidades e na sociedade como um todo.

6.2.5 Relacionamento Com Outras Partes Interessadas

Informar a denominacéo de outras partes interessadas da organizagao, além

das ja descritas, destacando seus interesses gerais e/ou especificos.

6.3 TERCEIRA ETAPA: ANALISE SITUACIONAL

Esta etapa traz:
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6.3.1 Ambiente Competitivo

Informar se ha algum tipo de concorréncia direta de produtos similares
fornecidos por outras organizagdes ou concorréncia indireta por meio de aquisicao
ou producdo de produtos ou solugdes equivalentes por parte dos clientes em
qualquer outra fonte alternativa que ndo seja a propria organizagao para alcangar os
mesmos beneficios. Citar, ainda, as organizagdes concorrentes e a sua natureza

(publica, privada, nacional ou internacional).

6.3.2 Desafios Estratégicos

Citar os principais desafios ou barreiras em relagdo a manutengdo ou
aumento de competitividade, bem como, estabelecimento, ampliacdo ou
reconfiguragdo de parcerias estratégicas. Citar também o estagio de introducao de

novas tecnologias importantes, incluindo as da gestéo.

6.3.3 Aspectos Relevantes

Descrever os requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizacéo,
incluindo os relativos a saude ocupacional, seguranga, prote¢do ambiental e aos que
interferem ou restringem a gestdo econdmico-financeira e dos processos
organizacionais. Eventuais sanc¢des ou conflitos, de qualquer natureza, envolvendo
obrigacdes de fazer ou nao fazer, com decisdo pendente ou transitada em julgado,
impostas nos ultimos trés anos. Tais decisdes podem ser referentes aos requisitos
legais, regulamentares, éticos, ambientais, contratuais ou outros — declarando
também a inexisténcia, se for o caso. E nesta etapa, também, outros aspectos

peculiares da organizagao também devem ser citados.
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6.3.4 Critérios do Modelo Proposto

6.3.4.1 Sistemas de Liderancga: Processos Gerenciais

O objetivo nesta fase é descrever o sistema de lideranga da organizagao e o
comprometimento pessoal dos membros da Direcdo no estabelecimento,
disseminagao e atualizagao de valores e principios organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes
interessadas. Também relata como € analisado o desempenho da organizagao e
como sao implementadas as praticas voltadas para assegurar a consolidagéo do

aprendizado organizacional.

Considera como a Diregado exerce a lideranca, e interage com as partes
interessadas, demonstrando comprometimento com os valores e os Principios
organizacionais estabelecidos e buscando a mobilizacdo de todos para o éxito das
estratégias. Considera, ainda, como as principais decisbes sao tomadas,
comunicadas e implementadas; como as pessoas, com potencial de lideranca, sao
identificadas e preparadas para o exercicio de tal fungcao; e como os lideres atuais
sdo avaliados e desenvolvidos, em relacdo as competéncias desejadas pela

organizacao.

6.3.4.2 Cultura da Exceléncia: Processos Gerenciais

Esta etapa tem por finalidade a descricdo de como os valores e os principios
organizacionais sao comunicados a forgca de trabalho e, quando pertinente, as
demais partes interessadas. Descreve também como sao estabelecidos os principais
padrées de trabalho que orientam a execug¢do adequada das praticas de gestdo da
organizagao, como é verificado o cumprimento dos principais padrbes de trabalho.
Contribui, assim, para promover o controle, avaliagcdo e melhora das praticas de
gestdo e respectivos padrées de trabalho, promovendo o aprendizado

organizacional.
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6.3.4.3 Analise do Desempenho da Organizacéo: Processos Gerenciais

Esta etapa destina-se a analisar o desempenho da organizacéao,
considerando as informacdes e variaveis dos ambientes interno e externo, incluindo
informagdes comparativas pertinentes. E importante também conhecer como as
decisbes decorrentes da analise do desempenho da organizagdo sdo comunicadas
as pessoas da forca de trabalho, em todos os niveis da organizagdo e, quando
pertinente, as demais partes interessadas. Também é relevante verificar como é
acompanhada a implementacdo das decisdes decorrentes da analise do

desempenho da organizagéo.

6.3.4.4 Formulagao das Estratégias: Processos Gerenciais

Nesta fase é examinado o processo de formulacdo das estratégias,
enfatizando a analise do mercado de atuagdo e do macroambiente. Também se
examina o processo de implementacdo das estratégias, incluindo a definigdo de
indicadores, o desdobramento das metas e planos para as areas da organizagao e o

acompanhamento dos ambientes internos e externos.

E descrito como s&o analisados o macroambiente e o mercado de atuagdo da
organizagado, como é realizada a analise do ambiente interno da organizagdo, como
sdo definidas as estratégias da organizagdo e como as demais areas

organizacionais sao envolvidas no processo de formulagao das estratégias.

6.3.4.5 Implementagao das Estratégias: Processos Gerenciais

Nesta etapa demonstra-se como sdo definidos os indicadores para a
avaliagdo da implementagdo das estratégias estabelecidas, as metas de curto e

longo prazos e também s&o definidos os respectivos planos de agdo. Demonstra-se
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também como os recursos sdo alocados para assegurar a implementagdo dos
planos de acdo, como sdo comunicadas as estratégias, as metas e os planos de
acdo a forca de trabalho e, quando pertinentes, as demais partes interessadas. E
também nesta etapa que é realizado o monitoramento da implementagao dos planos

de acgao.

6.3.4.6 Planejamento da Medigdo do Desempenho

E demonstrado o fluxo para definicdo de indicadores, a correlagdo entre
esses indicadores. Também apresentam-se o0s indicadores estratégicos da

organizacdo em estudo e as metas de curto e longo prazos.

6.3.4.7 Imagem e Conhecimento de Mercado

Nesta fase € examinado como a organizagdo segmenta o mercado e como
identifica e trata as necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados;
examina-se também a maneira como divulga seus produtos e marcas; e a maneira
como estreita seu relacionamento com os clientes. Além disso, examina como a

organizacgao avalia a satisfagéo e insatisfagcao dos clientes.

Enfatiza-se como o mercado é segmentado e como sao definidos os clientes-
alvo nesses segmentos; como as necessidades e expectativas dos clientes atuais e
potenciais s&o identificadas e tratadas; como os produtos e as marcas da
organizagdo sao divulgadas aos clientes e ao mercado, de forma a criar
credibilidade, confianga e imagem positiva; enfatiza-se, por fim, como & avaliada a

imagem da organizagao perante os clientes.
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6.3.4.8 Relacionamento com Clientes: Processos Gerenciais

Como sao definidos os canais de relacionamento, considerando eventuais
diferengcas nos perfis dos clientes, ou seja, enfatiza-se como sao tratadas as
reclamacgdes ou sugestdes (formais ou informais) dos clientes, visando assegurar
que sejam pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas; como é realizado o
acompanhamento das transacdes recentes com novos clientes e novos produtos
entregues; e, como sao avaliadas a satisfacdo e a insatisfagdo dos clientes. Todas

essas informacodes sao utilizadas para promover agdes de melhoria.

6.3.4.9 Responsabilidade Socioambiental: Processos Gerenciais

Esta etapa examina como a organizagao contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de forma sustentavel; e como interage com a

sociedade de forma ética e transparente.

Examina como a organizagédo identifica os aspectos e trata os impactos
sociais e ambientais adversos de seus produtos, processos e instalacdes; como sdo
tratadas as pendéncias ou eventuais sangdes referentes aos requisitos legais e
regulamentares; observa, ainda, como a organizagdo promove acgdes para
preservagdao dos ecossistemas e como as pessoas da forca de trabalho sao

envolvidas nas questdes relativas a responsabilidade socioambiental.

6.3.4.10 Etica e Desenvolvimento Social: Processos Gerenciais

Nesta etapa sdo analisadas as formar como a organizagao trata as questdes
éticas nos relacionamentos internos e externos; como a organizagao fortalece a
sociedade, envolvendo e incentivando a sua forca de trabalho na execugao e apoio

a projetos sociais; e, como a organizagao implementa politicas n&o-discriminatorias.
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6.3.4.11 Informagdes da Organizacional: Processos Gerenciais

O propdsito desta etapa € examinar a gestao e a utilizagdo das informacoes
da organizacado e das informagdes comparativas pertinentes, bem como a gestéo

dos ativos intangiveis geradores de diferenciais.

Examina como séo identificadas as necessidades de informagdes e definidos
os sistemas de informacgao para apoiar as operacgdes diarias e a tomada de decisao,
em todos os niveis e areas da organizagédo; como as informagdes necessarias séo
colocadas a disposicao dos usuarios; e, como a seguranca das informagdes é
tratada para assegurar sua atualizagdo, confidencialidade, integridade e
disponibilidade.

6.3.4.12 Informag¢des Comparativas: Processos Gerenciais

Examina como a organizagdo busca informagdes comparativas pertinentes
para avaliar o nivel de competitividade dos resultados, melhorar seus processos e
produtos e promover a melhoria do seu desempenho; e, como € assegurado 0 uso
efetivo das informagdes comparativas obtidas no apoio a melhoria desses

processos, produtos e resultados.

6.3.4.13 Gerenciar Ativos Intangiveis / Capital Intelectual: Processos Gerenciais

Esta etapa se dedica a examinar como 0s principais ativos intangiveis, que
geram um diferencial competitivo para a organizagdo, sao desenvolvidos e
protegidos; examina também como o conhecimento associado a expansao dos

principais ativos intangiveis é desenvolvido e preservado na organizagéao.
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6.3.4.14 Sistemas de Trabalho: Processos Gerenciais

Verifica-se como sdo proporcionadas as condicdes necessarias para o
desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das pessoas que compdem a forca
de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também é
examinada a capacitagdo e o desenvolvimento, bem como os esforgos para criar e
manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a

exceléncia do desempenho, a plena participacao e ao crescimento das pessoas.

Examina, também, como sao definidos e implementados os cargos e fungoes,
visando ao alto desempenho da organizagdo; como sao selecionadas (interna e
externamente) e contratadas pessoas para a forca de trabalho; como é realizada a
integracdo dos novos membros de for¢ga de trabalho, a fim de prepara-los para a
execugao das suas fungdes; como o desempenho das pessoas da forga de trabalho
€ avaliado; e, como a remuneragao, o reconhecimento e os incentivos estimulam a

busca por melhores resultados.

6.3.4.15 Capacitagao e Desenvolvimento: Processos Gerenciais

Analisa como as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento sao
identificadas, considerando as estratégias e as necessidades das pessoas; como
sao concebidos os programas de capacitacdo e de desenvolvimento, considerando
as necessidades identificadas; e, como a eficacia dos programas de capacitacao é

avaliada.

6.3.4.16 Qualidade de Vida: Processos Gerenciais

Nesta etapa, analisa-se como sao identificados os perigos e tratados os riscos

relacionados a saude ocupacional, seguranga e ergonomia; como sao identificados e
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tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagcdo e a motivacédo das pessoas,
visando melhorar a sua qualidade de vida; como a organizagdo colabora para a
melhoria da qualidade de vida da sua forgca de trabalho, fora do ambiente da

organizagao; e, como a satisfagdo das pessoas € avaliada.

6.3.4.17 Processos Principais da Organizagao e Processos de Apoio: Processos
Gerenciais

Nesta fase, procura-se examinar como a organizagao identifica, gerencia,
analisa e melhora os processos principais da organizagao e os processos de apoio.
Também verifica como a organizagao gerencia o processo de relacionamento com
os fornecedores e conduz a gestdo dos processos econémico-financeiros, visando a

sustentabilidade econémica da organizagao.

Examina, ainda, como sao determinados os requisitos aplicaveis aos
processos principais da organizacdo e aos processos de apoio; CoOmo 0S Processos
principais da organizagdo e os processos de apoio sao projetados ou modificados,
visando o cumprimento dos requisitos estabelecidos; como os processos principais
da organizagdo e os processos de apoio sdo gerenciados, a fim de assegurar o
atendimento dos requisitos aplicaveis; e, como 0s processos principais da

organizagao e os processos de apoio s&o avaliados e melhorados.

6.3.4.18 Processos de Relacionamento com os Fornecedores: Processos Gerenciais

Aqui, examina-se como os fornecedores sao qualificados e selecionados;
como os fornecedores sao avaliados e prontamente informados sobre seu
desempenho; e, como os fornecedores selecionados, que atuam diretamente nos
processos da organizagao, sao envolvidos e comprometidos com os valores e o0s

principios organizacionais — incluindo os aspectos relativos a seguranca e a saude.
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6.3.4.19 Processos Econdmico-Financeiros: Processos Gerenciais

Nesta etapa, verifica-se como a organizagdo gerencia os aspectos que
causam impacto na sustentabilidade econbmica da organizagdo; como a
organizagdo assegura os recursos financeiros necessarios para atender as
necessidades operacionais e manter o fluxo financeiro equilibrado; como a
organizagao define os recursos financeiros para realizar os investimentos, visando
suportar as estratégias e planos de acao; e, como € elaborado e gerenciado o

orgamento.

6.3.4.20 Resultados

Nesta fase, apresentam-se os resultados relevantes da organizagéao,
abrangendo os aspectos econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e
mercados, sociedade, pessoas, processos principais da organizagdo e de apoio,

bem como os relativos ao relacionamento com fornecedores.

Finalmente, para a implementacao do modelo e da mudanca que tal aplicacao
ira proporcionar, conta-se com o apoio dos escaldes superiores da organizacao —
inclusive com base em diretrizes ja previamente estabelecidas e que ja foram e

serdo ainda citadas no presente estudo.

O Modelo de Gestao proposto, utilizando-se das ferramentas, ja citadas nos
paragrafos anteriores, € composto de 3 (trés) etapas, cujo detalhamento verifica-se

na Figura 29, ou seja:

12 Etapa: Organizagao — Missdo, Valores e Visao;
22 Etapa: Portfélio de Produtos e Processos;

32 Etapa: Analise Situacional.
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Compondo as trés etapas citadas, encontram-se os critérios do modelo

proposto que serdo trabalhados e descritos durante a aplicagdo de tal Modelo
(Figura 30).

Lideranca <
Estratégias e Planos (BSC)

Clientes <
Sociedade <

Informagdes e Conhecimento

Pessoas <«
Processos (GP)
Resultados

Marketing
de

Relacionamento

Fonte: Adaptado de FNQ (2007).

Figura 29 — Critérios- Base do Modelo Proposto
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Fonte: Adaptado de FNQ (2007).

Figura 30 — Modelo de Exceléncia da Gestao Otimizado (MEGO)
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7 APLICACAQ DO MODELO DE EXCELE[\ICIA DA GESTAO PARA
ORGANIZACOES DA AREA DE SEGURANCA PUBLICA

A partir da experiéncia no 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior do Estado
de Séo Paulo, sera apresentada a aplicagdo do modelo de Gestdo Estratégica —
que, como ja mencionado, tomou como base o Modelo de Exceléncia da Gestéao
(MEG) da Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ) e a inser¢édo das ferramentas de
gestdao Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos do

Marketing de Relacionamento.

A organizacdo em estudo, no més de marco de 2008, completou 29 anos de
sua criagao e instalagdo e vem nessa configuragdo operando de forma a garantir a
seguranga da comunidade e da sociedade que faz parte do seu raio de acgao.
Entretanto, o panorama para os proximos anos revela um quadro de grandes
desafios para seus membros, tais como: exigéncias cada vez maiores quanto a
preservagao da integridade fisica do cidaddo, manutengédo do patrimdnio publico e

ao aumento da populagéo em geral.

7.1 ORGANIZACAO — MISSAO, VALORES E VISAO

O 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (22° BPM/I) integra o Comando
de Policiamento do Interior 7 (CPI-7), com sede em Sorocaba, que por sua vez se
subordina ao Comando Geral da Policia Militar do Estado de S&o Paulo — conforme
se verifica no organograma (Figura 31). Sua composigédo interna é detalhada na
Figura 32.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 31 — Organograma do 22° BPM/I dentro da Estrutura da
Seguranca Publica do Estado de Séo Paulo
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Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 32 — Organograma do 22° BPM/I

Quanto ao perfil da organizagao, trata-se de uma apresentacéo geral de sua

estrutura. Evidencia aspectos relevantes do processo de transformacédo de insumos

em produtos com valor agregado, por meio de recursos disponiveis, para atender os

mercados-alvo. Deve propiciar uma visdo global da organizag¢ao, do seu negocio ou

ramo de atuacao e seus principais desafios. Inclui aspectos sobre o relacionamento

da organizagdo com suas partes interessadas e um histérico da busca da

exceléncia.
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No que diz respeito a organizagado caso desta pesquisa, ela esta sediada em
Itapetininga e tem sob seu comando 3 Companhias, sendo 2 de Policiamento e 1 de
Forgca Tatica, situadas nos municipios de lItapetininga e Tatui. O Quadro 5 retrata

esta distribuigcdo e seu raio de agao e responsabilidade é demonstrado na Figura 33.

Policiamento 12 Cia Itapetininga
Policiamento 22 Cia Tatui
Forca Tatica CiaFT Itapetininga

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 5 — Companhias do 22° BPMI
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Policia Militar do Estado de Sao Paulo
CPI-7 - 22° BPMI/I \ ﬂ o

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 33 — Mapa da Area de Responsabilidade do 22° BPM/I
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A trajetoria historica do 22° BPMI confunde-se com a prépria Terra dos
Bandeirantes, desde a sua origem remota, no entdo 3° Batalhdo de Infantaria (1901),
se tornando, respectivamente, 8° Batalhdo de Cacadores, 7° Batalhdo de Cacadores
da Forga Publica do Estado de Sao Paulo e, hoje, 22° BPM/I. Os seus feitos e
realizacbes em prol de Itapetininga e regido se fizeram presentes a partir da década
de 30, anos marcados por dificeis momentos de lutas e inquietagbes em varios

movimentos armados, de motivag¢des variadas.

Itapetininga, até 21 de margo de 1979, era sede da 3 Cia PM do 7° BPM/I,
contando com 10 destacamentos, sendo que por intermédio do Decreto n°® 13.167/79
(apud 22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007) de 22Mar79,
criou-se o0 22° BPM/I.

O 22° BPM/I, na época de sua criagao, era composto por 4 Cias, sendo a
Companhia de Comandos e Servigos e mais 3 Cias operacionais, assim distribuidas:
12 Cia em ltapetininga; 22 Cia em Capéao Bonito e a 32 Cia em Itapeva. Em 20 de
setembro de 1989, foi criada a 4% Cia em Tatui, e em 2004, a Companhia de Forca

Tatica, em ltapetininga.

No ano de 2006, a area do Batalhdo foi dividida, sendo criado o 54° BPM/I,
com sede no municipio de Itapeva, congregando as areas das 22 e 3?2 Cias (ltapeva

e Capéao Bonito).

O 22° BPM/I é 6rgéo da Secretaria da Seguranga Publica e atua no setor de
atividades exclusivas do Estado de Sao Paulo, ndo existindo atividades correlatas na
iniciativa privada. Sua missao constitucional é realizar a policia ostensiva e garantir a

ordem publica (art. 144, § 4° da Constituicao Federal).

A area de atuacédo do 22° BPM/I abrange atualmente 13 municipios, sendo
que antes da divisdo de 2006, o Batalhdo era responsavel por 31 municipios. Os
dados constantes do quadro a seguir retratam as caracteristicas geo-sécio-

econdmicas da area:
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12 Cia 22 Cia TOTAL
Area Territ.(sz) 5.014 1.487 6.501
Pop. Fixa 224724 215379 440103
N° de Favelas 06 04 10
N° Hospitais 07 05 12
N° de Escolas 210 170 380
N° Faculdades 04 03 07
N° Penitenciar. 04 - 04
N° de Cadeias 01 02 03

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 6 — Caracteristicas geo-s6cio-econémicas

7.1.1 Busca da Exceléncia

Em 2002, o 22° BPM/I participou do Prémio Paulista de Qualidade da Gestao
e do Prémio da Qualidade da Gestdo da Policia Militar, conseguindo obter em

ambos os prémios o Grau Bronze.

Para isso, o Comandante do 22° BPM/I, seus oficiais e pracas, adotaram um
Sistema de Gestdo com caracteristicas inovadoras, capaz de refletir a dedicacéo,
empenho e capacidade de bem servir a todas as pessoas que residem ou transitam

pelos municipios de sua responsabilidade.

Dessa forma, surgiu o Sistema proposto nos critérios descritos neste estudo,
de relevante implementagao, propiciando um salto de qualidade na forma como o

22° BPM/I é conduzido, atende a seus clientes e controla os seus processos.

Foram entdo definidos sua Missado, Visdo de Futuro e Valores, bem como
adotada uma imagem que reune toda a filosofia gerencial da Unidade e que age

como inspiradora de suas agdes (Figura 34).
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Continuando sua trajetéria em busca da exceléncia, o 22° BPM/I participou
novamente do ciclo de premiagcdo do Prémio Paulista de Qualidade da Gestao e do
Prémio da Qualidade da Gestao da Policia Militar, alcangando o Grau Bronze em
ambos os prémios. No final de 2003, implantou o Balanced Scorecard (BSC),
fortalecendo as acgdes relacionadas ao desenvolvimento e aplicagdo de seu

planejamento estratégico.

No certame de premiagcdo do ano de 2004, a partir da consolidagédo de
praticas inovadoras, alcangou o Grau Prata do Prémio Paulista de Qualidade da
Gestao e o Grau Ouro na premiagao da Regional de Sorocaba, do Prémio Paulista
de Qualidade da Gestao. No ano de 2006, alcangou o Grau Prata no Prémio Policia
Militar da Qualidade.

'SISTEMA FILOSOFICO DO
22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO INTERIOR

JALORES

Proporcionar
SEguranga e
tangiilidade a sociedade

MISSAO
bR o Df::rgtgr 'sigi"vil;us. policiais e px.'_l_Jjetus de S
ikt toat e apoio de alta gualidade que satisfagam ou CHERHRE &
servigos prestados excedam as expectativas de seus valozizar o efetivo
clientes, garantindo sua
trangiilidade e seguranca

Desenvolver projetos Sex-eficiente. no

woltados ao s
fortalecimento, da St das aiikidadrs

cidadania operacionais

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).
Figura 34 — Sistema Filoséfico do 22° BPM/I
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7.2 PORTFOLIO DE PRODUTOS E PROCESSOS

Como ja dito, o 22° BPMI tem suas atividades voltadas para o policiamento
ostensivo e a preservacdo da ordem publica conforme preconiza a Constituicao

Federal e a Constituicdo do Estado de Sao Paulo.

O individuo, a sociedade e as organizagbes s&o alvos dos produtos:

preservacido da ordem e restabelecimento da ordem.

A preservacao e restabelecimento da ordem publica sdo obtidos por meio de
dois macro-processos que se complementam: o primeiro, de prevencéo, visa
inibicdo da pratica de delitos (prevencgéo), e o segundo, de repressao imediata, visa

cessacao dos delitos , como mostra o Quadro 7.

A preservagao da ordem publica (produto) pode ser obtida por meio do
processo de Prevencao, que consiste em evitar a ocorréncia de delitos por meio de
acdes desenvolvidas pelo Policiamento Ostensivo. Tais ag¢bdes culminam na
apreensdo de armas, drogas e realizagdo de outras operagdes. O restabelecimento
da ordem publica (outro produto), € obtido pelo processo Repressao Imediata, que
consiste na repressao de delitos (atendimento de demanda policial) e de agdes

especificas como reintegracao de posse, controle de disturbios civis, dentre outros.

Produtos Processos Classificacao
~ Policiamento ostensivo geral
Preservacao da ordem .
(blica Prevencao — .,.
P Policiamento comunitario
Distarbios civis
Restabelecimento da Repressio _ .
ordem publica epre: Reintegracdes
imediata
Atendimento de demanda

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 7 — Produtos e Processos
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7.2.1 Processos Operacionais

Sao quatro os processos operacionais da organizagcdo: o Policiamento

Ostensivo Geral, o Policiamento Comunitario, Disturbios Civis e Reintegragdes de

Posse, e o Atendimento de Demanda

O Policiamento Ostensivo Geral inclui as modalidades:

a)

Policiamento a Pé: é a modalidade em que o profissional tem maior
contato com o cliente, em razao da proximidade. Atua em areas
comerciais e de grande fluxo de pessoas.

Policiamento Motorizado: esta voltado ao policiamento ostensivo de
preservacdo da ordem publica, existindo em todos os municipios da area.
Além das atividades preventivas, também faz a repressdo imediata de
crimes, bem como atendimentos sociais. Esta vinculado ao sistema 190.
Policiamento Integrado: policiamento efetuado por um homem em
viatura especialmente preparada, atuando, de forma integrada com outras
viaturas de mesma caracteristica, em areas de grande fluxo de pessoas.
Seu perfil € predominantemente preventivo.

Policiamento com Motocicletas (ROCAM): atua principalmente no
controle do transito e subsidiariamente em apoio ao policiamento
ostensivo em areas de dificil acesso e nos principais corredores de
transito.

Policiamento Ciclistico: é realizado com bicicletas na area comercial da
cidade de Itapetininga por Policiais Militares com curso especifico. Devido
as caracteristicas da area comercial, o policiamento ciclistico atende de
maneira agil e com maior mobilidade as demandas de ocorréncias. Ha
estudo para implantagao deste tipo de policiamente em outros municipios
da UOp.

Policiamento a Cavalo: realizado particularmente nas zonas periféricas
da cidade de Itapetininga, por patrulhas a cavalo, em apoio ao
policiamento motorizado. E utilizado, especialmente, nos locais onde o

acesso de viaturas é dificil.
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g) Policiamento com Caes: atua na zona Central e bancaria dos municipios
da area da Cia PM de Tatui, em eventos esportivos, e em apoio nas
revistas em penitenciarias e localizagao de drogas.

h) Policiamento em Instituicbes: €& aquele dirigido a Instituigdes cujo
ambiente pode, potencialmente, ser alvo de perturbagdes. E o caso de
escolas, bancos, féruns e de outras.

O Policiamento Escolar, por exemplo, existe nas cidades da area da UOp
que possuem mais de 15 mil habitantes, tendo policiais especialmente
treinados para essa atividade, bem como viaturas especificas para tal,
atendendo as escolas estaduais e municipais.

Ja o policiamento nas zonas bancarias é realizado pela Ronda Bancaria,
com vistas a combater roubos e estelionatos.

Finalmente, nos Foéruns, os policiais, a pé ou com viaturas, atuam
preventivamente, promovendo a seguranga dos usuarios desses servigos
publicos.

i) Policiamento de Transito: atuacdo em todas as cidades no controle e
orientacdo do transito e aplicagao de autuacoes.

j) Escolta: escolta de presos para apresentagdo em juizo ou transferéncia

entre estabelecimentos prisionais.

No tocante ao Policiamento Comunitario, este foi implantado em 1999, tendo
a cidade de Itapetininga como Cia Piloto. Atualmente esta implantado nas sedes das
Cias operacionais. Ja a Patrulha Comunitaria Rural foi criada em 19 de Novembro de
2003 no municipio de Tatui, com o convénio firmado entre o Sindicato Rural daquele
municipio e a Policia Militar. Atua no atendimento a populacédo da area rural e foi
estendido para os municipios de Itapetininga, Sdo Miguel Arcanjo, Capao Bonito e
Cesario Lange — contando com parceria das Prefeituras e dos Sindicatos Rurais

locais.

Disturbios Civis e Reintegragdes de Posse engloba o Policiamento de
Choque, empregado como meio de dispersdo de disturbios, invasdes de terras,
bloqueios de pistas, e em apoio aos Agentes de Seguranca Penitenciaria em acgodes

de revista de presos ou rebelides em penitenciarias.
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O Atendimento de Demanda inclui:

a)

O

Militares

Policiamento de Forca Tatica: realizado com viaturas e guarnicoes
reforcadas, com a missdo de dar apoio ao policiamento em geral,
sobretudo em atuagbes onde haja a necessidade de superioridade
numeérica e de poder de fogo.

Outras modalidades de policiamento: todas as modalidades
classificadas como de Policiamento Ostensivo Geral, também realizam
atendimento de demanda policial quando ocorre a quebra da ordem
publica pela pratica de acdo delituosa. O mesmo ocorre com as
modalidades classificadas como de Policia Comunitaria.

Equipe de Gerenciamento de Crise: criada para atuar em ocorréncias
mais complexas e onde haja reféns, necessitando de pessoal

especialmente preparado para negociagao e resolugao de crises.

22° BPM/I conta com 22 instalagdes ou sedes de Organizagdes Policiais

(OPM), responsaveis pela realizagdo da policia ostensiva e preservagédo da

ordem publica. Contam com instalagdes, equipamentos e recursos humanos,

demonstrados nos Quadros 8, 9 e 10.

12 Cia 22 Cia TOTAL
Sede do Batalhdo (22° BPM/I) - - 01
Sede de Cia 01 01 02
Base Comunitaria de Seguranca 03 - 03
Sede de Pelotéo 04 03 07
Sede de Grupamento 04 03 07
Sede do Canil - 01 01
Sede Gp Montado 01 - 01

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 8 — Instala¢gdes do 22° BPM/I
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12Cia 22Cia CiaFT EM

Vitr Operacional 79 64 16 19
Base Com. Movel 2 - - -
Solipede (cavalos) - - 27 -
Caes - 12 - -
Coletes balisticos 482 300 73 99
Revolveres 405 298 39 81
Pistolas taurus .40 158 109 27 23
Metralhadora 5 3 5 -
Spray de pimenta 221 223 72 -
Cassete/tonfa 309 136 0 -

Obs.: Os valores apresentados foram considerados mediante um fator ajustado por medida de
segurancga a pedido do Comando do 22° BPMI/I.

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 9 — Equipamentos

Efetivo PM

Efetivo CPI

Efetivo Btl

Equival. PM

Equival. CPI

135.587

5.130

903

0,66%

17,6%

Obs.: Os valores apresentados foram considerados mediante um fator ajustado por medida de
segurancga a pedido do Comando do 22° BPM/I.

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 10 — Equivaléncia do efetivo fixado da Forga de Trabalho do 22° BPM/I com o da Policia

7.2.2 Processos de Apoio

Militar do Estado e do CPI-7 (sede em Sorocaba)

Os principais processos de apoio estdo vinculados as atividades

desenvolvidas pelas Sec¢bes de Estado Maior apresentadas no organograma

representado na Figura 32. Sao elas:

e Administracdo de materiais e de frota;

e Administracdo operacional e de treinamento;



Administragdo de Informacgoes;
Administracao Disciplinar;

Relagdes Publicas;

Administracdo de Recursos Humanos;
Administragdo de Recursos Financeiros;

Minimizagao de riscos pessoais/saude.

7.2.3 Forca de Trabalho

157

A Unidade possui o seguinte perfil em sua forga de trabalho, conforme os 11,

12 e 13.

OFICIAIS PRACAS TEMPOR. TOTAL

EM 18 63 62 143

12 CIA 7 307 13 328

22 CIA 9 292 18 319

CIAFT 3 106 4 113

Total 37 769 96 903

% 4,10% 85,25% 10,65% 100%

Obs.: Os valores apresentados foram considerados mediante um fator ajustado por medida de
segurancga a pedido do Comando do 22° BPM/I.

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 11 — Distribuicdo da Forca de Trabalho
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Forca de Trabalho
FIXADO EXISTENTE
EM 124 143
12CIA 370 328
22 CIA 367 319
CIAFT 126 113

Obs.: Os valores apresentados foram considerados mediante um fator ajustado por medida de
segurancga a pedido do Comando do 22° BPMI/I.

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 12 — Distribuicéo do Efetivo

Escolaridade Oficiais SubTen/Sgt Cb/sd TEMP
Superior Completo 25 9 12 7
Superior Incompleto - 7 18 9
Médio Completo - 48 395 48
Médio Incompleto - - 15 -
Fund. Completo - - 9 -

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 13 — Grau de Escolaridade da Forca de Trabalho

A atividade policial requer a implementacdo de requisitos especiais de
seguranga, resultando na utilizagcdo de coletes balisticos pelos policiais empregados
na atividade operacional. Outras atividades especializadas como Controle de
Disturbios Civis e Gerenciamento de Crises exigem, além do colete, o emprego de
capacetes especiais, joelheiras e tornozeleiras, além de escudos de acrilico ou
balistico. Em alguns casos, se faz necessario o emprego de muni¢gdes quimicas, tais

como gas pimenta, granadas de efeito moral e gas lacrimogéneo.
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7.2.4 Clientes e Mercados

Os segmentos-alvo da Organizagao estdo descritos nos Quadros 14 e 15. Em
termos regionais, a penetracdo da atuagcao do Batalh&o abrange todos os municipios
da area e atinge todos os seus habitantes, em razdo da exclusividade de seu
trabalho garantido pela Constituigao Federal.

Os clientes foram estratificados como apresentado no Quadro 14 e suas

necessidades, no Quadro 15.

Cliente

Populagédo em geral

Individuo

Organizagdes

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 14 — Grupos de Clientes

Necessidades

- Seguranga

- Polidez no atendimento

- Resposta rapida

- Solugéo de problemas

- Prisdo de criminosos

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 15 — Necessidades do Cliente
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Os fornecedores sao classificados como internos e externos, visto ocorrer o

recebimento de materiais e servigos, tanto de 6rgaos internos da Organizacgao,

quanto externos, conforme os Quadros 16 e 17.

Fornecedor Interno

Produto/Servigo

- Diretoria de Apoio Logistico (DAL)

- Fardamento

- Viaturas

- Armamento

- Telecomunicagdes

- Diretoria de Financgas

- Recursos Financeiros

- FEPOM (Fundo Especial da Policia Militar)

- Alimentacao

- Material para Instrugéo

- Material de Higiene

- Material de Escritério/Informatica

- Diretoria de Sistemas

- Equipamentos de informatica

- Sistemas de informacgao

- Diretoria de Saude

- Equipamentos odontolégicos

- Materiais odontoldgicos

- Remédios

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 16 — Fornecedores Internos
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Fornecedor Externo Produto/Servico

- Postos de Combustivel - Fornecimento de combustivel p/ Vir
- Funilarias - Servigos de funilaria e pintura de Vtr
- Mecanicas - Servigos de manutengao de Vir

- Lojas de Pecas - Pecgas de reposicao p/Vir

- Tintas automotivas

- Papelarias - Material de escritério em geral
- Xerox
- Supermercados - Material de limpeza

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 17 — Fornecedores Externos

As relagdes com os fornecedores externos sao regidas por legislacao
especifica no tocante a sua escolha, prazos de entrega e requisitos para
fornecimento do servigo ou produto (lei de licitagdes, por exemplo). Com os
fornecedores internos, segue-se o canal de comando ou técnico, também regido por

normas e regulamentos especificos.

7.2.6 Sociedade

A Organizagdo mantém estreito relacionamento com as comunidades
existentes em sua area de atuagao, utilizando como principal canal de ligacdo o
CONSEG. O Quadro 18 apresenta os principais grupos de comunidades atendidas

pela Policia Militar e suas necessidades.
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Segmentos Principais Necessidades

Comunidade Escolar Seguranga dos alunos e funcionarios
Prevencao contra as drogas

Seguranga de transito

Comunidade Empresarial Seguranga dos estabelecimentos

Seguranga dos consumidores

Comunidade Rural Seguranga da populagéo rural

Seguranga do patrimbnio

Comunidade urbana Seguranga da populagao
Seguranga do patrimbnio
Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 18 — Necessidades das Comunidades

Os impactos negativos potenciais a que a sociedade e as comunidades estao
expostas pelos produtos oferecidos pela organizagéo, sdo tratados no Quadro 19.

Neste Quadro sdo analisados o impacto, suas causas e efeitos, bem como sua

corregéao.
Produtos Processos Principais impactos

Preservagao da ordem Prevencao Poluigdo do ar

publica Acidentes de transito
Ferimento de civis
Morte de civis

Restabelecimento da Represséo Ferimento de policiais

ordem publica imediata Morte de policiais
Dispersao de gas lacrimogéneo
Deposicdo de estojos de cartuchos no
ambiente

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 19 — Principais Impactos Negativos nas Comunidades e Meio Ambiente
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O relacionamento com outras partes interessadas se da por meio de parcerias

e programas, conforme demonstra o Quadro 20.

para treinamento

N° de
Entidade Parceria pessoas Puablico alvo
beneficiadas

Sindicato Rural de Tatui Patrulha comunitaria rural 7817 Populagéo rural
Sindicato Rural de Itapetininga | Patrulha comunitaria rural 13422 Populagéo rural
Prefeitura de S. M. Arcanjo Patrulha comunitaria rural 12813 Populagéo rural
Prefeitura de Cesario Lange Patrulha comunitaria rural 3962 Populagéo rural
Diretorias de Ensino PROERD 7.156 Alunos de escolas
Diretoria de Ensino JCC 5.650 Alunos de escolas
Prefeituras Convénio de Transito - Prefeituras

Transferéncia de
Acumuladores Moura SA conhecimentos na area de o

- A = - 22° BPM/I

(Itapetininga) recursos renovaveis e nao

renovaveis.
BASIS TECNOLOGIA E Assessoria na gestao pela ) 290 BPMII
SERVICOS qualidade do Btl
SESI (Itapetininga) Disponibilizagdo de area 200 Policiais Militares

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

7.3 ANALISE SITUACIONAL

7.3.1 Ambiente Competitivo

Quadro 20 — Principais Parcerias

O 22° BPM/I tem apresentado 6timos resultados no transcorrer dos anos, se

destacando na area do CPI-7, onde se encontram mais outros seis Batalhoes

Operacionais e algumas Unidades Especializadas (como o Corpo de Bombeiros,

Policia Rodoviaria e Policia Ambiental).

Organizagdo nao possui

concorréncia direta,

Por exercer atividade exclusiva, a

havendo, entretanto, algumas

instituicdes publicas e privadas que exercem atividades similares, porém com
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missdes diferentes. Podem-se citar as Guardas Civis Municipais, a Policia Civil, a
Policia Federal e as empresas de segurancga privada, além de profissionais liberais

(vigias noturnos, segurangas particulares).

7.3.2 Desafios Estratégicos

E intencdo da Organizacdo, consolidar a implementacdo do Balanced
Scorecard iniciada em 2003, visando sua aplicagdo em um Batalhdo de Policia
Militar — o que permitira o alinhamento dos indicadores e maior objetividade e

facilidade na interpretacdo dos dados e resultados da organizagéo.
Desenvolver os ativos intangiveis da Organizacgéao, tais como:

e Melhoria do capital humano: habilidade, talento e conhecimento;

e Melhoria do capital da informagao: aperfeicoamento de banco de
dados, de sistema de informagdes e infra-estrutura tecnoldgica;

e Melhoria do capital organizacional: desenvolvimento da cultura
organizacional, otimizagdo do clima organizacional, aperfeicoamento
de lideres, alinhamento da for¢a de trabalho com as estratégias, gestéo

do conhecimento, trabalho em equipe.

7.3.3 Aspectos Relevantes

O contexto social, econédmico, tecnoldgico e cultural do Pais, do Estado e de
nossa regido de atuacgao, afeta diretamente tanto os processos de operagdo como
os resultados. O aumento dos indices de desemprego e aumento populacional
influencia negativamente os indicadores criminais da regido. Além disso, a
construgcédo de dois Presidios e um Centro de Ressocializagdo para criminosos em

Itapetininga, na década de 90 (atualmente com populagéo carceraria na ordem de
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4874 presos), vem contribuindo para o aumento da demanda delituosa nos

municipios limitrofes, ao longo desses anos.

As mudangas na legislagdo podem eventualmente carregar, na sua aplicagéo,
efeitos ndo desejados, somente observados apdés um periodo de atuacgdo. A edigéo
da Lei Federal 10.259 em 2002 (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO
INTERIOR, 2007), por exemplo, impediu a prisdo em flagrante dos criminosos
surpreendidos portando armas ilegalmente, por classificar tais delitos como de
menor potencial ofensivo (passiveis de elaboracdo de Termo Circunstanciado). Tal
lei provocando, portanto, a imediata liberagdo dos criminosos nesta situacao,

possibilitando que voltem a praticar novos delitos.

Varios outros delitos que antes resultavam em prisdo em flagrante, passaram
a receber o mesmo tratamento: resisténcia, desacato, porte de entorpecente,

desobediéncia, usurpacao de funcao publica, etc.

Um aspecto relevante a ser observado diz respeito a gestao financeira, uma
vez que o 22° BPM/I ndo capta recursos do mercado para apoiar suas estratégias,
dependendo de fatores orcamentarios do Estado e distribuicdo de recursos advindos
do escalao superior. Com isso, muitas vezes, tem limitada sua capacidade de

investimento e suporte aos planos estratégicos.

7.3.4 Critérios do Modelo Proposto

7.3.4.1 Sistema de Lideranca: Processos Gerenciais

A lideranca do 22° BPM/I é exercida pelo Comando da Unidade, composto
pelo Comandante e Subcomandante, assessorados pelo Estado Maior. Sua
configuragédo, conforme mostra a Figura 35, esta baseada nas Leis que regulam a
sua organizagdo e funcionamento (Decreto-Lei Federal 667/69, Decreto Federal
88.777/83, Lei Federal 616/74 e Decreto Estadual 29.911/89). (22° BATALHAO DE
POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007).
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Formam ainda a liderangca do Batalh&o os responsaveis pelo gerenciamento
dos processos produtivos nos municipios sob Comando do 22° BPM/I, que séo os
Comandantes de Companhia, os Comandantes de Pelotdo e de Destacamentos. O
Estado Maior da UOp é responsavel pelo gerenciamento de processos de apoio, de
acordo com suas especialidades (pessoal, informagdes, operacional, material,

relagcdes publicas, recursos financeiros, justica e disciplina e saude).

A estrutura organizacional conta com responsabilidades e autoridades
definidas para cada cargo, e a conformacédo do sistema de lideranga propicia a
comunicacao das decisdes, sua conducao eficaz e disseminagao de informacgodes,
em todos os niveis do Batalhdo. Em em cada uma das unidades subordinadas
(localizadas nos 13 municipios que atende) ha um Oficial ou Graduado que lidera

tais acoes.

Horizontalmente, quando ha necessidade, a organizagdo cria equipes
multifuncionais, que incrementam os esforcos gerenciais, participando de novos
projetos e de acgdes para melhoria. Dessa forma, favorece a cooperagdo entre os

varios niveis da Organizagao.

Além da estrutura vertical favorecer o atendimento das necessidades das
partes interessadas (visto que, em cada municipio da area, existe um representante
da lideranga capaz de atendé-las), a estrutura horizontal foi idealizada com

finalidade de abarcar as partes interessadas.

A lideranca é avaliada com base em sistema desenvolvido em 2002 e
aprimorado em 2006, com foco nas perspectivas definidas no Mapa Estratégico da
Unidade. Tais competéncias estdo vinculadas as estratégias da organizagao,
tornando o desenvolvimento dos lideres direcionado a melhoria do desempenho
organizacional, conforme apresentado na Figura 35. A avaliagdo é realizada pelo
superior imediato do avaliado, com o emprego de programa especificamente
desenvolvido para tal — o qual gera relatérios encaminhados ao Scmt, via P/3, para
efeito de controle. O periodo de avaliagdo € semestral, havendo reunido (apos as
avaliagdes), envolvendo o Cmt, Scmt e Comandantes de Cia, para analise e
validacdo das metas de desenvolvimento definidas. Tal sistema prevé o

estabelecimento de metas de desenvolvimento (controladas pelo programa citado no
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item anterior) e sua interligacdo com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(SADE) da Policia Militar, que também prescreve metas individuais a cada lider. O

SADE é pratica Corporativa instituida em 1997.

de Desempenho

assificacao de Potencial

Mapa de Competéncias

Competéncias Basicas

Desenvolvimento
de Lideres

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 35 — Desenvolvimento da Lideranca

As competéncias definidas s&o as seguintes, como mostra o Quadro 21, a

sequir.
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Oficral
Perspectiva Competéncias Superior | Capitdo | Cmt Pel | Cmt Gp
Orientado para o relacionamento
Stakeholders |com as partes interessadas

Habilidades em negociagio X X X %///////%

Orientado para o relacionamento
com O usuario

Dominio do Modelo de Exceléncia |
da Gestao

Dominio dos critérios de
Processos |€xceléncia

Internos | Dominio do sistema de medicéo do

Usuario

desempenho
Orientado para a melhoria
. X X

continua
Orle_ntado para o trabalho em X X X X
equipe

Aprendizado e o

el—— !I)omml’o.de ferramentas de X X X X

informatica
Orientado para resultados X X X X

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 21 — Competéncias da Lideranca

Tal pratica é realizada semestralmente e € de responsabilidade do P/3, sendo

controlado por meio de relatérios encaminhados ao Comando.

No inicio de 2004, a lideranga do 22° BPM/I sistematizou em planilha as
formas mais comuns de relacionamento com as cinco partes interessadas,
identificadas com a natureza de suas atividades e com interesse em seu sucesso:
clientes, forga de trabalho, escaldo superior (6rgéos superiores ao Batalh&o
responsaveis pelo controle de suas acbdes e pela disseminacdo das diretrizes
organizacionais: CPI-7, Estado Maior da Policia Militar, Comando Geral da

Instituicdo), fornecedores e sociedade (Quadro 22).

Existem varios eventos programados e outros, promovidos por instituicoes,
que permitem a interagcdo entre os dirigentes e as partes interessadas, e que

consolidam o compromisso com as mesmas.



. PENTIES Responsaveis Eventos Periodicidade DESEE
interessadas quando
Conselhos Comunitéarios de Mensal 1985
Seguranga
Usuérios Cmt de Cia, Pel e GP
Reunibes com segmentos de Sempre que Pratica de
clientes necessario varios anos
P/5, Cmt de Cia Programas sociais Semestral 1999
Sociedade
Cmtde Cia, Pele GP | ©Onseings Comunitarios de Mensal 1985
eguranga
Cmt do Btl Planejamento estratégico Anual 2004
Escaldo superior Bimestral 2001
Reunides de analise de
Cmt do Btl -
desempenho operacional .
Trimestral 2006
UGE Reunibes <'1e. qu?hflcagao em Sempre que 2001
licitagbes necessario
Fornecedores
P4 e _Segao d(_e Visitas para tomadas de preco Sempre que Ffrz_ahca de
Materiais das Cias necessario varios anos
Programa Fale com o
Comandante
Cmt do B, Semanal 2004
Forca de
trabalho
Inspecdes Br&fica g
Cmt Cia Mensal ratica de
varios anos

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 22 — Compromisso da Lideranca com as Partes Interessadas
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Os dirigentes participam diretamente da formulacéo das estratégias, liderando
as reunides estratégicas. Além disso, mantém compromisso com o desenvolvimento
da gestdo da Organizacgao, ao incentivarem a participagdo em prémios de avaliagéao
da gestdo e em cursos voltados a esse desenvolvimento. O Subcomandante do 22°
BPM/I, além de um oficial subalterno, sdo examinadores do IPEG, tendo participado
de dois ciclos de avaliagdo, situagao que recebe o apoio integral do Comandante por
permitir a troca de experiéncias e a possibilidade de aproveitamento de

oportunidades futuras.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao

dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, (conforme sera detalhado no



170

tépico 7.3.4.2), além de sistema de auditoria interna para avaliar e melhorar suas
praticas, baseado em metodologia prépria (também sera descrito no tépico 7.3.4.4

deste trabalho).

Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Sistema de avaliacdo de lideres;

e Planilha de sistematizagdo de relacionamento com as partes

interessadas.

7.3.4.2 Cultura da Exceléncia: Processos Gerenciais

O Sistema Filoséfico do 22° BPM/I, desenvolvido em 2002, mostrou-se capaz
de indicar com clareza os rumos a serem seguidos pela Organizagao. Esse Sistema
sofreu revisdo em maio de 2003, quando dos estudos para implementagcdo do
Balanced Scorecard (BSC) no Batalh&o. Inovador, sua maior conveniéncia esta
contida em sua apresentacgao grafica de forte apelo visual (Figura 34), qualidade que

facilita a propagacao da filosofia e sua assimilagao pela forga de trabalho.

A revisao da Missao, Visao de Futuro, Valores e Diretrizes, é realizada a cada

ciclo do Planejamento Estratégico (Figura 36).
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MISSAO

Oferecer servigos policiais e projetos de
apoio de alta qualidade que satisfagcam ou
excedam as expectativas de seus clientes,
garantindo sua tranqilidade e seguranca.

VISAO DE FUTURO

Ser reconhecido como o Batalhdo que busca

a exceléncia no atendimento a seus clientes
e que oferece solucdes inovadoras na area
de Seguranca Publica

VALORES

Proporcionar seguranca e tranquilidade a
sociedade

Qualificar e valorizar o efetivo
Desenvolver projetos voltados ao
fortalecimento da cidadania

Ser eficiente no suporte das atividades
operacionais

Satisfazer os clientes com os servicos
prestados

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 36 — Misséo, Viséo e Valores do Batalhao

A disseminacédo dos valores e diretrizes ocorre da seguinte forma:
e Durante as inspegbes (visitas de controle) do Cmt de Batalhdo e Cmts
de Cias, pratica de varios anos;

e Quando da apresentacao na Unidade de policiais militares oriundos de
outras organizagdes, que sao orientados sobre a filosofia gerencial da

Organizagao — pratica implantada em 2002;

e Por meio de quadros e banners afixados em 2002 no Batalhdo, nas
Cias, Pelotdes e Grupamentos;

e Por meio da distribuicao de folders, ocorrida em 2003;



172

e Quando da realizacdo de palestras a forga de trabalho, a partir da

implementacgéo do sistema filosofico.

Para assegurar o entendimento das pessoas sobre o sistema filosofico, em
2004, o grau de assimilagado dos valores e diretrizes organizacionais passou a ser
monitorado a partir de pesquisa aplicada durante os Estagios de Aperfeicoamento
Profissional (EAP).

A Organizacao emprega documentos de Estado Maior e Regulamentos para o
estabelecimento e difusdo dos padrdes de trabalho para as principais praticas de
gestao utilizadas. Tais documentos e Regulamentos definem a forma de controle das
praticas, estabelecendo seus mecanismos e prazos, bem como seus responsaveis.
Como exemplo, podemos citar a Nota de Instrucdo que regula o emprego de tropa
em reintegracdes de posse, a qual define responsabilidades, procedimentos a serem
adotados e os respectivos controles das acdes desencadeadas. Trata-se de pratica
consolidada ha muitos anos e disseminada por todas as organizagdes da Policia
Militar.

Os documentos citados no paragrafo anterior, sdo distribuidos, em material
impresso, para todas as organizagdes subordinadas e podem ser encontrados na

Intranet da Policia Militar para consulta e download.

O 22° BPM/I emprega os Relatérios de Avaliagao gerados em fungéo de sua
participacdo nos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade como mecanismo
para avaliagdo e melhoria, de forma global, de suas praticas de gestédo e padrdes de
trabalho. Tal participacdo ocorre desde o ano de 2002, quando a organizagéo
recebeu o Prémio Bronze nas duas participacdes. Além disso, a OPM desenvolveu
metodologia propria de auditoria, baseada nos critérios de avaliagdo do Prémio

Paulista, cujo primeiro ciclo foi realizado em outubro de 2006.

A auditoria interna esta regulada pela Nota de Instrucdo n°® 22°BPM/I-
018/30/06 (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007), de 18 de

setembro de 2006 e o seu controle é realizado pela Secao Operacional.
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A organizagcao busca melhorar suas praticas relativas ao item Cultura da
Exceléncia baseando-se nos Relatorios de Avaliagao dos Prémios de que participa e

do sistema de auditoria interna.
As principais melhorias implementadas foram as seguintes:

e Criacdo de pesquisa para medi¢cao do grau de disseminacédo do

sistema filosofico.
e Criacdo de sistema de auditoria interna.

e Alteracdo da imagem representativa do Sistema Filoséfico do Btl.

7.3.4.3 Analise do Desempenho da Organizagdo: Processos Gerenciais

A partir de 01 de julho de 2000, com base na edi¢do da Resolugao n°® 248/00
da Secretaria da Segurancga Publica e da Portaria Conjunta Policia Militar - Policia
Civil n° 001/2000 (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007) a
Lideranca do 22° BPM/I realizava bimestralmente a analise critica dos indicadores
criminais da Coordenadoria de Analise e Planejamento (CAP), 6rgdo da Secretaria.
No ano de 2006, por determinacdo da SSP/SP, tal andlise passou a ocorrer

trimestralmente.

Além dessas analises, a alta dire¢ao realiza anualmente, reunido de analise
critica do desempenho global da Unidade na qual sdo analisados os indicadores
estratégicos constantes do Painel de Bordo da Organizagdo, além de avaliar as
necessidades das partes interessadas para inclusao dos resultados no planejamento

estratégico.

Os resultados da organizagdo sao acompanhados de acordo com cada
indicador, pelos responsaveis por suas medicbes (Segcbes do EM e OPM
subordinadas), com a finalidade de desencadear agbes corretivas — caso sejam

constatadas tendéncias que indiguem o nao atingimento de metas estabelecidas.
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Na reunido de analise critica s&o considerados os indicadores de
desempenho, definidos no Painel de Bordo da Organizagao — desenvolvido com foco
nas necessidades das partes interessadas, quais sejam, as informag¢des qualitativas
(principalmente as referentes ao Sistema Filoséfico e Capital Intelectual), as
informagbes comparativas de outras organizagbes policiais militares e as
informacdes adquiridas por meio da analise do ambiente externo, conforme Figura
37.

Analise dos indicadores
constantes do Painel de Bordo

Analise do Sistema Filosofico

14

Analise do Capital Intelectual

Analise das informacgoes
comparativas

1 4

ANALISE CRITICA

Analise do ambiente externo

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 37 — Andlise Critica do Desempenho Global

O Scmt é o responsavel pelo acompanhamento da implementacido dos

principais Planos de Acgao estabelecidos no Planejamento Estratégico, empregando
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programa que |lhe permite verificar, pela Internet (NetOffice), o andamento das acdes
em relagao aos prazos estabelecidos. Os demais planos sdo acompanhados pelos
responsaveis pelo controle das ag¢des implementadas, em niveis gerencial e
operacional. Pela sua relevancia, as acdes determinadas em funcéo das conclusdes

da analise critica do desempenho global, também sdo acompanhadas pelo Scmt.

Desde 2004, apos a realizagao da reunido de analise critica, as conclusdes
sdo divulgadas para a forga de trabalho pela Se¢ado Operacional, com o emprego da
Intranet da Policia Militar. Além desse, também sao utilizados outros meios, como
quadro de avisos, palestras realizadas durante as inspecdes de comandantes e

reunioes de oficiais.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade (conforme detalhado no tépico
7.3.4.2), além de sistema de auditoria interna, para avaliar e melhorar suas praticas,

baseado em metodologia propria (também descrito no mesmo tépico deste trabalho).
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Acompanhamento dos planos de acdo através do programa
NetOffice.

e Sistema de auditoria interna.

e Quadro geral de acompanhamento de indicadores na sala de

reunides.

7.3.4.4 Formulagao das Estratégias: Processos Gerenciais

Com base na implantacédo do Sistema de Gestdao em 2002, a formulagao dos
Planos Estratégicos do 22° BPM/I é constantemente aprimorada. Desde 2003 os
planos sdo elaborados apds a realizagdo da analise estratégica, consistindo-se na
analise do ambiente, das partes interessadas, da filosofia da Organizagao e dos
indicadores comparativos, em reunido do Cmdo do Batalhdo e os Cmt de Cia

subordinadas. Naquele ano a alta direcdo implementou o uso do Balanced
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Scorecard , (BSC) que traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um

sistema de medig&o e gestéo estratégica.

O Sistema Filoséfico da OPM continua orientando o foco do planejamento,

que busca atingir todas as partes interessadas (Figura 38).

ANALISE ESTRATEGICA

4 N

ANALISE ESTRATEGICA

Ambiente Ambiente externo Ambiente
externo geral operacional interno

Partes interessadas Desempenho global da
Organizacao

\_ /

e I e

Identificacao das oportunidades, ameacas, forcas
e fraquezas

Plano Estratégico

Desdobramento das Estratégias

Planos de Acgao

Fonte: 22° Batalhao de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 38 — Método de Analise Estratégica Adotado Pelo 22° BPM/I

As principais estratégias estdo delineadas no Mapa Estratégico e no Painel de
Bordo do Batalhdo (Figuras 39 e 40).
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Mapa Estratégico - Desdobramento das Estratégias do 22° BPMI

vV A S

P E R S P E C T

g Organizagao de Classe Mundial

T

_g lAtingir a exceléncia da gestao J [Fomentar aliangas estratégicasJ

$

8

0

Satisfagao do Usuario Imagem Positiva

0

0 [ Reduzir as reclamagdes ] [ Ampliar a relago com o ]

& usuérios

2

= [Ampliar as agoes de markeiingJ

Exceléncia Operacional Exceléncia Organizacional Responsabilidade Social

0

g g Atuar sobre delitos criticos sml Aprimorar o ciclo de controle e ‘ Implantar o PROERD em novos
3 € locais criticos aprendizado municipios

88
E = Aumentar a ostensividade l [ Treinar padroes ‘

0, Lideranga Habilidades Estratégicas Sistematizagdo das
0w -
g 5 Avaliar e desenvolver a W ( Desenvolver cultura do Informagoes
NE lideranga desempenho
373

E g ;

E ] Infundir na lideranga os W Trabalhar em equibe ( Consolidar o uso das
2. 6 critérios de exceléncia P informagdes estratégicas

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 39 — Mapa Estratégico do 22° BPM/I




Perspectiva

Objetivos

Fatores Criticos de Sucesso

Stakeholders

Organizacgéao de Classe
Mundial

F1 - Atingir a exceléncia da gestéo

F2- Fomentar aliangas estratégicas

Usuarios

Satisfacado do cliente

F3 - Reduzir o nimero de
reclamacodes

Imagem positiva

F4 - Ampliar a relagdo com os
usuarios

F5 - Ampliar as a¢des de marketing

Processos Internos

F6 - Atuar sobre delitos criticos em

Exceléncia locais criticos
Operacional .
P F7 - Aumentar a ostensividade
F8 - Aprimorar o ciclo de controle e
Exceléncia aprendizado

Organizacional

F9 - Treinar padrbes

Responsabilidade

F10 - Implantar o PROERD em

Estratégicas

Social Novos municipios
F11 - Infundir na lideranga os
Lideranca critérios de exceléncia
¢ F12 - Avaliar e desenvolver a
lideranca
Aprendizado e .
(?rescimento Habilidades F13 - Trabalhar em equipe

F14 - Desenvolver cultura do
desempenho

Sistematizacédo das
Informagdes

F15 - Consolidar o uso das
informagoes estratégicas

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 40 — Painel de Bordo do 22° BPM/I
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O processo de administragdo estratégica, realizado anualmente pela alta

diregdo (Cmdo, EM e Cmt de Cia), inclui a andlise do ambiente externo. Tal analise

considera as tendéncias do ambiente externo geral e do ambiente externo

operacional; ou seja, engloba os fatores externos de maior impacto na Organizacao,

como o politico, o tecnoldgico, o legal e outros — retirados de fontes como o SEADE,

CAP SSP, dentre outros. Apds consolidacdo dos resultados da analise, séo

destacados os fatores mais significativos, mediante utilizagdo de método de

priorizacao e inseridos na Matriz FOFA.

Como retratado na Figura 38, as necessidades das partes interessadas sao

consideradas durante o processo de anadlise estratégica e resultam em estratégias
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que atendam aos seus anseios. O mapa estratégico do 22° BPM/I retrata a atencao
dada as necessidades das partes interessadas, ao prever objetivos estratégicos de
desenvolvimento e capacitagdo da lideranca e for¢ca de trabalho, de reforco dos
programas de carater social, melhoria da satisfagcado do usuario e de atendimento das
expectativas do Comando e do Governo Assim, busca-se sempre a promocao de
uma gestdo de exceléncia organizacional e operacional e do estabelecimento de

parcerias estratégicas.

Quando da realizagdo do processo de planejamento estratégico, sao
analisados os componentes da organizagao (clima, financeiro, capacitagdo, missao,
processos e resultados) para identificacdo das forgas e fraquezas, utilizando-se de
planilha para mensuracao do respectivo grau de impacto nas estratégias; Figura 41.

Nesse processo o desempenho global da organizagéo é analisado.

A comunicacgao das estratégias a forgca de trabalho é realizada em cascata e
atinge todos os niveis e fungdes da Organizagdao. Primeiramente é realizada em
reunides conduzidas pela alta direcdo e os oficiais que, em seguida, em seus

respectivos niveis, retransmitem as informacdes recebidas aos demais policiais.

A disseminacao também ocorre na ocasiao de inspecdes do Comandante de

Batalhdo e Comandantes de Companhias.

A divulgagdo das estratégias as demais partes interessadas, quando
aplicavel, é feita em diferentes ocasides e por diversos mecanismos; como descrito
no Quadro 21).

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a formulagédo das estratégias.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Alteracdo do BSC e Painel de Bordo.
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7.3.4.5 Implementacgao das Estratégias: Processos Gerenciais

Em 21 de margo de 2000, foi implantado em toda a Corporacdo o Plano de
Metas da Policia Militar (Diretriz PM6-001/30/2000) (22° BATALHAO DE POLICIA
MILITAR DO INTERIOR, 2007), que foi desdobrado em todos os niveis do 22° BPM/I

e que tem sido tomado como base para varias a¢gdes da organizagao.

O amadurecimento do sistema de gestao da Unidade resultou na elaboragao
de estratégias que passaram a ser desdobradas em Planos de Acéo direcionados

aos varios setores e niveis da Organizagao.

Para este desdobramento s&o adotados os planos constantes do Quadro 23.
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FCS Cod PA Planos de Ac¢éo - 22° BPM/I
F1 PA-1.1 Implementar o Plano Estratégico
PA-1.2 Implementar os critérios de exceléncia
F2 PA-2.1 Estabelecer e consolidar parcerias estratégicas
PA-3.1 Aplicar o curso de melhoria da qualidade do atendimento ao cidadao
F PA-3.2 Elaboragéo de proposta de manual de qualidade no atendimento ao usuario
F4 PA-4.1 Realizar visitas aos usuarios e entidades formadores de opiniao
F5 PA-5.1 Otimizar os mecanismos de divulgagéo das atividades do Bl
F6 PA-6.1 Aprimorar o emprego do Plano de Policiamento Inteligente
F7 PA-7.1 Diminuir o n° de viaturas baixadas
PA-8.1 Implementar sistema de auditoria interna
k8 PA-8.2 Realizar treinamento sobre o ciclo PDCA
F9 PA-9.1 Estabelecer cronograma de treinamento e de avaliagdo de aprendizado
F10 PA-10.1 Identificar e formar novos instrutores em novos municipios
F11 PA-11.1 Treinar a lideranga nos critérios de exceléncia
F12 PA-12.1 Aplicar tabela de avaliagado de lideres e elaborar plano de desenvolvimento
F13 PA-13.1 Infundir nos oficiais e graduados o trabalho em equipe
F14 PA-14.1 Treinar oficiais e sgt em sistema de medicdo de desempenho
PA-15.1 Finalizar bancos de dados em desenvolvimento
F15 PA-15.2 Criar Boletim Informativo para divulgagéo de informagdes internas
PA-15.3 Aperfeicoar a Homepage do Btl com foco no Sistema de Gestéo
PA-15.4 Aperfeicoar a rede para melhorar o compartilhamento de informagdes

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 23 — Planos de Acédo Estratégicos

Os Planos de Agao sao elaborados pela alta diregdo (Cmdo, EM e Cmt de

Cia), responsaveis pelo desenvolvimento de cada uma das perspectivas estratégicas

definidas no Mapa Estratégico, conforme Quadro 24.

A forca de trabalho contribui para o delineamento e execu¢cdo dos Planos,

assumindo, alguns, responsabilidades desde a conducédo de acbes especificas, e

outros, de execugao de acodes resultantes dos Planos. O formulario utilizado para

delineamento dos Planos de Ag¢ao possui campos que identificam as pessoas que

participaram de sua definicdo durante reunides especificas.
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Durante o desenvolvimento dos Planos de Acéo, verificam-se as
necessidades de recursos financeiros, de treinamento e outros, que, porventura
sejam necessarios para se atingir os Objetivos Estratégicos. Os dados de recursos
sdo organizados em planilhas, que sdo utilizadas na consolidacdo do plano
orcamentario. Este plano reune, portanto, as informagdes das despesas e
investimentos, tanto dos Planos de Acado que derivam do Planejamento Estratégico,

como da rotina diaria da Organizagao.

O Subcmt do Batalhdo acompanha o progresso de implementagao dos Planos
por meio do programa NetOffice, na Internet. Tal programa destaca quais planos
estdo no prazo de cumprimento, em atraso ou com prazo proximo de vencer,

atuando junto aos responsaveis em busca de solugdes para a questao.
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Atividade
Atividade de apoio operacional
Plano
de Operagoes/ Relagdes Justicae
Cmdo Pessoal Informagdes Treinamento Materiais Publicas Disciplina Finangas Satde 12 Cia 23 Cia FT
FCS | Acéo
X X X X X X X X X X X X
PA-1.1
F1
X X X X X X X X X X X X
PA-1.2
F2 PA-2.1 X X X X X
PA-3.1 X
F3
PA-3.2
F4 PA-4.1 X X X X X
F5 PA-5.1 X X X X
F6 PA-6.1 X X X X X X X X X
F7 PA-7.1 X X X X X X
PA-8.1 X
F8
PA-8.2 X
F9 PA-9.1 X X X X
F10 | PA-10.1 X X X X
F11 X
PA-11.1
F12 X X X X X
PA-12.1
F13 X
PA-13.1
F14 X
PA-14.1
X X
PA-15.1
X X X
PA-15.2
F15
X X
PA-15.3
X X X
PA-15.4

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 24 — Desdobramento dos Planos de Acado



184

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,
para avaliar e melhorar suas praticas relativas ao desdobramento de suas

estratégias.
Dentre as melhorias implementadas a serem citadas:

e Utilizacdo do programa NetOffice.

7.3.4.6 Planejamento da Medi¢gdo do Desempenho

Durante a fase de estabelecimento dos Objetivos Estratégicos e Fatores
Criticos de Sucesso, a alta diregcao define quais os indicadores serao utilizados e
comporao o Painel de Bordo (Figura 40). A validade desses indicadores € verificada

quando da analise das relagdes de causa e efeito.

A correlacédo desses indicadores e seu alinhamento com as estratégias estao

demonstrados nas Figuras 42 e Quadro 25.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 41 — Fluxo para Defini¢do de Indicadores

Com a implementacéo do BSC a medi¢cdo do desempenho global do Batalhdo
esta sendo realizada com o emprego do Painel de Bordo que contém os principais
indicadores de resultado (outcomes) e de desempenho (drivers), relacionados aos
Objetivos Estratégicos e Fatores Criticos de Sucesso. Esses indicadores estao
dispostos por perspectivas de gestdo e alinhados de acordo com uma correlagao de

causa e efeito, facilitando a anélise e o controle do desempenho da organizagao.

Este sistema serve de base para a realizagdo da analise critica do
desempenho global. Na Figura 42 é demonstrado a correlagdo entre os indicadores
estratégicos, que servira como base para obtencédo dos resultados — apresentados

no tépico 7.3.4.20 e no anexo desse estudo.
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Correlagao entre Indicadores Estratégicos

V A S

PERSPECT
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Crescimento
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2 [ indice em Prémios ]
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£ Satisfagdao com o

= . = Py N -
.§ Satisfagdo do Usudrio [ Atendimento ] [ Insatisfagdo
=]

RN

Delltos de interesse da Produtividad Planos estratégicos
SSP e e implantados

[ Pessoas beneficiadas ]

Processos
Internos

T~/

(\ A

[ Capital da Informacéo ]

Pessoas treinadas [ Avaliacao da lideranga ]

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 42 — Correlagdo Entre Indicadores
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Perspectiva

Outcomes

Drivers

Stakeholders

indice obtido no PPMQ

indice obtido na auditoria interna

indice obtido no PPQG

N° de projetos em parceria

indice de satisfagdo com o
atendimento

% de Policiais treinados no Curso de Melhoria do
Atendimento ao Cidadao

indice de Insatisfacdo

% de Policiais treinados sobre Vitimizagao
Secundaria

Usuarios
indice d tisfacso do client N° de visitas a clientes formadores de opinido
er;(tlef:r?]oe salistagao do cliente realizadas pelo Cmt de Btl e Cmts de Cia

N° de insergdes positivas na midia

Homicidios/100 mil hab.
Roubo/100 mil hab. Numero de operagdes
Furto/100 mil hab.
Furto Veic./100 mil hab. NG de abord g
Roubo Veic./100 mil hab. tmero de abordagens de pessoas

Processos Condenados capturados e NGmero de veiculos vistoriados

Internos recapturados

Pessoas presas em flagrantes

indice de ostensividade

Armas apreendidas

% de vir em QAP

% de planos estratégicos
implantados

indice obtido na auditoria interna

% de pessoas treinadas

N° de pessoas beneficiadas

N° de municipios com o programa

Aprendizado e
Crescimento

% de lideres avaliados
positivamente

% de pessoas treinadas

% metas de desenvolvimento cumpridas

% de pessoas treinadas

% de pessoas treinadas

% de pessoas treinadas

Prontiddo do Capital da
Informacgao

% de implementagéo

Observagdo: os indicadores realgados em negrito foram implantados no final de 2006, com inicio de medicdo em 2007.

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 25 - Indicadores Estratégicos do 22° BPM/I

Durante o processo de planejamento estratégico, o desempenho do

referencial comparativo definido é analisado, com a finalidade de estabelecimento

das metas da Unidade. As metas de diminui¢gdo da criminalidade foram definidas

mediante emprego de metodologia de andlise dos indices, motivo pelo qual ndo

foram analisados os dados do referencial para sua definigcao.

Existem, ainda, indicadores estratégicos recém implantados e que néo

possuem referenciais na policia.

As metas sao estabelecidas mediante a analise do referencial comparativo.

Nos casos de indicadores criminais, essas metas sao estabelecidas mediante a

analise dos indices de anos anteriores e da ponderagao do peso que imprimem aos

municipios da area do 22° BPM/I.
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Os indicadores de desempenho e as metas de curto e longo prazo da
Organizagao (Quadro 26) sao comunicados a forca de trabalho e a outras partes
interessadas, quando aplicavel, seguindo o mesmo processo de comunicagdo das

estratégias (Quadro 22).

Para avaliar e melhorar suas praticas relativas ao planejamento da medigao
de desempenho, o 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatorios de
avaliacdo dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado
no tépico 7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo

tépico.
Dentre as melhorias implementadas a serem citadas:

e Aperfeicoamento do BSC, com a implementacdo de novos

indicadores estratégicos.



Perspectivas

INDICADORES DOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS POR PERIODO

(OUTCOMES)
2007 2008
1 - indice obtido no PPMQ Grau Ouro
Stakeholders
2 - indice obtido no PPQG Grau Ouro
4 - indice de satisfagéo com o o
o atendimento 95% 96%
Usuarios 5 - indice de Insatisfacio 51 45
6 - Indice de satisfagdo do 86% 87%
cliente externo
7 - Homicidios/100 mil hab. 8,1 7.9
8 - Roubo/100 mil hab. 176,2 165,9
9 - Furto/100 mil hab. 1224,5 1173,4
10 - Furto Veic./100 mil hab. 94,7 90,2
Processos 11 - Roubo Veic./100 mil hab. 18,5 18,2
Internos
12 - Condenados capturados 278 292
e recapturados
13 - Pessoas presas em 627 658
flagrantes
14 - Armas apreendidas 164 172
15 - % de planos estratégicos
. 0 0
implantados
_ N°
16 - N° de pessoas 7300 7670
beneficiadas
o . .
17 . A; de lideres avaliados 100% 100%
positivamente
Aprendizado e
Crescimento 18- % de pessoas treinadas 100% 100%
19 - Prontidao do Capital da o o
Informagao 100% 100%

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 26 — Metas de Curto e Longo Prazos

7.3.4.7 Imagem e Conhecimento de Mercado: Processos Gerenciais
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O 22° BPM/I emprega o Ciclo de Policia para estabelecer o “mercado” no
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qual atua baseado em doutrina consagrada e que estabelece a abrangéncia de
atuagao da policia ostensiva. O ciclo de policia secciona a atuagao do poder publico,
em fungdo dos estados de normalidade ou anormalidade da ordem publica,

atribuindo responsabilidades em razdo de competéncia atribuida por lei (Quadro 27).

PRESERVACAO DA ORDEM PUBLICA

ESTADO DE NORMALIDADE ESTADO DE ANORMALIDADE —

~ Acdes de repressédo Imediata
Agdes Preventivas (prisdo em flagrante/atendimento de
Ciclo ocorréncia/coleta de provas)
de < . . .

. . L Policia Repressiva Imediata

Policia Policia Ostensiva (Policia Militar) o o .
(Policia Militar e Policia Civil)

~

“MERCADO NO QUAL ATUA A POLICIA MILITAR”

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 27 — “Mercado” de Atuacao (Ciclo de Policia)

Seus clientes-alvo sdo todos os cidaddos como individuo, vivendo em
comunidade ou sociedade, residentes em sua area de responsabilidade ou que
transitem por ela, independente a que regido, estado ou pais pertengcam, assim
como as organizagdes legais de todas as naturezas. Para esses clientes & oferecido
o produto principal: Preservacdo da Ordem Publica. O mercado também é
segmentado e atendido pelos programas de policiamento, que abrangem a
comunidade escolar (Policiamento Escolar), a area comercial e bancaria
(Policiamento Integrado), as comunidades em geral (Policiamento Comunitario,
Radio Patrulha e Forga Tatica), comunidades especificas situadas em areas de
interesse da segurancga publica (ROCAM).
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Identificac&o de Clientes

Mercado Produto Clientes Necessidades dos Clientes
Individuo
Policia = - Seguranga
; Populagédo em geral ? .
Ostensiva pulag 9 - Polidez no atendimento
Organizagdes
Preservacdo da
ordem publica .
Individuo
Policia ] gglsup(;sgij;ap;gslemas
Repressiva Populagao em geral [ Pri I¢ q rpm'n
Imediata - Prisdo de criminosos

- Polidez no atendimento

Organizagdes

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 28 — Principais Necessidades dos Clientes-Alvo (Ciclo de Policia)

As necessidades dos clientes-alvo da Organizacao sao identificadas por meio
de contatos diretos realizados pelos dirigentes (Quadro 15) e pesquisas de
satisfagao realizadas trimestralmente. Tais instrumentos geram informagdes que séo
analisadas durante as reunides do Comando e seu Estado Maior, reunides de
analise critica com Comandantes de Companhia, de Pelotdo e Grupamentos PM ou
durante o processo de planejamento estratégico. Além disso, o 22° BPM/I trabalha
com um rol de necessidades basicas, identificadas ao longo de varios anos de
contatos com seus clientes, apresentadas no Quadro 28. Essas e outras
informacdes servem para o monitoramento das necessidades dos clientes,

controladas pela Se¢ao Operacional e Se¢ao de Assuntos Civis.

A 32 Secdo do Estado Maior da Policia Militar, a partir de janeiro de 2007,
padronizou os programas de modalidade de policiamento pré-existentes, visando o
aprimoramento do produto (o qual s6 pode ser modificado com alteracdo da

legislac&o). A padronizag&o e controle dessas modalidades de policiamento buscam
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aumentar a credibilidade do produto oferecido pela instituicdo, frente ao seu
mercado. Além da Nota de Imprensa — através de entrevistas coletivas em rede de
televisao aberta, radio, imprensa escrita —, o Comandante do 22° BPM/I apresentou
aos clientes e ao mercado, essa nova padronizagdo, objetivando a divulgacao e

disseminacao dessa agao de melhoria.

A Secado de Assuntos Civis do 22° BPM/I (P/5) divulga todos os fatos
relacionados as atividades operacionais de destaque e projetos no qual a Unidade
esteja envolvida, utilizando-se de “notas de imprensa”. Isso ocorre rotineiramente,

empregando 0 maior numero possivel de meios de divulgacao.

Em razao da estrutura de atuacao descentralizada, as Cias. também divulgam
suas acgoes locais, enviando ao Batalhdo, posteriormente, o material publicado para

controle da Secgéo de Relagdes Publicas (P/5).

Em todas as solenidades, principalmente aquelas nas quais policiais militares
sdo homenageados (entrega de laureas, PM do més, desfiles, etc.), a imprensa é

convidada para a cobertura.

A imagem da OPM ¢é difundida aos seus clientes por meio da logomarca do
Batalhdo, afixada na farda de seus integrantes. As viaturas também difundem, por
meio de seus prefixos, o numero de identificacdo da Organizagao (22). Na entrada
do Batalh&o foi pintada a sua logomarca (brasdo), bem como na sala de reunides,
onde séao realizados varios encontros com a comunidade, favorecendo a divulgagéo

desse simbolo (Figura 43).
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 43 — Difus8o da Imagem Pela Farda, Viatura e Identificac&o
do Numero do Batalh&o no Prefixo do Veiculo

Ademais, em todas as palestras e reunides com a comunidade, além da
afixacdo de banners com informacbes sobre as atividades desenvolvidas pela
Policia Militar, é apresentado video institucional que serve para divulgacdo da

marca.

A imagem da organizacao é identificada por meio da pesquisa de satisfagéo
do publico externo, na qual foi acrescida questdes referentes ao reconhecimento e

confianga na marca.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade (conforme detalhado no tépico
7.3.4.2), além de sistema de auditoria interna (também descrito no mesmo tdpico),
para avaliar e melhorar suas praticas relativas a imagem e conhecimento de

mercado.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Reformulacdo da pesquisa de satisfacdo, com a inclusdo de
guestdes relativas ao reconhecimento e confiangca na marca;

e Utilizac&do de banners em reunides e palestras para a comunidade.
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7.3.4.8 Relacionamento com Clientes: Processos Gerenciais

A Organizagao possui seus canais de acesso para o cliente, estruturados de
acordo com o tipo de interagdo necessaria. As entradas de solicitagdes, sugestdes e
reclamagdes sao facilitadas pela disponibilizagdo de canais adequados e ageis,

resultando em solugdes que beneficiam os clientes (Quadro 29 e Figura 44).

CLIENTES
Tipo de Interagao Individuo Populagdo em geral Organizagdes
9 Sistema 190 Sistema 190
2 Disque denuncia (181) . o Oficios e Requerimentos
S Oficios Reunides comunitarias
L — - Em visita/contato direto com
o) Em visita/contato direto com dirigentes
(] - 9
dirigentes
" Sistema 190 Em visita/contato direto com
o dirigentes
= " s O
8 Pesquisa de publico externo Reuni6es comunitarias §
=1 Y
Site da Policia Militar Site da Policia Militar ®
>
?
Setor de Justica e Corregedoria 9
Disciplina/SubSJD 9
é Corregedoria
QO
IS . e
IS Reunidées comunitarias
=z Ouvidoria
& Ouvidoria

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 29 — Atributos dos Produtos Oferecidos pelo 22° BPM/I
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Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 44 — Canal de Acesso: Central de Atendimento Telefénico

Como critérios para a escolha dos canais de acesso foram adotados:

e Agilidade do meio de comunicagao: telefone (190), fax, e-mail, contatos
diretos com dirigentes; necessidade de formalizagdo: oficios, e-mail,
formalizagao de queixas (SJD, Servico de Permanéncia, Ouvidoria —
via 22 EM);

e Necessidade de representatividade de grupos: reunides, contatos

diretos com os dirigentes;

¢ Necessidade de informacgdes: pesquisas.

Os canais de acesso colocados a disposicao dos clientes buscam atendé-los
no menor tempo possivel, de acordo com a caracteristica do contato necessario
(solicitagcbes, sugestdes ou reclamacgdes). Para o atendimento de solicitagdes de
carater policial (normalmente urgentes), a Organizagado disponibiliza canal de
atendimento ininterrupto em todos os municipios, por meio do sistema 190,
vinculado ao despacho de viaturas. O acesso a esse sistema €& gratuito a toda
populacdo por meio de telefones publicos ou particulares, fixos ou moéveis. Outros
canais para atendimento de solicitagcbes nédo urgentes estdo disponiveis, conforme

Quadro 30. As sugestbes e reclamagdes também sao recebidas por canais
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permanentes, havendo também, outras estruturas de coleta. O atendimento por
intermédio do sistema “190” é imediato, com o deslocamento de viatura até o
solicitante; quanto aos demais canais, seguem rito e prazo proprios e disponibilizam

retorno ao cliente.

O tratamento dado para as sugestdes e reclamagdes segue a mesma ldgica e

estdo descritos nos Quadros 29 e 30.

Quando a solugdo de um problema extrapola a capacidade local, sao
encaminhados ao nivel superior para estudo e atendimento. Dar respostas a essas
demandas é uma pratica incentivada e reforgada pela Lideranca, com o propdsito de

aumentar a confianga da comunidade em relagcéo a Policia Militar.

. ~ Ordinario (horario Periddico
Tipo de Interagdo Permanente (24h) expediente) (mensal/bimestral/trimestral)
Sistema 190 Oficios e Requerimentos
3
S
I Reunides comunitarias (CONSEG)
(8]
S
N

. — Contatos diretos com
Disque denuncia

dirigentes

€
>
z
>

3 . . e @

z% Sistema 190 Contatos diretos com Reunides comunitarias (CONSEG) %

< dirigentes >

2 m

@]

Internet Pesquisa de publico externo (ﬁ
(@]
Corregedoria ST de JD/SSJD

[%]

2 Ouvidoria

O .

g Sistema 190 ReuniGes comunitarias (CONSEG)

S

3 Contatos diretos com

@ Internet dirigentes

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 30 — Canais de Acesso Disponibilizados aos Clientes
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Todo o comandante de Organizagao Policial Militar (OPM) subordinada presta
um servico personalizado de atendimento ao cliente em sua area de
responsabilidade, buscando atender suas solicitacbes. As caracteristicas locais
(municipios pequenos do interior) facilitam essa interagdo visto que, tanto as
instalacbes quanto o Comandante local sdo bastante conhecidos da comunidade,

facilitando o acesso desta comunicacao (Figura 45).

O atendimento de solicitagbes emergenciais € monitorado por Oficiais e
Sargentos de servigo nos municipios maiores. Os relatorios de servigo e boletins de
ocorréncia gerados, quando do atendimento prestado aos clientes, sao avaliados
pelos Comandantes de Pelotdo e Grupamento no primeiro expediente apds o turno
de servigo no qual foram gerados. As ocorréncias de maior gravidade, importancia
ou repercussdo, sao tratadas de imediato pelos responsaveis de servico ou pelo
sistema de sobreaviso permanente. Essas ocorréncias sdo analisadas diariamente
pelo Comandante, Subcomandante e Estado Maior do Batalhdo em reunido de inicio
de expediente, quando sdo discutidos e propostos, quando necessario, ajustes em
processos e agdes para atendimento de necessidades identificadas, sempre visando

a satisfacao dos clientes.

As informacgdes (sugestdes ou reclamacodes) colhidas pelos canais existentes
sao prontamente encaminhadas para os setores ou pessoas responsaveis pelo seu
processamento, havendo prazos para conclusdo de procedimentos, originados em

funcao de reclamacodes procedentes.

Desde 1997, sao realizadas pesquisas de satisfacdo do publico externo e de
satisfagdo com o atendimento. Tais pesquisas sdo realizadas trimestralmente em
todos os municipios da area do 22° BPM/I, fornecendo subsidios para o
planejamento estratégico e melhoria de processos. O grau de insatisfagdo dos
clientes também ¢€é monitorado, com base nas reclamagdes catalogadas,
favorecendo o estabelecimento de agdes corretivas. Os indicadores originados

dessas praticas integram o painel de bordo da Organizagéo.

Em razdo de a Unidade desenvolver atividade exclusiva, de acordo com a
Constituicao Federal, ndo serao considerados quesitos relacionados a fidelidade dos

clientes.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 45 — Atendimento ao Cliente: Ronda Escolar

O 22° BPM/l emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas ao relacionamento com seus clientes.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Implantado o sistema de gravacdao em telefonia e radio-

comunicacdo no Municipio de Itapetininga;

e Implantacdo do Curso de Melhoria da Qualidade de Atendimento
ao Cidadéo.

7.3.4.9 Responsabilidade Socioambiental: Processos Gerenciais

Os impactos na sociedade e no meio ambiente sdo constantemente tratados

em razao do prejuizo que provocam para a imagem da Organizagéao.
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Os impactos dos produtos e processos sobre a sociedade e o meio ambiente,
sao avaliados utilizando como metodologia uma variagao do FMEA (analise do modo

e efeito de falhas), para tratamento dos impactos.

Quando ocorrem eventos de maior impacto, sao disparados varios
mecanismos para minimizar seus resultados e corrigir as falhas que deram causa ao

problema:

e Apuracao imediata da falha focalizando o homem, por meio de
procedimentos administrativos préprios da organizagao (procedimento
administrativo disciplinar, sindicancia, processo disciplinar sumario,
conselho de disciplina, conselho de justificacdo e inquérito policial

militar).

e Apuracao da falha focalizando o produto e o processo, por meio de
Procedimento Técnico de Analise de Conduta (PTAC), iniciado quando
o evento resultar em morte, lesdo corporal, dano material de média e
grande monta, além de fatos que gerem grave repercussao (Diretriz
PM6 -001/30/03). (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO
INTERIOR, 2007).

A responsabilidade pelo controle do FMEA e PTAC é do P/3 do Btl, ja o
controle dos procedimentos administrativos é feito pela Sec¢ao de Justica e Disciplina
(SJD).

Os impactos futuros sdo avaliados por tabela desenvolvida e aplicada em
2004, na qual os produtos e processos sao analisados em fungcao do grau de
impacto junto a sociedade. Essa Tabela, depois de analisada por um grupo
multifuncional, composto por policiais de diversos setores, principalmente da area
operacional, foi alterada em alguns aspectos, incluindo a divulgagdo dos impactos e
a inclusdo de alguns processos antes nao abordados pela planilha, tendo sido essa
mudanga em abril de 2006. O controle dessa planilha é feito pelo P/3 do Bitl, que, em
caso de alguma nao conformidade ocorrida, ira verificar qual foi a falha (através da
planilha), propondo entdo a acgéo corretiva (treinamento, divulgacdo de resultados

apuratorios, etc.), conforme Figura 46.
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Outra planilha desenvolvida também nessa ocasiao foi a de impactos das
instalagbes em relacdo ao meio ambiente, sendo uma melhoria em Tabela ja
existente desde 2004, referente a materiais de descarte do Batalhdo. Essa planilha é
controlada pelo P/4 que, verificando qualquer problema decorrente de impactos das
instalagdes, ira promover as agdes decorrentes. A periodicidade desse controle é

anual.

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 46 — Treinamento para identificacdo de residuos e seus impactos ambientais ministrado
pela empresa Baterias Moura, em parceria que demonstra o compartilhamento de
conhecimentos e integracdo com as empresas da regiéo

Sao varias as medidas tomadas no ambito de cada organizagdo, no que
concerne a conservagao de recursos nao renovaveis, preservacao de ecossistemas
e minimizagdo de recursos renovaveis. Existem metas corporativas visando a

diminuicao dos gastos relativos ao uso de agua e energia elétrica.

A partir de 2004 foi adotada a pratica de identificacdo dos materiais de
descarte produzidos pela Organizagdo pelos processos de apoio e operacionais,
facilitando o correto direcionamento desses produtos, minimizando os impactos no
ecossistema. Essa pratica € de responsabilidade de cada Cmt de OPM subordinada,

variando o seu descarte de acordo com cada tipo especifico de material.
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A UGE da organizacao faz o controle dos gastos com recursos renovaveis
(dgua e luz) mensalmente, através de planilhas préprias. Em se verificando gasto
excessivo, aciona a localidade onde esta ocorrendo o problema (gasto excessivo
com agua, por exemplo), a fim de que o Cmt local possa encontrar a fonte do

problema e sana-lo, evitando assim o desperdicio.

Todos os eventos de relevancia nos quais o 22° BPM/I busca preservar ou
restabelecer a ordem s&o objeto de cobertura jornalistica (antes, durante ou apés os
eventos), em muitos casos com o fornecimento de dados técnicos por policiais em
atuacao no evento, facilitando a transmissao de informacdes relevantes sobre seus
produtos e processos. Em situagdes especificas sao realizadas campanhas de
esclarecimento e orientacdo com a finalidade de minimizar os impactos ou oferecer

as informacdes necessarias sobre os produtos e processos.

Outros meios utilizados para a comunicagdo dos impactos sociais e
ambientais sao as reunidoes do CONSEG e palestras dirigidas, onde sao informados
os varios segmentos do publico-alvo sobre os impactos de seus processos e

produtos.

Esse procedimento é acionado na medida em que ocorrem fatos que se

enquadrem nos casos mencionados para o inicio de um PTAC.

A responsabilidade para a divulgagdo dos impactos junto a midia é do P/5,
porém o acionamento desse recurso € de responsabilidade do P/3. Ja as reunides

do CONSEG séo de responsabilidade dos Cmts locais.

O 22° BPM/I ndo possui pendéncias, nunca sofreu sancdes referentes aos
requisitos legais, regulamentares e contratuais e emprega as informacdes
constantes dos relatorios de avaliacdo dos Prémios Paulista e Policia Militar da
Qualidade, conforme detalhado no tépico 7.3.4.2, além de sistema de auditoria
interna, também descrito no mesmo, para avaliar e melhorar suas praticas relativas a

responsabilidade sécio-ambiental.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Criacdo da planilha de impactos das instalagbes no meio

ambiente.
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7.3.4.10 Etica e Desenvolvimento Social: Processos Gerenciais

A organizagao mantém seu compromisso ético perante as partes interessadas
por meio de varias praticas institucionalizadas. Um de seus mais conhecidos lemas é
“‘Lealdade e Constancia”, que esta gravado no saldo nobre da Academia do Barro
Branco, Escola de Oficiais da Policia Militar. A ética permeia a cultura policial militar,
sendo cultivada desde os bancos escolares, nos centros de formacado de Soldados,

Sargentos e na Academia do Barro Branco.

Ha incentivos ao comportamento ético dos integrantes do 22° BPM/I mediante
a repeticdo constante de conceitos éticos durante as prele¢des diarias, durante a
realizacdo do Estagio de Aperfeicoamento Policial, por meio da matéria Educagao

Institucional, e em outras ocasides ou praticas como as inspe¢des do comando.

Outro incentivo desse comportamento € encontrado nas indicagées do PM do
Més e nas concessodes de Laureas, situagdes nas quais o comportamento ético do
policial militar € considerado de forma criteriosa, fato conhecido pelos integrantes da
OPM.

Em julho de 2003, todas as organizagdes subordinadas ao Batalhao,
receberam uma Cartilha contendo o Codigo de conduta para Funcionarios
responsaveis pela aplicacdo da Lei, orientando-os quanto ao seu comportamento

eético, principalmente no trato com o cidadao.

Em 2004 foram distribuidas cartilhas para todo o efetivo, contendo o Codigo
de Conduta para funcionarios responsaveis pela aplicagcdo da Lei e principios da
filosofia de Policia Comunitaria, com informacdes relativas ao comportamento ético

de policiais militares na sociedade.

Como forma de deixar explicito esse compromisso ético, em todos os
documentos internos ou enviados para as partes interessadas € inserida em seu
rodapé a seguinte frase: “Nés Policiais Militares, estamos compromissados com a
defesa da vida, da integridade fisica e da dignidade da pessoa humana”. Trata-se de

pratica corporativa.
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O Regulamento Disciplinar da Policia Militar (Lei Complementar n° 893, de 10
de marco de 2001) (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007),
em seus artigos 7° e 8° trata dos valores fundamentais, determinantes da moral
policial-militar, emanados dos valores policial-militares e que conduzem a atividade

profissional sob o signo da retidado moral.

A identificacdo das necessidades das comunidades, bem como a avaliagao
da satisfacdo das mesmas com as acgdes adotadas, € realizada nas reunides
comunitarias, palestras e reunides do CONSEG que foi criado em 10 de maio de
1985 pelo Dec. Est. 23.455/85 (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR DO
INTERIOR, 2007). Nestas reunides, representantes da comunidade explicitam suas
necessidades, trazem sugestdes e participam de projetos elaborados em conjunto

com a Policia Militar, buscando a melhoria de qualidade de vida.

As informacbdes colhidas em tais eventos sao estudadas e, conforme
priorizacdo, sédo tratadas de modo a gerar agdes pontuais, pequenos projetos e

programas de longo prazo.

A responsabilidade pelas reunides do CONSEG é dos Cmts de cada OPM
subordinada, sendo o controle feito através das Atas elaboradas em cada reuniao.

Essas atas sdo encaminhadas para cada Cia respectiva.

As principais necessidades das comunidades est&do delineadas no Quadro 31.

Segmentos Principais Necessidades
Comunidade Seguranga dos alunos e funcionarios
Prevengao contra as drogas
Escolar a
Seguranga de transito
Comunidade Seguranca dos estabelecimentos
Empresarial Seguranga dos consumidores
Comunidade Seguranga da populag&o rural
Rural Seguranca do Patrimdnio
Comunidade Seguranga da populagéo
Urbana Seguranga do Patriménio

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 31 — Necessidades dos Segmentos da Sociedade
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Em 2001 foi criado um banco de dados para cadastro e controle dos Policiais
Militares que atuam constantemente em ag¢des sociais por iniciativa propria, sendo
controlado pelo P/5 do Btl, anualmente. Além disso, a Organizagcdo desenvolve
varias agdes sociais utilizando-se de suas competéncias, com o intuito de colaborar
para o fortalecimento de uma consciéncia cidada, principalmente em criangas e
jovens. Programas como PROERD (Programa de Resisténcia ao Uso de Drogas e a
Violéncia) e JCC (Jovens Construindo a Cidadania) sdo os mais fortes exemplos,
levando a Policia Militar a atuar dentro das escolas da rede publica de ensino, com
os objetivos de melhorar o ambiente escolar, desenvolver o espirito de cidadania e
tornar criangas e jovens capazes de resistirem ao assédio de traficantes e rejeitarem

0 uso da violéncia.

Existem também outros projetos que sdo desenvolvidos de acordo com
necessidades das comunidades e em conjunto com estas, tais como passeios
ciclisticos realizados para arrecadacgao de alimentos, campanha de arrecadacao de
escovas e creme dental para criancas carentes de escolas, campanha de
“‘desarmamento infantil”, onde criancas trocam armas de brinquedo por livros, feira
do livro, dentre outros. Esses projetos sdo controlados pelo P/5 do Btl através de
Relatérios especificos para cada tipo de projeto. Algumas das agdes podem ser

melhor vislumbradas no Quadro 32 e Figuras 47 e 48.
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Projeto Sintese Segmento beneficiado Parceria
Programa destinado a orientacéo de
criangcas da 42 série do ensino .
f = Escolas do Ensino _
PROERD undamental, buscando a prevencao Fundamental — Escolas de r.ede publica e
do uso de drogas e o0 nédo . particular
; T Comunidade Escolar
envolvimento em atos de violéncia.
Programa destinado a jovens a partir
a .
da 5 serlngO e;)nsmo fdundar_nental €| Escolas do Ensino
Jovens ensino medio, buscando criar uma | gnqamental e Médio o
Construindo a | Participagéo positiva dos jovens na _ Comunidade Escolas de rede publica e
Cidadania resolugdo dos  problemas que Escolar particular
enfrentam nas escolas.
Coleta e distribuicdo de agasalhos Fundo Social de
Campanha do S .
para pessoas carentes solidariedade das Prefeituras

Agasalho

prefeituras

Escola Buscapé

Programa destinado a criancas de
varias idades, voltado a educagéo de
transito e condugdo de bicicletas em
areas urbanas.

Comunidade Urbana
e empresarial

Prefeituras, Industrias e
Comércio.

Programa de treinamento de

Pzzii?aerm voluntarios para a realizagdo de| Comunidade Escolar Escolas dertr'edle publica e
passagem escolar particular
PETRAN Programa destinado a criangas do
(programa ensino  fundamental, voltada a Comunidade Escolar Escolas de rede publica e
Educacional de | educagdao de ftransito, com aulas articular
e o e P
Transito) tedricas e praticas.
Programa de cadastramento de
moradores da zona rural, os quais
Vizinhanca recebem orientacdes a respeito de ) o .
vigilante como auxiliar a Policia no combate | Comunidade Rural Sindicatos Rurais
indireto ao crime.
Desarmamento | Troca de armas de brinquedo por . .
infantil livros Comunidade em geral Prefeitura, escolas.
Campanha Arrecadagdo de escovas e pasta
Sorriso feliz dental para criangas carentes Comunidade Escolar | Prefeitura, escolas, dentistas.

Feira do livro

Incentivo para a cultura da leitura em
detrimento da cultura da violéncia

Comunidade em geral

Prefeitura, escolas, Industria e

comércio.

Festa para criangas das escolas,

Prefeitura, escolas, industria e

Festa do Dia das | principalmente as carentes . comércio
Criancas P P Comunidade em geral
Passeio Realizado ara arrecadacdao de . .
ciclistico alimentos P ¢ Comunidade em geral Prefeitura

Clube de férias

Atividades desenvolvidas na sede do
Btl, voltada para criangas carentes

Comunidade em geral

Prefeitura, escolas, industria e

comeércio

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 32 — Tabela de Projetos Sociais com a Participagdo do Btl
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Fonte: 22° Batalhdo d Policia Miltar do Interior (2007).

Figura 47 — Passeio Ciclistico Coordenado pela Policia Militar
Envolvendo Criancas da Pré-escola

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 48 — Festa de formatura de criancgas participantes do PROERD

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo toépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a ética e desenvolvimento social.



207

7.3.4.11 Informagdes da Organizacao: Processos Gerenciais

As informacodes sistematizadas, necessarias para apoiar as operacoes diarias
e a tomada de decisdao, sao identificadas e organizadas em tabelas. Este
procedimento foi criado em 2004, atendendo as estratégias estabelecidas no Painel
de Bordo e nos principais processos da organizagao (prevengao e repressao
imediata). Nessa tabela (Quadro 33), sdo delineados o tipo de informagéo, os
indicadores, as fontes e o0s responsaveis pelo monitoramento, de acordo com os

objetivos estratégicos e os macro-processos.

Além disso, as informagdes geradas na fase de planejamento estratégico
alimentam um banco de dados estabelecido para dar suporte a tomada de decisao
(Figura 49). As informacdes relativas aos indicadores estratégicos (controladas no
Painel de Bordo da organizagdo), aos ambientes, as partes interessadas e aos
indicadores comparativos, também s&o armazenadas, permanecendo disponiveis

para analise.

Os dados e informagdes importantes para a organizagcao sao utilizados pelos
dirigentes, pela lideranga e toda a forga de trabalho, para tomar decisdes, orientar
acdes ou para acompanhar a evolucdo de processos. Para isso, utiliza-se

indicadores — estratégicos e operacionais — como exemplificado no Quadro 33.
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Sistema de Gestio do 22° BPMI
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 49 — Banco de Dados com Informacdes Gerenciais
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ESTRATEGIAS

Estratégia . L de~ Indicador(es) Fonte Monitoramento
informacédo
. L N . . 62 Secao do Estado
Organizagéo de | Avaliagédo da gestao | Indice obtido no PPMQ Maior (RA) P/3
Classe Mundial | da Unidade indice obtido no PPQG IPEG (RA) P/3
- . ~ Pesquisa de
Indice de satisfagdo com o ; ~
. satisfagdo com o P/5
- atendimento :
. . Opiniao dos atendimento
Satisfacdo do - = —
. usuarios em relagéao Inquéritos,
usuario . PSP
ao atendimento P . = Sindicancias e
Indice de Insatisfagéo N SJD
Investigacdes
Preliminares
Oli® Eles indice de satisfacdo do Fesalisa ol
Imagem Positiva | usuarios em relagéo | . satisfacdo do publico P/5
. cliente externo
ao policiamento externo
. Relatdrio de Analise
Informagdes lyeleaelanes el Sl Global e site da SSP
Exceléncia criminais e - N° de operacgdes P/3
Operacional operacionais da - N° de abordagens de
. QMO
area pessoas
- N° de veiculos vistoriados
— —— —T5 —
Excglengla Avallagao da gestéo '/o de planos estratégicos Andlise Critica Global P/3
Organizacional | da Unidade implantados
Responsabilidad NvE el N° de pessoas
F; Social abrangéncia do benefigiadas Relatodrios especificos P/5
programa PROERD
o 5 : :
Lideranca Avallagao dos %o d'e' lideres avaliados SADE P/
lideres positivamente
Nivel de
Habilidades qualificagao do lider Mapa de
. em relagéo a % de pessoas treinadas pade P/3
Estratégicas L competéncias
atividade
desempenhada
Situagéo do
Slstematlza(;:'ao 9mprego_de Prontldao~ do Capital da Andlise Critica Global P2
das Informagdes | informagdes Informagao

estratégicas

PROCESSOS
LIEIs Tipo de informagéo Indicador(es) Fonte Monitoramento
processo
Informagdes relativas | - N° de operagdes .
as atividades - N° de abordagens de QMO e Relatorio de PI3
. desenvolvidas pessoas Anélise G|0ba|
Prevencéo | & i ias para a - N° de veiculos vistoriados
prevengé&o criminal - % de vtr em QAP Quadro diario de vtr P/4
- N° de pessoas presas em
Informacdes relativas | flagrante
as atividades - N° de armas apreendidas
Repressao desenvolvidas - N° de condenados QMO e Relatério P/3
imediata voltadas para a capturados/recapturados de Analise Global
repressao imediata da | - Quantidade de
criminalidade entorpecente apreendido
- N° de veiculos recuperados

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 33 — Quadro de Informac8es Estratégicas e Operacionais
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As informacbes operacionais, por serem geradas pelas Organizacdes
subordinadas ao 22° BPM/I (Cias e Pelotdes), estdo disponiveis em nivel local para
0 gerenciamento das atividades de rotina. As informagdes originadas na sede do
batalhdo sao disponibilizadas por meio da rede interna entre os computadores das
diversas Secdoes do Estado Maior, armazenados em servidor, além de
documentacao escrita (ordens de servigco, memorandos, Notas de Servigo, Notas de
Instrucdo e Despachos) e por meio eletrénico, na forma de e-mail. Ainda, a Sec¢éo de
Informagdes remete diariamente as Cias, pela Intranet, Boletins Informativos com
varias informagdes operacionais que, posteriormente, sdo difundidas as demais

Organizagdes subordinadas.

A Intranet da Corporagéao disponibiliza diversas informagdes necessarias ao
desenvolvimento da rotina do dia-a-dia, divididas por area de interesse (pessoal,
material, operacional, etc.). O Btl contribui com o fornecimento de dados relativos a
sua area de atuacdo para inclusdo nos sistemas disponibilizados na Intranet,

conforme se verifica na Figura 50.
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Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 50 — Pagina da 22 EM/PM com Informagdes Disponiveis Sobre Criminalidade

A confidencialidade e integridade das informagdes séo tratadas pelo Decreto
Federal 4553, de 27 de dezembro de 2002 (22° BATALHAO DE POLICIA MILITAR
DO INTERIOR, 2007), que estabelece que todas as informagdes devem seguir

normas rigorosas quanto ao acesso, utilizagédo e divulgagao.

A confidencialidade e integridade sao garantidas por meio de sistemas de
controle de senhas para acesso a informacdes criticas, armazenadas em bancos de
dados e acessadas através da Intranet ou sistemas especificos (PRODESP,
INTRAGOV e outros). Por se tratarem de sistemas corporativos, a gestdo das
informacdes, incluindo a sua disponibilidade e atualizacdo, sdo controlados pelos

escaldes superiores.
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Os sistemas de informagdes criados e controlados localmente, bem como o
tramite de informagdes documentais, seguem a mesma rotina de controle, com o

gerenciamento dos responsaveis pela sua disponibilizag&o.

A integridade das informacdes armazenadas em meio eletrénico é garantida

pela rotina de backup implantada na Unidade em 2004.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,
para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestdo das informag¢des da

organizacao.

Como melhoria foi implementado sistema de controle de auditorias.

7.3.4.12 Informagdes Comparativas: Processos Gerenciais

A organizacao identifica as necessidades de informagdes comparativas
pertinentes para analise de seu nivel de desempenho, bem como para o
estabelecimento de metas e melhoria de produtos, processos e praticas de gestéo,

durante o processo de planejamento estratégico.

O 22°BPM/I seleciona informagdes comparativas do 4° BPM/l em razao de ser
Unidade Operacional premiada em Grau Ouro no PPMQ e Grau Prata no PPQG,
tornando-se melhor referencial da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo. Caso néo
existam indicadores correspondentes, o sistema propde o uso de indicadores fixos
(ex: pontuagdo do PPQG) ou o emprego de indicadores da propria Organizagao,
adotando-se como referencial o melhor resultado dos 3 (trés) ultimos periodos, que
passa a se constituir em Referencial Interno (RI). O Quadro 34 exemplifica esta

pratica.
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CRITERIOS
Organizacao Ind Ind.
INDICADORES ganizac 1d. Préprio
selecionada Fixo
(RI)
A
B
C
D

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 34 - Critérios para Selecao de Informag6es Comparativas

Tais dados séo obtidos anualmente, junto a organizagao selecionada e junto a

Policia Militar.

A Organizagéo tem planos de implementar visitas de Benchmarking, com

base em método delineado em Nota de Instrucao.

A confidencialidade e integridade das informacbdes sdo asseguradas pelo
cumprimento do Decreto Federal 4553, de 27 de dezembro de 2002, extensivo a
toda Policia Militar, havendo normas rigorosas quanto ao acesso, utilizagdo e
divulgacéo das informagdes. Também sdo observadas as normas das |-7-PM
(Instrucao para correspondéncia na Policia Militar), no que tange a integridade e

confidencialidade das informagdes constantes de toda a documentacgao elaborada.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico

7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tdpico,
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para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestdo das informacdes

comparativas da organizagao.

7.3.4.13 Ativos Intangiveis / Capital Intelectual: Processos Gerenciais

Considerando que as atividades do 22° BPM/I se voltam para a preservagao
da ordem publica, mediante o exercicio da policia ostensiva, as informagdes do
capital intelectual sdo identificadas e estdo organizadas conforme demonstrado no

Quadro 35, a seguir.

CAPITAL INTELECTUAL
(ATIVOS INTANGIVEIS)

Estrutura Externa Estrutura Interna Competéncia

Disciplina

Relacionamento com Dominio da Legislagao
clientes .
Intranet Corporativa . L.
P Dominio de técnicas de

Marca L. revencgao e repressao

Bancos de Dados Criminais P . 9 P .
imediata de delitos
Presenca em todos os

. .. Estrutura de Ensino e
municipios

Instrucio Habilidades para emprego

de tecnologias e
Servigo ininterrupto instrumentos especificos

Qualificagao do efetivo

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 35 — Capital Intelectual do 22° BPM/I

Os aspectos apresentados acima, que permeiam a organizagao, sao

detalhados conforme segue:

e O estreito relacionamento com seus clientes;
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A marca Policia Militar do Estado de Sao Paulo, muito respeitada no
interior do Estado, que resulta em grande numero de candidatos ao

ingresso em suas fileiras;

e A presenga marcante em todos 0os municipios da area, disponibilizando

servico ininterrupto;

e A Intranet Corporativa, viabilizando a comunicagdo interna, a

disseminacao de informacdes e a prestacao de servicos;

e Os Bancos de Dados Criminais disponiveis para suporte da atividade

operacional;

e A estrutura de treinamento local e Corporativa;

e A disciplina que viabiliza o cumprimento de missdes e a superagao de
limites;

e O conhecimento e dominio das leis relacionadas a preservacdo da

ordem publica;

¢ O conhecimento de técnicas de inibicdo da pratica de desordens e de
delitos, bem como de restauracdo da ordem e enfrentamento de

delinquentes em situagdes de alto risco;

e Posse de habilidades superiores para emprego de tecnologias e de

instrumentos voltados a preservagao da ordem;

e A qualificagdo do efetivo.

Os aspectos relativos ao capital intelectual sdo considerados durante a
realizacdo do planejamento estratégico. Sdo forgas da Organizagao e, portanto,
consolidados na matriz FOFA, favorecendo o aproveitamento de oportunidades e o

agregamento de valor aos clientes.

O Quadro 36 exemplifica o impacto positivo dos ativos intangiveis na
estratégia do 22° BPM/I.
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Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Capital Intelectual

Stakeholders

Organizacao de Classe
Mundial

Marca

Disciplina

Usuarios

Satisfagdo do cliente

Relacionamento com clientes

Servigo ininterrupto

Imagem positiva

Marca

Processos Internos

Exceléncia Operacional

Presenca em todos os municipios

Bancos de Dados Criminais

Habilidades para emprego de tecnologias e
instrumentos especificos

Dominio de técnicas de prevengéo e repressao
imediata de delitos

Dominio da Legislagéo (confianga no desempenho
do trabalho)

Exceléncia
Organizacional

Intranet Corporativa

Quallificagdo do efetivo

Estrutura de Ensino e Instrugao

Dominio da Legislagdo (confianca no
desempenho do trabalho)

Responsabilidade

Presenca em todos os municipios

Estratégicas

Social
Estrutura de Ensino e Instrugao
Lideranga
Habilidades para emprego de tecnologias
Agrreesncdilrizﬂ?oe Habilidades Estrutura de Ensino e Instrucao

Habilidades para emprego de tecnologias

Sistematizagéo das
Informagdes

Bancos de Dados Criminais

Intranet Corporativa

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 36 — Alinhamento dos Ativos Intangiveis com a Estratégia

Os ativos da Organizagao sao valorizados com a finalidade de aumentar o

valor percebido pelos usuarios. Com isso verificou-se que os ativos aumentam o

valor percebido da seguinte maneira:

e Relacionamento com os clientes: através de reunidbes com a

comunidade (CONSEG, palestras, contatos pessoais), contribuindo

para o estreitamento de lagos junto as comunidades atendidas.
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Marca: a marca “Policia Militar” € muito respeitada por sua tradicéo

historica de bons servigos prestados.

Presenca marcante em todos os municipios: a presenga em todos
0s municipios faz com que a credibilidade e o pronto atendimento

sejam reforgados, criando o sentimento de confianga em seus servigos.

Intranet Corporativa: a Intranet corporativa € uma ferramenta eficiente
para o planejamento e disseminagdo de conhecimentos, melhorando a

qualidade de suas atividades.

Bancos de Dados Criminais: da mesma forma que a Intranet, € uma
ferramenta que aumenta a eficiéncia do planejamento operacional,
melhorando a eficacia do policiamento e trazendo mais sensagao de

seguranga as comunidades.

Estrutura de treinamento local e Corporativa: essa estrutura
propicia um melhor treinamento técnico a sua Forga de Trabalho,

traduzindo-se em melhor eficiéncia no combate a criminalidade.

Disciplina: € uma marca caracteristica da atividade militar, por serem
militares, e assim, um diferencial perante outras atividades — o que

aumenta a credibilidade de suas acgoes.

Conhecimento e dominio das leis: esse conhecimento faz com que
esse profissional atue dentro do limite das leis, trazendo mais

tranquilidade ao seu usuario e respaldo para suas agdes.

Conhecimento técnico e qualificacdo do efetivo: o conhecimento
técnico e a qualificacdo desse profissional sdo fatores diferenciais
dentre as organizagdes de segurancga, trazendo um valor perceptivel

aos olhos de seus clientes.

Habilidades superiores para emprego de tecnologias e de
instrumentos: com o passar dos anos e acompanhando as tendéncias
modernas, a Organizagdo tem procurado ferramentas e tecnologias
para combater a criminalidade, bem como investido no treinamento

para o uso dessas ferramentas e tecnologias, podendo ser citado o
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Programa de Policiamento Inteligente e os Programas de Policiamento,

dentre outros.

No ano de 2006 o CPI-7 passou a realizar Seminarios Técnicos para
comandantes de Cia, Pel e Gp, além de especificos para tropas especializadas
como a Forga Tatica. Tratam-se de uma forma de incentivo ao pensamento criativo e
inovador. Para tanto, a Organizagdo baixou Ordem de Servigo determinando o
preenchimento de planilhas com dados relativos a agdes de comando nos niveis
citados, com o objetivo de que as iniciativas e as solugbes criativas possam ser

compartilhadas por todos.

Além disso, o pensamento criativo e inovador sdo incentivados por meio do
trabalho de equipes formadas para atendimento das necessidades da Organizagéo,

possibilitando a participagao de varias pessoas da forgca de trabalho.

O 22° BPM/I cultiva o seu capital intelectual disseminando e reforgando seus
Valores e o comportamento ético, oferecendo oportunidades de aquisi¢do de

conhecimentos e habilidades.

O capital intelectual é protegido pelo Dec. Fed. 4553, de 27 de dezembro de
2002, no que tange aos conhecimentos e informagdes e sua confidencialidade,

havendo punigdo no caso de transgressao de seu conteudo.

A evasédo do capital intelectual é evitada pela promog¢ao da capacitagcao de

mais de uma pessoa para atividades consideradas especiais.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestao de seu capital intelectual.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Intensificacdo e ampliacdo do numero de pessoas treinadas em

método de gestdo baseado nos critérios de exceléncia.
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7.3.4.14 Sistemas de Trabalho: Processos Gerenciais

O sistema de trabalho empregado congrega as fungdes exercidas e definidas
pela legislagao policial militar, as atividades relacionadas a cada funcao e os regimes
de trabalho - que atendem as necessidades operacionais atinentes as

responsabilidades da Organizagéo.

A organizagao do trabalho, definida vertical e horizontalmente, propicia o
envolvimento da for¢ca de trabalho com a solugdo de problemas e a melhoria de
processos, visando a satisfacdo dos clientes. A existéncia de times favorece este
quadro, incentivando iniciativas e criatividade, gerando sinergia entre o grupo e a

busca de superacio de obstaculos.

A clara definicdo das funcbes e atividades dos integrantes da OPM atende
suas necessidades no tocante ao conhecimento de suas responsabilidades,

trazendo maior seguranga ao desempenho de suas fungoes.

Em 17 de julho de 1997, com a edi¢cdo do Decreto Estadual n°® 41.974, teve
inicio na Policia Militar o emprego do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SDP).
Trata-se de avaliagdo padronizada e em uso em toda a Policia Militar, tendo dentre
seus varios objetivos, o de “contribuir para a melhoria da gestdo de pessoas na
Policia Militar do Estado de Sao Paulo e, em consequéncia, melhorar os servigos
prestados a comunidade” (art. 2°, inciso | das Instrugdes do Sistema de Avaliacédo de
Desempenho dos Integrantes da Policia Militar). (22° BATALHAO DE POLICIA
MILITAR DO INTERIOR, 2007).

A sua realizagao é semestral, quando o comandante ou chefe imediato avalia
seu subordinado com base em critérios definidos nas Instrugdes citadas acima. Com

base na avaliagdo, sao definidas metas pessoais para cumprimento no semestre.

O processo de recrutamento externo € Corporativo e realizado pela Diretoria
de Pessoal, por intermédio do Centro de Selecdo e Alistamento de Pessoal
(CSAEP), sediado em Sao Paulo.

Existem critérios de selecdo definidos em funcédo do tipo de servico a ser

desenvolvido, havendo requisitos no tocante a idade, saude psicoldgica e fisica,
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situacao legal (auséncia de antecedentes criminais e regularidade junto ao servigo
militar), grau de escolaridade (2° grau completo), dentre outros. Os concursos
publicos de admiss&o sao divulgados por meio de edital com todas as informagdes

necessarias, garantindo igualdade de condigdes para todos os candidatos.

A selecdo interna ocorre também por meio de concursos que possibilitam
ascensao na carreira, que garante as competéncias basicas para o desempenho das

missoes atribuidas.

O sistema de remuneragdo dos integrantes da Policia Militar é totalmente
controlado pelo Governo do Estado, ndo havendo possibilidade de controle ou
alteracao local. Entretanto, o sistema de cargos existente estimula o aumento das
competéncias das pessoas, ao prever a possibilidade de ascensao na carreira para
Soldados, Cabos, Sargentos e Subtenentes, mediante a realizagdo de concursos
internos. Existe, ainda, sistema de ajuda de custo para dar suporte aos policiais que

freqlientam cursos com periodo igual ou superior a 30 dias.

No tocante ao reconhecimento e incentivo, os policiais militares recebem
varias homenagens em razdo do desempenho profissional, tais como: Policia Militar
do Més (mensal), Laureas do Mérito Pessoal (quando houver fato de destaque);
Elogios (quando ocorre fato merecedor) e Promogdes (por merecimento ou ato de

bravura).

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tdpico,
para avaliar e melhorar suas praticas relativas a capacitacdo e desenvolvimento de

sua forga de trabalho.

7.3.4.15 Capacitagao e Desenvolvimento: Processos Gerenciais

A Organizacgao possui dois sistemas de controle desenvolvidos no sentido de
propiciar a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas. O primeiro relaciona as

principais estratégias com os estagios e cursos oferecidos pela Policia Militar ou por
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outras organizacoes (ex: IPEG, SENAI, SENAC, FNQ, etc), buscando-se com isso
identificar quais deles possuem condicdes de apoiar as estratégias estabelecidas.
Apoés essa identificacdo sdo desencadeadas agdes para garantir a realizagdo dos
estagios ou cursos escolhidos. O segundo sistema relaciona os estagios e cursos
disponiveis na Policia Militar que possam melhorar o desempenho de pessoas que
exercam atividades em setores especificos. Esse sistema gera indicadores para
cada area ou setor em particular, facilitando o controle e o desenvolvimento de

melhorias, conforme os Quadros 37 e 38.

SELECAO DE ESTAGIOS E CURSOS EM APOIO AS ESTRATEGIAS DA UNIDADE
Cursos 1 2 SEERE
Cursos Externos
Internos
Int. Ext. Int. Ext.

A X X A

B X B

C X X X C

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 37 — Identificacdo de Estagios e Cursos Para Apoio das Estratégias
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SELECAO DE ESTAGIOS E CURSOS PARA DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS POR
SETORES
Secéao de Materiais
Curso 1 Curso 2
Funcionarios % realizado
Nec. Real. Nec. Real.

A SIM NAO SIM SIM 50%

B SIM SIM SIM SIM 100%

% de Realizagéo 50% 100% 50%

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 38 — Identificacdo de Estagios e Cursos para Melhoria do Desempenho de Pessoas

O Estagio de Aprimoramento Profissional (EAP), realizado anualmente na
sede do Batalhdo, visando atender 100% do efetivo, tem por objetivo revisar e
atualizar os conhecimentos relativos a funcdo policial militar. Em face da
possibilidade de sua adequagao as necessidades estratégicas da Corporagéo ou da
propria Unidade, foi dimensionado, em 2001, para atender as necessidades
corporativas de qualificacdo do efetivo na area de qualidade. Em 2002, foi aplicado
visando a qualificagdo nas atividades de Ronda Escolar, Policiamento Integrado e
Lavratura de Termo Circunstanciado, também alinhado com estratégia corporativa.
Em 2006 foi aplicado no EAP, treinamento visando instruir o efetivo sobre o tema

“vitimizagéo secundaria” (a que nao € a vitima principal).

Outra pratica voltada a capacitagcdo de pessoas é o Programa Video
Instrugdo. Trata-se da disponibilizacdo mensal de DVDs preparados pela Diretoria
de Ensino da Corporacgéao e distribuidos para todas as Organizagbes subordinadas,
especialmente para uso em instrucdo da tropa. Os temas — sempre focando
assuntos de carater operacional, institucional ou de interesse pessoal para os
policiais (saude, por exemplo) — sdo editados por estudio da prépria Policia Militar,

com excelente qualidade técnica. Esta pratica € controlada por relatério proprio e por
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livro de instrugcédo, no qual € langcado o nome de todos os policiais que assistiram ao

filme.

Existe esforgo concentrado no sentido de capacitar o maior numero de oficiais
em temas relacionados com a cultura para a exceléncia. De um total de 25 oficiais,
21 (84%) realizaram algum curso oferecido pelo IPEG no ano de 2004, dentre os
quais: Modelos de Exceléncia e os Critérios do PPQG 2004 — 10 oficiais; Estratégia
e Medicado de Desempenho — 19 oficiais; Preparacédo para a Banca Examinadora — 4

oficiais.

Sete pragcas da Unidade (Soldados, Sargentos e Subtenentes) também

freqlentaram o curso Modelos de Exceléncia e os Critérios do PPQG 2004.

A propria Policia Militar, por meio da Diretoria de Ensino e Instrugéo, oferece
a suas organizagdes subordinadas varios cursos voltados ao apoio das principais
atividades operacionais e administrativas, favorecendo a capacitacao das pessoas.
Para o ano de 2006 foram programados o0s seguintes cursos, agendados via

Intranet, como demonstra o Quadro 39, a seguir.

Curso Direcionamento
Explosivos Operacional
Negociagao de crises com reféns Operacional
Forga tatica Operacional
Prevencéo as drogas e a violéncia Responsab. Social
Policiamento em eventos Operacional
Policia Judiciaria militar Adm. de pessoal
Técnicas Basicas de Utilizacdo de Equipamentos nio letais e Operacional
defesa pessoal

Monitor de Técnicas de Dire¢ao Policial Preventiva Operacional
Monitor de Tiro Defensivo na Preservacao da Vida Operacional

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 39 — Cursos Programados Junto a Diretoria de Ensino da Corporacéao
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Em 2006 os Oficiais do Btl iniciaram o curso a distancia “Modelo de

Exceléncia da Gestao”, disponibilizado gratuitamente pela Fundacdo Nacional da
Qualidade via Internet. Além disso, receberam treinamento nas instalagdes da
empresa Duratex sobre os critérios de avaliagdo “rumo a exceléncia”, da Rede

Nacional da Gestao.

Em 2004 foi criada planilha de acompanhamento de eficacia do treinamento,
visando detectar oportunidades de melhoria e aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos. No momento atual, esta pratica esta sendo reavaliada, tendo em vista

dificuldade de implementacéo plena — em razao da cultura da organizagao.

E padrdo da Unidade ndo apresentar Policiais Militares para a realizagéo de
cursos ou estagios, caso se verifique inconsisténcia entre a atividade desenvolvida e

o tema do curso ou estagio pretendido.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho é utilizado como ferramenta para o
desenvolvimento e orientagdo pessoal e profissional dos Policiais Militares. Um dos
quesitos abordados na avaliagdo relaciona-se com o tema capacitagdo, sendo
possivel a discussdao entre avaliador e avaliado a respeito do assunto, com o
estabelecimento de metas pessoais, conforme se verifica a seguir nos Quadros 40 e
41.

SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Capacitacdo Profissional (niveis gerencial |, gerencial Il e
supervisao)

a) Mesmo em situagdes rotineiras, necessitou, em algumas
situagcbes, de ser orientado a buscar melhores
conhecimentos a respeito de suas atividades.

b) Devido ao seu elevado grau de preparo profissional,
desincumbiu-se de todas as missdes com maestria.

c) Teve deficiéncia de capacitagdo para desempenhar
suas missoées.

d) Nas missbes regulares, demonstrou capacitagcao
suficiente para desempenha-las.

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 40 — Tépicos da Avaliacdo de Desempenho
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SISTEMA DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

CAPACITACAO PROFISSIONAL (nivel operacional)

a) Necessitou, em algumas situagées, de ser orientado a
buscar melhores conhecimentos a respeito de suas
atividades.

b) Devido ao seu elevado grau de preparo profissional,

realizou todas as suas missdes com destaque.

c) Teve deficiéncia de capacitagao para desempenhar
suas missoes.

d) Demonstrou capacitagédo suficiente para o desempenho
normal de suas fungdes

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 41 — Tépicos da Avaliacdo de Desempenho

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,
para avaliar e melhorar suas praticas relativas a capacitacdo e desenvolvimento de

sua forca de trabalho.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Parceria com a Duratex para capacitacdo na area de gestao;

e Utilizacdo de ensino a distancia (Internet) para a capacitacédo de

Oficiais e Pracas.

7.3.4.16 Qualidade de Vida: Processos Gerenciais

A atuagdo no tocante ao tratamento de fatores relacionados a saude, a

seguranga e a ergonomia € realizada pela equipe de pessoas composta pelos
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integrantes da UIS (Unidade Integrada de Saude), P/5, mas com participagao ativa
de todas as sec¢des do Estado Maior e Cias do Batalhdo. Essa atuacao baseia-se na
continuidade das praticas realizadas pela Comissao Interna de Prevencado de
Acidentes (CIPA), criada em 2001 (mas que interrompeu seus trabalhos em 2005,
sendo substituida por esta equipe), pelo mapeamento dos pontos criticos das Cias e
do Estado Maior, fornecendo sugestdes de melhoria e de adogao de praticas de
segurancga para o policial em suas atividades diarias. Tal mapeamento & descrito no
Quadro 42.

RISCO GRAU MEDIDA
Atencdo ao POP, Instrugdo da I-15-PM e normas
Acidente de Transito em 08 relativas ao SAT, Criagdo da Motomec em
servico Itapetininga, Campanha de conscientizagdo, Estagio

de Dire¢ao Defensiva
Intensificar a instrugdo (P.O.P.); T.A.T., criagdo da

Tiro Acidental 08 reserva de armas e curso de armeiro ao PM
responsavel

Agre;szio E|S|ca/Confr0nt0 08 Palestras e orientagdes; pratica de Defesa Pessoal

eresisténcia

Dislipidemia e ou,tros 07 Inspecao Anual de Saude

problemas de salde

L?S?O por esforgo fisico na 07 Pratica de Educacéo Fisica e Defesa Pessoal

atividade Op
Palestras com médicos e fisioterapeutas; Descanso

Monotonia e Repetitividade 07 e alongamento de 10’ a cada hora trabalhada; uso de
materiais ergondmicos.

Probabilidade de Incéndio 07 Sinalizagdo de seguranca; uso de equipamentos de

ou Exploséo seguranca

Esforco Fisico Intenso 06 Palestra§ com médicos, fisioterapeutas e professores
de Ed. Fisica

Imposigdo de Ritmos 06 Adequacgao das escalas de servigo.

Excessivos

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 42 — Mapa de Riscos Elaborado Pela Equipe de Qualidade de Vida

Pelo mapa de risco, observa-se que é imprescindivel a aplicagdo da Diretriz
n°® PM6-002/30/01, editada em 2001, que regula as agdes de padronizacdo dos
processos operacionais da Policia Militar, tanto pela legalidade dos atos policiais,
quanto para a propria seguranga do policial militar. Para tal aplicagao foi criado o

Sistema de Supervisao e Padronizacgao.
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Nesse aspecto, pode-se citar a utilizagdo dos Procedimentos Técnicos de
Analise de Conduta Operacional (PTAC) para analisar ocorréncias com resultados
indesejaveis no transcorrer da atividade policial Muitas dessas ocorréncias tém
reflexo na seguranga do policial, sendo instaurados tais procedimentos técnicos

desde a sua criagao (01 de janeiro de 02), 27 PTAC pelo Comandante da UOp.

A organizacao identifica e trata de fatores que afetam o bem-estar de sua
forca de trabalho através do Sistema de Sugestdes da Policia Militar e também do
CASJ. No caso do sistema de sugestdes, podemos citar como exemplo varias
medidas que foram adotadas no Pelotdo sediado no municipio de Cerquilho,
propiciando melhorias no ambiente de trabalho. Quando sdo detectados casos em
que o acompanhamento psicoldgico ou social foge da competéncia da Unidade, o
policial € encaminhado para o CASJ. Semestralmente, € aplicado o Teste de
Aptiddo Fisica (TAF) ao efetivo do Btl; tal pratica é controlada pelo Oficial
Regimental de Educacao Fisica. Além disso, incentiva-se a pratica de atividade
fisica, pelo menos duas vezes por semana. Anualmente é realizado, depois de
estudo de quais temas sao de maior relevancia para a for¢ca de trabalho, Simpdsio
de Saude, com o intuito de conscientizar o efetivo para temas relacionados a sua

saude e bem-estar.

Trimestralmente € realizada pelo P/5 a pesquisa de satisfacdo do publico
interno, pratica corporativa iniciada em 1997, que mede o grau de satisfacdo das
pessoas com o trabalho. Outros indicadores sao empregados para medir
indiretamente o grau de satisfacdo e de motivagcdo para o trabalho, sendo os

principais: o numero de Elogios concedidos e o numero de Laureas concedidas.

Os integrantes da Unidade contam com servico oferecido pela Unidade
Integrada de Saude (UIS), instalada na sede do Batalhdo, que presta atendimento
médico e odontolégico. No 22° BPM/I a UIS — Unidade Integrada de Saude —
trabalha no apoio aos Policiais Militares que exercem suas atividades na regido. Sdo
aproximadamente 1040 PMs na ativa, dispostos em 31 municipios que sao

atendidos diariamente nessa unidade do Batalhao.

Essa unidade conta com 1 Oficial Dentista, 2 Oficiais Médicos e 4 auxiliares

de saude (1 Sargento, 1 Cabo e 2 Soldados), que atuam na realizagdo de
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exames periodicos anuais de saude (sempre no més de aniversario do PM), exames
de promocao de carreira, exames para cursos dentro da PM, testes de aptidao fisica,
pericias médicas e odontoldgicas, atendimento ambulatorial de consultas de rotina.
Também se desenvolvem atividades educativas como palestras e cursos (como o
Simpdsio Anual de Saude, realizado no més de novembro e aulas ministradas em
EAP), onde os temas sdo baseados nas principais doengas que incidem na tropa
(dislipidemia, hipertensao arterial, tabagismo, traumas 6steo-musculares, psiquiatria,

diabetes e obesidade, prevengao de acidentes e ergonomia, entre outras).

Anualmente, no més de maio, realiza-se no Batalhdo a ja tradicional
Campanha da Vacinagao, onde os PMs podem atualizar a carteira de vacinagao,
com intuito preventivo para as doengas: gripe, tétano, triplice viral e hepatite B.

Sempre ressaltando-se a importancia da prevencao e preservacao da saude.

A Unidade dispde de uma ambulancia que nos da suporte no atendimento e
transporte de PMs, nos casos de consultas especializadas (nos casos médicos mais
complexos, para internagdes e cirurgias) e juntas médicas (para afastamentos e/ou

restricbes de trabalho) no Hospital da Policia Militar em S&o Paulo SP.

O Batalhdo conta ainda com o apoio dos Centros Médico e Odontoldgico:
Centro Médico da Policia Militar em Sao Paulo (que inclui o Hospital da PM e
ambulatorio de especialidades médicas) (cardiologia, ortopedia, dermatologia,
hematologia, urologia, gastroenterologia, coloprocto, psiquiatria, infectologia,
ginecologia, e obstetricia, cirurgia geral, oncologia, clinica médica e neurologia), e, 0
Centro de Reabilitagcdo da PM que nos oferece atendimentos em RPG, Cinesiologia,
Nutricdo, Psicologia, Terapia Ocupacional, condicionamento fisico para cardiopatas,

acupuntura e assisténcia social e Centro Odontoldgico.

No ambito da comunidade regional, a UIS atende a PMs aposentados e faz
visitas domiciliares a policiais que se encontram acamados na residéncia,
procurando-se ndo s colaborar na parte médica, mas também dar apoio social e

encaminhamento, quando necessarios.

Os policiais com necessidade de apoio psicolégico sdo encaminhados ao
Centro de Assisténcia Social e Juridica da Policia Militar (CASJ), atuante desde 05

de junho de 1942, e ao Programa de Acompanhamento e Apoio de Policiais Militares
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Envolvidos em Ocorréncias de Alto Risco (PROAA), criado em 1996 e revisto em

2002. A sede do Batalhdo conta com uma farmacia instalada em 2000, para

atendimento de todo o efetivo, oferecendo remédios a precos subsidiados pelo

Governo Estadual.

Existem, ainda, associagcbes vinculadas ao Batalhdo que

promovem o bem-estar de Policiais Militares, oferecendo servicos médicos, de

farmacia e atividades de lazer — completando o rol de beneficios colocados a

disposigao da familia policial militar (Quadro 43).

Setor/Associagao

Servigo

Beneficiado

Unidade Integrada de Saude
(UIS)

Assisténcia Médica
odontoldgica

Todos os Policiais Militares

Farmacia da UIS

Fornecimento de
medicamentos gratuitos
e a baixo custo

Todos os Policiais Militares

Hospital da Policia Militar

Atendimento e
tratamento especializado
e Pronto Socorro

Todos os Policias Militares, mediante
encaminhamento da OPM

Centro Odontolégico

Tratamento Odontolégico
Especializado e Plantado
24 horas

Todos os Policias Militares, mediante
encaminhamento da OPM

Hospital da Cruz Azul

Assisténcia Médica

Familiares e dependentes dos Policiais
Militares

Centro de Reabilitagdo da
Policia Militar

Reintegracgao Fisica,
Mental e Social

Todos os Policiais Militares

Centro de Assisténcia Social e
Juridica (CASJ)

Assisténcia psicolégica e
Social

Todos os Policiais Militares, mediante
encaminhamento da OPM

Programa de Acompanhamento
e Apoio de Policiais Militares
Envolvidos em Ocorréncias de
Alto Risco (PROAA)

Assisténcia psicolégica

Policiais envolvidos em ocorréncias de
alto risco, mediante encaminhamento da
OPM

Associacao Policial de
Assisténcia a Saude (APAS)

Plano de saude

Policiais conveniados e seus familiares

Farmacia da Associagao Fundo
de Assisténcia Mutua (AFAM)

Fornecimento de
medicamentos a baixo
custo

Policiais conveniados e seus familiares

Associagao Desportiva da
Policia Militar

Lazer

Policiais Militares associados e familiares

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 43 — Sistemas de Apoio para o Policial Militar e sua Familia

Os desempenhos positivos sdo prontamente reconhecidos pela Organizagao

com o uso de diversas praticas corporativas que motivam o efetivo na busca da

superacao profissional. Estas praticas estéo listadas no Quadro 44.
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Pratica Descricdo Implantacéo Abrangéncia

Elogio Recpphemmento escrito em fungo de agdes Mais de 30 anos Todo o efetivo
meritorias

Laurea do ~ "

Mérito Medalha outorgada em razao de agoes Mais de 30 anos | Todo o efetivo
meritorias

Pessoal

Medalha Medalha outorgada em razdo dos bons servigos Mais e 30 anos Todo o efetivo

Valor Militar prestados nos 10, 20 e 30 anos de carreira.

Policial Militar

Solenidade que homenageia um policial de cada
Cia e um do Btl, em razéo da pratica de agdes

de 1842

Estado de Sao Paulo

do Més meritorias que mais se destacaram durante o 1994 Todo o efetivo
més

Colar dos 150 | Outorgado aos civis, militares, empresas

anos da Rev. publicas e privadas, por relevante servigo para o | 2002 Todo o efetivo

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 44 — Formas de Reconhecimento do Efetivo

A pratica “Policial do Més” ocorre da seguinte forma:

Policial do Més da area do Btl.

relativos ao SADE e comportamento disciplinar e social; e

Em reunido de lideres nas Cias é escolhido um policial, com base na

avaliacdo de seu desempenho, levando-se também em conta os dados

Posteriormente, em reunido da lideranca do Batalhdo, é feita analise

das acgdes realizadas pelos indicados pelas Cias, elegendo-se entdo o

O ponto alto do sistema é a premiagao dos policiais escolhidos, quando séo

convidados para uma reunido com o Cmt de Btl, sendo entdo homenageados na

presenca de seus familiares, autoridades municipais e convidados em pracga publica.

As fotos dos policiais sao colocadas em destaque nas Cias e a do Policial do Més do

Btl, permanece em quadro de honra na entrada da Unidade (sala de visitas), com a

respectiva sintese de suas realizagdes. S&o ainda agraciados com Laurea do Mérito

Pessoal, sendo o evento coberto pela imprensa (Figuras 51 e 52).

As sinteses de indicagao do policial do més sao difundidas a todas as Cias

através do Boletim Informativo, reforgando a conduta de incentivo e reconhecimento.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 51 — Policial Militar Agraciado na Solenidade de “Policial do Més”
junto aos Cmts, em Praca Publica

------

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 52 — Policial Recebendo L4urea de Mérito Pessoal da M&o de Civis Convidados

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tdpico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a qualidade de vida.
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Como melhoria pode ser citado a instituicdo do manual de ergonomia.

7.3.4.17 Processos Principais da Organizagdo e Processos de Apoio: Processos
Gerenciais

Os processos de servigcos ou operagdes sao projetados e orientados pela
Corporacao, sendo todos voltados ao produto Preservagdo da ordem publica. O 22°
BPM/I participa dos projetos de processo adequando-os para as condigdes
especificas enfrentadas no ambiente em que atua. As necessidades da sociedade,
comunidade e clientes sdo traduzidas em requisitos e estdo, em parte, fixados na
Legislagdo. As necessidades dos usuarios sdo incorporadas nos projetos dos
produtos e processos através de continua avaliacdo periddica dos indices criminais,
analise das caracteristicas demograficas e sécio-econbmicas, pesquisas de opiniao
e de satisfagdo, reunido com as partes interessadas e por meio de matérias

vinculadas pela midia.

Sao requisitos e expressam as necessidades gerais e basicas dos usuarios, a
seguranca, a polidez no atendimento, a resposta rapida, a solugao de problemas e a

prisdo de criminosos.

Os principais processos de produgdo (programas de policiamento),
desenvolvidos pelo 22° BPM/I, sdo: Radio Patrulha, Policiamento Escolar,
Policiamento Integrado, ROCAM, Policiamento Comunitario e Forga Tatica, como se

apresenta no Quadro 45.
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USUARIOS PROCESSOS: Prevencéao Repressao Imediata

CLASSIFICACAO o = 3

e | S| 2 ]|k

o | 8 s B8 ¢
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o DC_J b=

X X X RADIO PATRULHA X X X

X INTEGRADO X

X X X COM MOTOCICLETAS (ROCAM) X X

X X FORCA TATICA X X X

X X POLICIAMENTO ESCOLAR X X

X X X POLICIAMENTO COMUNITARIO X X

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 45 — Tabela de Correlagcédo na qual sdo Alinhados os Tipos de Policiamento com os
Usuério, Classificando-os de Acordo com os Processos Principais

O 22° BPM/lI ndo desenvolve projetos de novos produtos e processos
operacionais, ficando tal tarefa a cargo, principalmente, da 3% Seg¢do do Estado

Maior.

A coordenacgao e execugao dos processos de projeto sado realizadas pela 32
Secao do Estado Maior, com sede em Sao Paulo, que edita documentagao
normativa (Diretriz, Nota de Instrugdo, Nota de Servigo, Plano de Operacgdes), que
considera todos os requisitos legais aplicaveis e outros relacionados a seguranga e

ergonomia.

Como exemplo pode ser citado a implantagao do programa de Ronda Escolar,
documentado por meio da Nota de Instrugdo N° PM3-001/02/02 (22° BATALHAO DE
POLICIA MILITAR DO INTERIOR, 2007), que detalha a legislagdo aplicavel, os

padrées de trabalho, sequéncia de atividades, interacdo com as diversas partes
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interessadas, treinamento de pessoal, levantamento de dados para controle e

medicdo de desempenho, recursos necessarios, etc.

Os processos operacionais sao padronizados em toda a instituicio,
resultando em servigos destinados a preservagcdo da ordem publica, conforme

demonstrado no Quadro 7, no tdpico 7.2.

Os processos operacionais relacionados aos produtos sdo executados e
gerenciados sob responsabilidades definidas. Para permitir a gestdo, foram
identificados os processos (como pode ser visto no Quadro 44), e visando sua
melhoria a OPM implantou, em maio de 2002, o mapeamento dos processos, 0s
quais foram “dissecados” em seus aspectos principais, estando identificadas quem
sS40 as pessoas atingidas por esses processos (para quem eles se dirigem), quem
estad envolvido no seu desenvolvimento ou fornecimento e como isso se realiza —

como demonstra o exemplo apresentado nos Quadros 46 e 47.

No mapeamento dos processos sao considerados os seguintes dados:

Cliente — relacdo de usuarios em potencial, beneficiados com o

servico;
e Missédo — declaracdo da missao do servico prestado;
e Impacto — qual o impacto do Processo no ambiente;

e Perfil profissional — perfil dos profissionais para o desempenho do

processo,

e Indicadores relacionados — sao extremamente importantes
constituindo-se em oportunidades de melhoria, solu¢gao de problemas e

controle do processo.



235

Processo: Programa Réadio Patrulha
Usuario Populagdo em geral

Atender ao dispositivo constitucional que confere a Policia Militar a
competéncia de preservagado da ordem publica e realizacdo da policia

Missdo ostensiva, com a finalidade de garantir a seguranga e tranquilidade do
cidadao.
Impacto Tranquilidade
Perfil Profissional Alta capacitagao profissional, capacidade de interagdo com o publico.
Indicadores

indices criminais, indices de satisfacdo, indices operacionais.

Relacionados

Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 46 — Exemplo de Mapeamento de Processo Operacional

A organizacdo emprega varias ferramentas e dispde de recursos que

permitem o gerenciamento eficaz dos principais processos operacionais:

a) Reunides com o efetivo, para discussdo de procedimentos, orientagao e
transmissao de informacoes;

b) Pessoas treinadas;

c) Padronizagao dos procedimentos operacionais;

d) Tratamento de nao-conformidades (PTAC, RNC, Sindicancias e Inquéritos
Policiais);

e) Acgdes corretivas;

f) Inspecédo da execugao do processo (planilha de diagndstico do trabalho

operacional), realizada pelos supervisores junto aos executores.

Com esse tratamento as n&o-conformidades, quando identificadas, sao
imediatamente tratadas, sendo que aquelas que exigem uma maior atengao, por sua
complexidade ou especificadas em regulamento préprio, sdo alvo de instauragao de
PTAC - que depois é divulgado com o intuito de instru¢do a toda forga de trabalho,

para que a falha ndo mais ocorra.
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HOME DO PROCESSO: ROUBO A BANCO
MATERIAL HECESSARIO
1. Unifarme aperacional
2. Rewadlver ou Pistala PT-100 com seus respectivos carregadores (Rev -02 e PT.-03).
3. Algemas com a chave.
4. Apita.
5. BOPM-TC
6. Caneta.
7. Colete halistico.
8. Espargidor de s pimenta .
9. Folhas de anotagdes (hloco ou agends de bolsa).
10. Lanterna peguena para cinto preta.
11. Radio portatil, mavel ouw estago fixa.
12. Bastéo Tonfa.
13. Canivete multi-uso.
14, Luvas descartaveis.
ETAPAS PROCEDIMENTOS
Conhecimento 1. Conhecimenta da ocorréncia (Wige POP M= 1.01.017
Deslocamenta 2. Deslocamento para o local da ocarréncia [ Wige POP
i T e
Chegada ao local 3. Chegada ao local da acarréncia (e POP M2 1.01.03)
Adocao de medidas especificas 4. Constatacio da ocorréncia no local.
Conducan 3. Conducio dals) parters) (Wide POP M* 1.01.0771
Apresentacao da ocorréncia B. Apresertacao da ocorrércia na Reparicao Pablica
competente [ Wgs POP W= 1.01.08)
Encerramento 7. Encerramento da ocorréncia [ Wige POP M* 1.071.09)

DOUTRINA OPERACIONAL

DESCRICAD LEGISLACAG
Poder de Policia M-14-PW; Art 78 do Codigo Tributario Macionsl
Busca Pessoal| Art 244 do Codigo de Proceszo Penal

Busca Pessoal em

Mlllh&l’-&ﬂ] At 249 do Codigo de Procezzo Penal

Condugio das Partes|

Decreto n® 19.930/50, art 1°, inciza 1, 11 e I, art 178 do Estatuto
--------------- e crianga-s do-Adalescente- - - - - - - - - - -f-

pfeslocamento para o local

Art 29, incizo Yl do Codigo de Transito Brasileiro

de ocoméncial

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 53 — Processo Operacional Padréo

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao

dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico

7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestdo de seus processos.

A identificacdo da necessidade de novos processos de apoio decorre de

analise e discussoes durante:
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¢ O Planejamento Estratégico;

e Desenvolvimento de Agdes Corretivas ou de Acgbes Preventivas
decorrentes da necessidade de cumprimento das praticas de gestao

existentes;

e Reunides de avaliagcdo das praticas de gestdo, visando o0 seu

aprimoramento ou inovagao;

e Analise de informagdes ou dados de Sugestdes ou de Reclamacbes.

Na ocorréncia de qualquer uma das situagdes acima, identificada a
necessidade ou oportunidade de desenvolvimento de novo processo de apoio, &
levado o assunto para o Comandante, que decide pela implementagdo e designa
pessoa responsavel pelo desenvolvimento do projeto. O responsavel designado
verifica quais as pessoas envolvidas e, se pertinente, forma Grupo de Trabalho e
planeja o novo processo de apoio — levando em consideragéo os fatos e dados que

deram origem a necessidade de desenvolvimento.

Como exemplo existe o processo de “Avaliacdo e Desenvolvimento da

Lideranca”, que estabelece rotinas para esse fim.

No desenvolvimento do projeto, € observada a aplicagéo de Legislagédo e de
requisitos dos processos que tém interfaces ou possam ser afetados pelo novo
processo de apoio. Elaborado o projeto, o processo € documentado, ocorrendo o

treinamento de pessoal e a implementacao.

Os processos de apoio existentes na OPM seguem os padrdes estabelecidos

pela Policia Militar e sdo executados pelas Se¢des de Estado Maior.

Os processos de apoio sao gerenciados por pessoal especificamente
designado e executados sob responsabilidades definidas. A execucdo das

atividades é feita segundo padrdes de trabalho estabelecidos.

Os principais processos de apoio com seus requisitos e indicadores podem

ser visto no Quadro 47.
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Administracdo de material e Frota

Cliente Todos os envolvidos nos Processos Operacionais e de Apoio; CSM/MM; DAL
Missao Controle de material, do status da frota e encaminhamento de pegas
Impacto Aceleragdo dos processos p/ descarga de Vir; disponibilizagéo de pegas para reposigdo
Perfil Profissional | Qualificagdo especifica
Indicadores N° de viaturas operando/turno; n° de viaturas baixadas; n° de armas distribuidas; n° de

Relacionados

materiais distribuidos

Administracdo Operacional e de treinamento

Cliente Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; 32 EM/PM
Misséo Andlise e planejamento estratégico do servigo operacional
Impacto Estatistica criminal; estatistica das atividades; controle das metas da UOp; informagdes

de GS.

Perfil Profissional

Qualificacéo especifica

Indicadores
Relacionados

Dados operacionais; horas/treinamento; pessoas treinadas; % de capacitacdo

Administracéo de Informac8es

Cliente Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; 2 EM/PM
Misséo Analise e coleta das informacgbes
Impacto Bancos de dados criminais; banco de dados estratégicos
Perfil Profissional | Qualificagdo especifica
Indicadores

Relacionados

N° de computadores disponiveis; n° de informativos encaminhados

Administracdo Disciplinar

Cliente Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; CORREG PM
Missao Apuracao de fatos criminais e disciplinares
Impacto Melhoria no grau de disciplina; exceléncia na elaboracdo de procedimentos
Perfil Profissional | Qualificagdo especifica
Indicadores N° de procedimentos disciplinares; n° de procedimentos criminais; n° de documentos

Relacionados

expedidos

Assuntos Civis

Cliente Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; 5 EM/PM; DAMCO
Missao Divulgacao da imagem da PM e da busca de motivacdo aos Policiais Militares
Impacto Aumento da satisfagdo do publico interno; melhoria da imagem da corporagéo perante o

publico

Perfil Profissional

Qualificacdo especifica

Indicadores
Relacionados

N° de notas a imprensa; n° de elogios; n° de laureas concedidas; n° de eventos
promovidos p/ o publico interno e externo

Administrac8o de Recursos Humanos

Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; Diretoria de Pessoal.;

Cliente DSist; CASJ
Missao Movimentagao, treinamento, avaliagdo de desempenho e controle de freqiiéncia.
Impacto Controle de freqliéncia; avaliagdo de desempenho; quadro do efetivo; relagdo de

situagédo do PM; controle de prazos

Perfil Profissional

Qualificacdo especifica

Indicadores
Relacionados

N° de PM avaliado acima do esperado; n°® de PM que pediram movimentagéo; n° de
documentos expedidos;

Administracdo Financeira

Cliente Todos os envolvidos nos processos operacionais e de apoio; Diretoria de Financas

Miss3o Disponibili~zagéo (.JIOS recursos fir)anceiros para suporte do servigo operacional,
manutencao das instalacdes e viaturas

Impacto Rapidez na manutengéo da frota de viaturas e das instalagdes; melhoria da qualidade de

vida do publico interno

Perfil Profissional

Qualificacéo especifica

Indicadores
Relacionados

Valor destinado @ manutencéo de Vir e de prédios; endividamento; captagcéo de
recursos; total de gastos, etc.

Minimizac8o de riscos pessoais/Saude

Cliente Todos os policiais militares do Batalh&o; Diretoria de saude
Misséo Servigos de saude aos policiais
Impacto Melhoria da qualidade de vida do publico interno
Perfil Profissional | Qualificagdo especifica
Indicadores N° de policiais com exame anual; n° de policiais atendidos; n° de policiais afastados com

Relacionados

problemas de saude

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Quadro 47 — Processos de Apoio do 22° BPM/I
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As subunidades possuem pessoal especializado de acordo com os diversos
processos sob a responsabilidade dessas fragbes; assim, ha o setor de materiais, a
subsecgao de justica e disciplina e a sargenteagao, por intermédio das quais tramitam
0s processos de administracio de frota, finangas e bens; administracdo disciplinar; e
recursos humanos. Ha sintonia dessas reparticoes com as se¢des do Estado Maior,
responsaveis pelo controle das praticas e pela disponibilizacdo de ferramentas de

trabalho.

Ademais, os respectivos comandantes, bem como o Subcomandante e o
Comandante do Batalhdo, de acordo com calendario previamente ajustado, realizam
visitas para verificar os padrdes de trabalho e a necessidade de ajustes. Nestas
ocasides, sdao mantidos contatos com a forca de trabalho para a colheita de

experiéncias e possivel implementacao de mudancas.

O mapeamento dos processos € utilizado pelo 22° BPM/I como orientativo
para a melhor compreensdo dos processos, inclusive os de apoio. Estes se
encontram mapeados e sdo utilizados fluxogramas que registram a sequéncia de
atividades. A metodologia utilizada € a mesma citada no tépico 7.3.4.17 e exemplo

pode ser visto no Quadro 47.

Diariamente, em reunides de inicio de expediente e de fim de expediente os
chefes de Secgbes apresentam ao Comandante do Batalhdo o andamento dos
principais processos de apoio, para verificagdo de pendéncias, ajustes e corregdes

caso necessario.

Como ferramentas auxiliares as pessoas envolvidas diretamente na area
operacional sdo chamadas a participarem na elaboragdo dos Relatérios de Nao-
Conformidade, opinando e apresentando solugdes para as alteragdes necessarias
nos procedimentos-padrdao adotados. Também, por meio de Caixa de Sugestdes, 0s
policiais, em todos os niveis, podem contribuir para a apresentacao de alteragao de

padrdes (Figura 54).
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 54 — Policiais Envolvidos no Processo de Administragéo Disciplinar

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tdpico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestdo de seus processos de apoio.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Mapeamento dos processos de apoio.

7.3.4.18 Processos de Relacionamentos com os Fornecedores: Processos
Gerenciais

Os fornecedores sado classificados como Fornecedor Interno e Fornecedor
Externo. Os fornecedores internos, listados no Quadro 15, adquirem materiais,
equipamentos, servigos e insumos e 0s repassam ao 22°BPM/I, conforme programa
anual de fornecimento ou sob solicitagdo. Quanto aos externos, (Quadro 17) para
garantir a qualidade dos itens adquiridos, o 22° BPM/I seleciona, avalia e qualifica

seus fornecedores.

O processo de avaliagcdo dos fornecedores externos pode ser dividido

basicamente em 3 fases sequenciais:
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e Fase 1: Contratacao

Seleciona e qualifica os seus fornecedores através de pré-qualificagdes que
levam em conta critérios de qualificagcao do fornecimento, qualidade do produto e
capacidade de producdo ou fornecimento de servico. As contratacbes dos
Fornecedores estdo sujeitas as condigbes estabelecidas na Lei Federal 8666/93,
quando da necessidade de realizacdo de processos licitatérios. Quando do
cadastramento do fornecedor, € deixado claro ao mesmo as condicbes do
fornecimento e pagamento dos produtos oferecidos. Nestes processos além de pré-
qualificagcbes, sao verificados critérios de comprovacédo de fornecimento através de
Atestados de Capacitacdo Técnica, onde se demonstra a capacitacdo do fornecedor

em atender o objeto da contratagéo.

e Fase 2: Execucéao

Realizada a contratagdo, a organizacdo acompanha a execug¢ao do objeto
contratual, verificando o cumprimento dos requisitos de fornecimento por meio de
inspecao (materiais, equipamentos, insumos) ou monitoramento (servigos). Na
eventualidade de nao atendimento as especificagdes ou apresentacao de defeito, a
secao responsavel (P/4) remete ao fornecedor o material, informando qual o motivo

da devolugao, para as devidas providencias.

e Fase 3: Avaliacao

Cumprida a fase de execugdo, a Organizagdo avalia a performance do
fornecedor, para cada objeto contratual, levando em conta critérios técnicos e
comerciais tais como: entregas no prazo, problemas de qualidade e participagdo em

processos licitatorios.

Essas praticas estdo em vigor na Instituicdo desde 1995, quando foi criado o
SIAFEM (Sistema Administrativo Financeiro do Estado e Municipios), através do
Decreto n°® 40.566/95, e, na Unidade, a partir da criagdo da UGE, em 19 de janeiro
de 2000.
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O processo de avaliagao dos fornecedores internos ocorre de forma diversa,
uma vez que somente repassam produtos, equipamentos e servigos adquiridos. Nao
se aplica, neste caso, a selecdo e qualificagdo. Porém o 6rgao € avaliado utilizando-
se critérios como atendimento quanto ao prazo, quantidades fornecidas e qualidade
dos materiais enviados. Ressalta-se que os fornecedores internos, como 6rgaos
publicos, fazem as aquisicbes dos materiais, equipamentos e servigcos (repassados
ao 22° BPM/I) observando a Legislagdo e aplicando a mesma metodologia citada

acima para a selecéao, qualificacdo e avaliacdo dos seus fornecedores.

Os requisitos de fornecimento sdo comunicados no ato do pedido ao
fornecedor ou registrados nos editais. Apds o recebimento do material ou servigo é

realizada a Avaliagéo.

A busca de minimizagcdo dos custos de aquisicdo é tida como diretriz da
organizagao. Para apoiar as agdes nesse sentido foi instituido o “Pregao”, que é
uma espécie de licitagdo, por meio do qual sdo convidados varios fornecedores e
Ihes passado as especificagdes dos produtos/servigos, para que apresentem lances
(em envelopes lacrados), em dia previamente marcado; o vencedor € o0 que
apresenta o menor preco. A Bolsa Eletrénica de Compras é uma forma de leilao
realizada por meio do sistema SIAFEM/SIAFISICO. Lancada uma oferta de compra
de material/servigo, com suas especificagdes, o fornecedor que apresentar o menor

lance, cumprindo as especificagbes exigidas, sera o vencedor.

O sistema utilizado para a escolha do fornecimento de um produto ou servico,
segue as normas existentes na legislagao (Lei 8666/93 — Lei de Licitagao, alterada
pela Lei n 8883/94), que de forma geral visa, em primeiro plano, os pregos mais

reduzidos para o produto ou servigo especificado.

O desempenho dos fornecedores é realizado pela UGE e Secao de Material
do Batalh&o, através de indicadores que demonstram quais deles estdo atendendo
aos quesitos de prazo de entrega, qualidade do produto (produtos sem defeitos),

qualidade da entrega (produto de acordo com pedido).

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico

7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,
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para avaliar e melhorar suas praticas relativas a gestao de seus processos relativos

aos seus fornecedores.
Dentre as melhorias implementadas nos ultimos dois anos podem ser citadas:

e Planilha de controle de avaliacdo de fornecedores.

7.3.4.19 Processos Econdmico-Financeiros: Processos Gerenciais

Todo ano que antecede a aprovacdo orcamentaria anual do Estado, é
desencadeado a fase de elaboracdo do planejamento estratégico anual da OPM,
isto ocorre no més de outubro, para definicdo dos principais planos de acédo da
Unidade, quando ¢ feita a previsao de custos para sua implementacao. Este trabalho
gera as informagbes necessarias para que a OPM elabore sua previséo
orcamentaria anual, sendo enviada aos escaldes Superiores no més de novembro,

em conformidade com as normas da Instituicéo.

Essa pratica, iniciada em 2004, visa dar suporte financeiro aos anseios da
Unidade para execugédo de sua atividade fim, previamente planejada. Além disso,
minimiza os impactos produzidos pelas ocorréncias imprevisiveis, sendo de

responsabilidade da UGE.

A unidade utiliza planilha de suporte, controlada também pela UGE, onde
reune essas informacgdes, em cruzamento com outras relativas as despesa de
manutencgao dos servigos operacionais e de apoio, gerando dados proximos ao real.

Tais dados que serao utilizados na composi¢cao do orgamento anual da Unidade.

7

Como organizagdo publica da administragdo direta, ndo é possivel a
realizacao de operacgoes financeiras para suporte as atividades operacionais ou para
investimento, junto ao mercado financeiro. As captagdes de recursos ocorrem por
meio da Instituicdo ndo havendo, portanto, qualquer risco nessas operagdes.
Consideramos também como captagao de recursos, a doagao de bens materiais
para a instituicdo, o que acarreta maior disponibilidade para a modernizagao e

melhoria dos servicos.
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A Unidade Gestora Executora (UGE) do 22° BPM/I é a responsavel pelo
controle dos processos or¢gamentarios utilizando-se, para tal, de planilhas de
processos de prestagao de contas e de sistemas integrados de informagéo (SIAFEM
e SIAFISICO, ativos desde 1995). Essas planilhas permitem realizar o diagnostico
financeiro da Unidade. Em 2004 foi implantado o Sistema de Gerenciamento
Operacional (SIGEO) voltado ao gerenciamento de dados de forma mais apurada,

sendo alimentado pelos sistemas acima citados.

Todos os aspectos relativos a administracdo dos parametros econdmico-
financeiros que se adequam a uma instituicdo publica sao controlados pelos
sistemas acima descritos, que sofrem anualmente auditoria de funcionarios da

Secretaria da Fazenda e do Tribunal de Contas.

A definicdo dos recursos financeiros para realizar os investimentos se

processa na conformidade, como descrito no inicio deste tépico.

Na elaboragdo de projetos de investimentos, além do planejamento para
orgcamento anual, também descrito no inicio deste topico, também sao feitos projetos
para apuracdo de materiais permanentes para o ano posterior. Tais projetos
obedecem a varios procedimentos estabelecidos em normas da Corporacio.
Também sé&o realizados levantamentos do consumo mensal das viaturas da area,
com os melhores precos dos combustiveis praticados na regido, redundando na
realizacédo de pregbes para aquisicdo do combustivel necessarios a atividade fim
para ano posterior — tudo seguindo metodologia pré-estabelecida pelo escalao

Superior da area financeira da Institui¢ao.

A elaboracdo do Plano de Previsdo Orcamentaria Setorial (PPOS), se
consuma apoés levantamentos das necessidades da area da UOp, que engloba a
Sede da Unidade, Cia, Pel e Gp, tracando esses anseios ao escaldo Superior para

futuros repasses dos recursos necessarios, conforme descri¢ao inicial deste topico.

O controle do emprego desses recursos € realizado pela UGE e pelo
Dirigente, que, com assessoramento do EM, apoiado pela equipe da segdo de

Financas, asseguram a eficacia na utilizagdo dos recursos disponiveis.
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Quando ha necessidade de recursos adicionais, sdo solicitados recursos

suplementares.

Eletronicamente, ha o acompanhamento da utilizacdo dos recursos através do
programa informatizado DETACONTA, que faz parte do sistema SIAFEM,
visualizando més a més, a previsao de verba orgamentaria, quanto podera gastar, o
tipo de servico ou material que se investira, sendo padronizado pelo Estado os
gastos para aquele més. Feito os gastos, ha elaboragdo do Processo de Prestagéo

de Contas, arquivados posteriormente na UGE para controle e auditoria do TCE.

O 22° BPM/I emprega as informagdes constantes dos relatérios de avaliagao
dos Prémios Paulista e Policia Militar da Qualidade, conforme detalhado no tépico
7.3.4.2, além de sistema de auditoria interna, também descrito no mesmo tépico,

para avaliar e melhorar suas praticas relativas a sua gestéao financeiro-orgamentaria.
Dentre as melhorias implementadas podem ser citadas:

e Planilha de suporte para avaliacdo dos custos de implementacao

da estratégia da Unidade.

e Investimento na instrucdo técnica da equipe que compde a UGE,
participando de cursos promovidos pela Instituicdo e parcerias,
como a FUNDAP, FAZESP, Contadoria, SIAFEM, SIAFISICO, BEC,
Almoxarifado, Conciliagcdo, SIGEO, SIGOGE e outros, para 0s

Cursos.

7.3.4.20 Resultados

A seguir apresentam-se alguns resultados referentes aos efeitos das
atividades produzidas pela organizagédo no atendimento aos requisitos do Modelo de
Gestdo Otimizado adotado (MEGO). E sua importancia é verificada pela
necessidade pratica de demonstrar as acoes estabelecidas, mostrando a medicao
de desempenho, o cumprimento das metas e o posicionamento em relacdo ao

atingimento dos objetivos estratégicos.
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Segundo a Fundagado Nacional de Qualidade (2007), o critério Resultados,
corresponde, na interpretagdo da descricdo do Modelo de Exceléncia da Gestéo, a
etapa de controle do ciclo PDCA. O fundamento diretamente associado a este
critério é geragdo de valor, ou seja, alcance de resultados consistentes,
assegurando a perenidade da organizagcao pelo aumento de valor tangivel e

intangivel, de forma sustentada, para todas as partes interessadas.

Como demonstra a Figura 55, todo o valor disponibilizado, a titulo de

resultados econémico-financeiros, foi empregado.

100% 100% 100% 100%

100%

75% |
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2005

Emprego do valor disponibilizado.

Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 55 — Desempenho Financeiro

No quesito endividamento, como mostra a Figura 56, nota-se um aumento,
devido a divida com a SABESP (Companhia de Saneamento Basico do Estado de
Séo Paulo) em razdo de o Estado ndo autorizar o seu pagamento, mesmo a

organizacao tendo a verba para efetuar o pagamento.
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Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 56 — Endividamento (em R$)

Em relacdo a investimentos realizados, no ano de 2005 os investimentos
foram menores, em razao da aquisicdo de viaturas ocorrida em 2004 — que supriu
parte das necessidades dos anos seguintes. Em 2004, foram adquiridas 42 viaturas
contra 14 no ano de 2005, com reflexos também em 2006. E importante salientar,
que nao ha referencial, comparativo devido a nao se ter controle sobre os

investimentos. (Figura 57).
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 57 — Investimentos (em R$)

No que se refere a atendimento e satisfagao do cliente, verifica-se, a partir
das Figuras 58 e 59, a evolugdo nesses critérios. Com a implantagdo de ferramentas
de gestdo e aplicagdo do Modelo de Gestédo proposto (MEGO) a Organizagdo vem

alcangando gradativamente uma melhoria nesses indices. Se comparado com uma
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outra unidade similar (4° BPM/I — Bauru) verifica-se que os indices estdao bem
proximo, o que é considerado internamente, pelo Comando, como valores

expressivos na busca da exceléncia na satisfagcao do cliente.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 58 — indice de Satisfa¢c&o com o Atendimento (%)
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Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 59 — indice de Satisfac&o do Cliente Externo (%)

Os resultados demonstrados nas Figuras 58 e 59, podem ser ratificados pelos
numeros apresentados nas Figuras 60 e 61, onde verifica-se que o numero de
reclamagdes apresenta-se favoravel quando, comparados com o0 numero de
abordagens de pessoas e veiculos, realizadas ao longo dos anos. Entende-se como
abordagens de pessoas e veiculos, agdes policiais que, na sua esséncia, estao
veiculadas as reclamacgdes. Portanto, como retratados nas Figuras 60 e 61, percebe-
se que a organizagado tem realizado maior numero de abordagens, sem aumentar
proporcionalmente o numero de reclamacgdes. Dessa forma, em 2004, ocorreram

690 abordagens para cada reclamacao registrada, em 2005 foram 784 abordagens
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por reclamacgao e em 2006, 1529 abordagens para cada reclamacgao — indicando que
os policiais militares tém melhorado significativamente o tratamento dado as pessoas
envolvidas em ocorréncias. No segundo semestre de 2005, teve inicio no Batalhdo o

curso de Melhoria da Qualidade do Atendimento ao Cidadéao.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 60 — Insatisfacdo do Cliente Externo (N° Reclamacgdes)
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 61 — N° de Abordagens por Reclamacéo

Na Figura 62, pode-se observar o impacto junto a sociedade, relativo as
acdes realizadas pelo Batalhdo, onde o aumento de civis feridos observados em
2005 se deu pelo aumento das intervengdes em presidios, bem como pelo sensivel
aumento das abordagens — ensejando em um numero maior de reclamacdes dessa

natureza.
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NP de Givis mortos por Policiais Militares 2003 | 2004 | 2005 | 2006
N de divis feridios por Pdliciais Militares 0 1 1 2
NP de Givis fericlos emacidentes comviaturas 19 12 38 18
NP de Policiais Mortos emservigo g g g :}

NP de Policiais feridos emservigo 5 T 5 5

Totd 2 2 53 0

Fonte: 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 62 — N° de Impactos por Ano

Outras acbes realizadas pela Policia Militar, através do 22° Batalh&o, com
sede em Itapetininga/SP, s&o os programas que sao desenvolvidos e
implementados diretamente junto a comunidade, como por exemplo, o Programa de
Resisténcia ao uso de Drogas e a Violéncia (PROERD) e o Jovens Construindo a
Cidadania (JCC), onde a Policia Militar tem a oportunidade de atuar dentro das
escolas da rede publica de ensino. O objetivo desses dois trabalhos € o de melhoria
do ambiente onde os adolescentes estdo inseridos e desenvolver, nos mesmos, 0
espirito de cidadania e resisténcia ao descaminho. As Figuras 63 e 64 mostram o

numero de criangas e jovens atendidos por esses programas.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 63 — N° de Criancas Atendidas pelo PROERD
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 64 — N° de Jovens Beneficiados pelo JCC

Internamente, o 22° Batalhdo, vem intensificando suas acées na melhoria da
qualificagdo de seus integrantes. Através das Figuras 65, 66 e 67 verifica-se a
preocupacao da organizagao com a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas
que compdem seu quadro de pessoal. Com essas agdes, procura situar o fator
humano no centro da estratégia, com resultados positivos no atendimento, qualidade

de vida pessoal e satisfacdo do publico-alvo.
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 65 — N° de Horas de Treinamento
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Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 66 — N° de Oficiais (Lideres) com Treinamento em Modelo de Exceléncia Gestao

100%

84%

80%
60%

37%
400/0 - l."'{o

20%

DO/D T T
2004 2005 2006

Fonte: 22° Batalhao de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 67 — % de Oficiais Treinados em Gestao (Cultura da Exceléncia)

Na Figura 66, o indicador acumula o numero de lideres treinados a cada ano.
E na Figura 67, percebe-se que ocorreu uma diminui¢do de percentual no ano de
2005 em fungao de que, neste ano, haviam mais oficiais no Batalhdo — exatamente
25, contra 19 em 2004.

No que se refere aos processos principais € de apoio, pode-se observar as
Figuras 68, 69 e 70. Em relagdo aos resultados relativos as pessoas presas em
flagrantes, armas apreendidas e condenados capturados, pelo numero do efetivo
existente no 22° BPM/I, deve-se ressaltar que, no ano de 2006, a area do Batalhdo
foi reduzida com a criagdo do 54° BPM/I (ltapeva) — reduzindo-se, com isso, a

proporcao do efetivo existente.
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Fonte: 22° Batalh&do de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 68 — Pessoas Presas em Flagrante pelo N° de Efetivo Existente
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Fonte: 22° Batalhao de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 69 — Armas Apreendidas pelo N° de Efetivo Existente
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Fonte: 22° Batalhdo de Policia Militar do Interior (2007).

Figura 70 — Condenados Capturados/Recapturados pelo N° de Efetivo Existente
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Finalmente, demais resultados e indicadores podem ser verificados no Anexo

do presente trabalho, onde os resultados demonstram a objetividade e o ganho

gradativo que a implementacéo das ferramentas de gestao sugeridas e o Modelo de

Exceléncia de Gestdo proposto (MEGO) proporcionaram a Organizagdo onde a

aplicacgao foi realizada.

7.4 ANALISE CRITICA DA APLICACAO DO MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO OTIMIZADO-

MEGO

Considerando a aplicagdo do MEGO em uma organizagcdo da area de

seguranga publica, mais especificamente no 22° Batalhdo da Policia Militar do

Interior paulista, verificou-se que a viabilidade da proposta foi constatada através de

varios fatores positivos observados na organizagédo em estudo:

Constatou-se a conscientizagdo dos seus integrantes em relacéo a
necessidade do alinhamento estratégico entre as estratégias
estabelecidas pelo alto comando e as estratégias da unidade estudada,
tomando-se como base as perspectivas do BSC, a necessidade de se
otimizar o Gerenciamento dos Processos e a importancia de se aplicar
os principios do bom atendimento previstos no Marketing de

Relacionamento.

Os integrantes da corporagdo demonstraram iniciativa e disposi¢cao
para aplicar o modelo proposto, levando-se em conta as ferramentas
de gestao sugeridas, com credibilidade e eficiéncia na busca de

resultados positivos para a Organizagédo e também de carater pessoal;

Evidenciou-se a mudanga de comportamento das pessoas que
compdem a Organizagdo, a partr do momento que tomaram
conhecimento e puderam participar diretamente dos resultados obtidos,
inclusive apresentando propostas de melhorias nos processos

elencados para a aplicacido do modelo;
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¢ As dificuldades encontradas no inicio e durante a aplicacdo do modelo
foram superadas a partir da constatacdo do modelo anterior vigente,
onde os integrantes da organizagdo eram quase que exclusivamente
cumpridores de normas e ordens, sem participagdo direta no

estabelecimento das estratégias.

e Verificou-se também a melhoria na qualidade dos dados obtidos e na
analise dos mesmos, transformando-se em informagdes valiosas na
determinagcdo de estratégias e aplicacdo de acbes efetivas, com

resultados positivos no atendimento ao publico-alvo (interno e externo);

e O sistema de avaliacdo de desempenho, que anteriormente era
praticamente inexistente, passou a orientar as acées dos membros da
corporacao, auxiliando no controle e monitoramento do alcance dos
objetivos do Batalh&o, alinhados aos objetivos estratégicos globais da

Instituicao.

Observou-se também, durante a aplicagcdo do modelo, grande disponibilidade
do Comando da Unidade em colocar-se a disposi¢cao do estudo, interagindo e com
senso critico na fixacdo dos prazos e obijetivos, fatores que auxiliaram, em muito, o

desenvolvimento do presente trabalho.
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8 CONCLUSOES

Este trabalho concebeu e construiu um Modelo de Exceléncia de Gestao

Otimizada (MEGO), implantando-o em organizacao da area de seguranca publica.

Reitera-se que a originalidade desse trabalho estd em n&o haver similar
quanto a sua sistematizacdo e modelo conceitual proposto, nas outras unidades do

Estado de Sao Paulo e fora dele, ou seja, no Brasil.

O que se verifica em outras realidades — como experiéncias vividas por
organizagdes policiais, como no caso da policia inglesa, da policia de Nova York e

da policia canadense — é uma preocupagao com seu planejamento estratégico.

A Policia Nacional do Reino Unido, em 20 de novembro de 2002, pela
primeira vez na sua histéria, apresentou ao Parlamento Inglés, por meio do seu
Ministro do Interior, Chefe de Policia, um plano estratégico que define as diretrizes

do governo para o servigo policial, para trés anos (2003-2005). (PPP..., 2007).

A Policia do Reino Unido, uma policia federal e de carreira unica, fundada em
1829, atua em um territério com area de 165.000km?, com uma populacdo de 52

milhdes de pessoas, sendo que 80% da populagao vive em areas urbanas.

Londres, a capital da Inglaterra, possui mais de sete milhdes de pessoas,

contando com 877 policiais em suas ruas.

Existem 47 Forgas Policiais na estrutura da Policia do Reino Unido, com um
efetivo total de 126.000 policiais espalhados por todo o pais. A relacdo € de um

policial para 412 habitantes.

Somente na Regido Metropolitana de Londres trabalham 25.000 policiais,
havendo também efetivos na Irlanda do Norte (Royal Force Constabulary), com

7.000 policiais.

A Inglaterra e o Pais de Gales, além dos policiais de carreira, possuem
53.000 civis no “support staff’ (atividades de apoio), e mais 4.500 guardas de

transito.
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O plano estratégico foi apresentado como fruto da reforma da forga policial,
ocorrida em 2002, que revisou a funcionalidade daquela Instituicido. Com a reforma,
compreenderam a necessidade de prover maior autonomia aos Chefes de casa,
uma das 47 Forcas Policiais. Tinham, ainda, o proposito de manter a unidade e o
controle da atividade, estabelecendo diretrizes para o planejamento setorial do

policiamento, com a realizagdo do consequente controle estratégico.

No item 1.3 do plano, verifica-se:

1.3 The Plan provides the strategic national overview against which chief
officers and Police authorities should prepare their own local three-year
strategy plans and annual policing plans. Three-year strategy aimed at
strengthening police authorities’ capacity to focus on the medium to longer-
term direction of the force. Under the Act, chief officers and police authorities
must have regard to the National Policing Plan when preparing and issuing
their plans.

1.3 O Plano prové um apanhado de estratégias em nivel nacional, para que
cada chefe de policia e as autoridades policiais possam preparar seus
planos de policiamento para os préximos trés anos. O Plano trianual € uma
inovagao introduzida com a Reforma da Policia, que visa o fortalecimento
das forgas policiais, capacitando-as a focar suas agdes a médio e longo
prazos. Pela diretriz, os oficiais e autoridades policiais precisam se reportar
ao plano global quando da elaboragéo de seus proprios planos.

O objetivo principal do Plano Trianual do policiamento do Reino Unido é o de
fortalecer a performance da policia e satisfazer as necessidades da grande
populagdo, com as seguintes prioridades: coibir os comportamentos anti-sociais e a
desordem; reduzir a ocorréncia de crimes com utilizagdo de armas de fogo e reduzir
os crimes mais incidentes nas ruas, bem como os crimes que envolvem drogas, com
acdes locais e nacionais. Também, agir nas fronteiras, a fim de coibir os crimes

maiores e organizados. O propdésito final é levar todos os casos a justica.

O Plano foi construido seguindo metodologia convencional de estratégias e
diretrizes organizacionais, com desmembramento em planos locais, seguindo as
peculiaridades e as potencialidades de cada organizagdo policial, em um claro
posicionamento de descentralizacdo do poder decisério e centralizagdo do controle

do desempenho das unidades policiais.
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O planejamento estratégico se tornou o novo método da Policia do Reino
Unido para aumentar a eficiéncia de suas forgas policiais, estabelecendo estratégias
centrais de atuacdo e provendo autonomia as unidades operacionais, para

elaboragao do planejamento local.

A policia de Nova York adota o lema “We’re out there for you” (Estamos nas
ruas por vocé), de Willian J. Bratton, Comissario Chefe da Policia de Nova York, no
periodo de 1993 a 1995. Bratton verificou que os niveis de seguranga publica
daquela que € uma das maiores cidades do mundo eram criticos, e,verificando
também, que a abordagem classica de combate as praticas delituosas se revelava
ineficaz, utilizou o mais basico dos conceitos da Qualidade Total: uma organizagao
somente se legitima se atender a necessidade do seu cliente. Assim, introduziu na
Policia de Nova York valores revolucionarios, buscando atender o mais elementar

anseio do ser humano: a melhor qualidade de vida. (NYPD, 2007).

Bratton colocou os policiais de frente com os problemas da policia, e mais,
com os fatores sociais geradores do crime, logrando éxito em atingir seu intento de
melhorar a qualidade do trabalho policial e de satisfazer as expectativas da

populacdo de Nova York, em relacido a sua policia.

Houve integragcdo dos varios sistemas administrativos, e, desde a inspiracéao
inicial de atender a necessidade do cliente, até a utilizagdo de ferramentas de
controle estatistico — de avaliagdo de desempenho, de gestdo participativa, de
disseminagao de informacgdes, de delegacéo, de controle da qualidade do servigo
prestado, de melhoria dos processos, de aperfeicoamento continuo — foi realizado
um plano estratégico global da Policia de Nova York, gerando estratégias a serem

adotadas em todos os seus distritos.

Os Distritos Policiais, munidos da autonomia necessaria para planejar e
executar seus planos de policiamento, foram inseridos em um programa de
avaliacdo de desempenho global, com indicadores gerenciais e operacionais, para

verificar sua capacidade em alcangar as metas introduzidas com as estratégias.

Com a implementacao do plano estratégico, Bratton conseguiu fazer de Nova
York uma cidade mais segura, gerando um modelo para 0 mundo e demonstrando

que é possivel reverter o quadro cadtico de seguranga de uma ambiente, desde que
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se utilize agdes adequadas, estabelecidas mediante um estudo estratégico da
situacado, e com o comprometimento de todos os seguimentos do poder publico —

nao apenas da policia.

Algo que chama a atencado é o fato de que, mesmo na Big Apple — Capital
Mundial, centro dos negdcios financeiros do planeta, onde o dinheiro nao falta — os
problemas de seguranga publica nao foram resolvidos com a compra de um maior
numero de veiculos policiais, de mais equipamentos para a policia, ou pagando
melhores salarios aos policiais, ou, mesmo, aumentando o efetivo da policia. Nem,
ainda, desencadeando operagdes policiais sistémicas, sem direcionamento
especifico, pelas ruas da cidade. Foi necessario, primeiro, um planejamento
estratégico, com estudo e viabilizagdo das melhores agdes para cada problema

encontrado.

Logicamente, medidas rotineiras de otimizacdo do policiamento foram
adotadas, porém, segundo a peculiaridade dos distritos policiais. Também, foram
adotadas outras acdes de ordem sistémica, como, por exemplo, a depuragdo dos
quadros de policiais. Sobretudo, foi necessario um estudo aprofundado do ambiente,
além da adogao de estratégias que transcenderam a mera agao policial. Foram
estabelecidos objetivos e metas para cada unidade policial, com medi¢do do
desempenho, além de agdes continuas de melhoria. Somente por meio de um plano
estratégico, participativo e multifuncional, a organizagdo poderia alcangar tais

resultados.

Ja a policia canadense reflete sua filosofia através das seguintes afirmacoes:

Noés continuamos a viver e a trabalhar em tempos incertos. O Governo do
Canada, a RCMP, e nossos aliados de todo o mundo, temos sentido a
necessidade de ajustar as estratégias, metas e prioridades para refletir as
realidades operacionais de prote¢cdo e seguranga do ambiente do século
21.( ROYAL..., 2007).

Com estas palavras, G. Zaccardelli, o Comissario Geral da Royal Canadian
Mounted Police (policia canadense), registrou sua participagdo na revisao do Plano
Estratégico Anual da Policia, encaminhando para aprovacdo do Parlamento

Canadense em 1999, para vigorar até 2004.
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Trata-se de uma atualizagdo do plano quinquenal, que direcionou a atuagao

da organizagao policial para a exceléncia na prestacdo dos seus servicos — uma

tipica iniciativa de administragdo estratégica, com enfoque na qualidade dos

Servigos.

A forca canadense é uma organizagao policial com 130 anos de existéncia,

23.000 policias, que em 1999 se decidiu por um programa de exceléncia que

permitiu uma mudanga em sua visdo, com o objetivo central de posiciona-la na

condicdo de organizacdo de classe mundial. Para tal, foram estabelecidas as

seguintes medidas:

Objetivos gerenciais: a) ser uma organizagao caracterizada pelo
respeito a todas as suas partes interessadas; b) ser reconhecida pela
exceléncia nas praticas de gestao; c) estabelecer-se como referéncia
mundial em suas operagdes; d) demonstrar transparéncia e pronta

resposta as necessidades dos canadenses.

Declaracdo de Misséo: a Royal Canadian Mounted Police € o servigo
nacional de policia canadense. Orgulhosos das tradicbes e confiantes
nos desafios futuros, os integrantes da Corporacdo estao
compromissados a preservar a paz, a defender a lei, e a prover

servigos de qualidade, em parceria com as comunidades.

Declaracdo de Visdo: ser uma organizagao progressista, pré-ativa e
inovadora; prover o mais alto padrdo de qualidade de servigos, por
meio de uma lideranca dinamica, da capacitagao dos integrantes e da
tecnologia, em parceria com as comunidades que serve; ser
responsavel e eficiente por meio de decisbes compartilhadas; garantir
um ambiente de trabalho saudavel, encorajar o trabalho em equipe,
criando canais de comunicagdo e mutuo respeito entre os policiais; e
promover seguranga para as comunidades, demonstrando agdes de

lideranga, em busca da exceléncia.

Segue a estruturacdo normal de um plano estratégico, delegando a cada

forca policial a missao de realizar seus planos particulares, adaptados ao ambiente

em que operam, existindo uma estrutura de controle estratégico e de analise critica
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de resultados, que sado estabelecidos sobre as metas propostas para cada um dos

indicadores gerenciais adotados.

As conclusbes deste estudo, discutem a abrangéncia dos objetivos
previamente definidos, as principais contribuicdes tedricas e praticas, as limitagdes

do trabalho, bem como apontam recomendacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Metodologicamente, a revisao de literatura aqui realizada propiciou identificar
e discutir os principais beneficios que a adogédo de ferramentas de gestdo como o
Gerenciamento de Processo, o Balanced Scorecard e instrumentos do Marketing de
Relacionamento podem proporcionar a uma organizagao, quando alinhados a sua

gestao estratégica.

O modelo proposto foi desenvolvido e implementado em duas etapas, ou seja,
adaptacdo do modelo conceitual, integrando a ele as ferramentas de gestédo
Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard , bem como os principios e
instrumentos do Marketing de Relacionamento. Logo apds essa primeira etapa foi
realizado a sua aplicagdo em uma organizagao do setor publico. A aplicagdo do
modelo foi dividida em trés etapas. 1?%) Organizagdo — missdo, valores e visao,
caracterizando a organizagdo onde o modelo foi aplicado; 22) Portfolio de Produtos e
Processos, apresentando e detalhando os principais processos e 0s processos de
apoio e 3%) Analise Situacional, onde se verificou a atuagdo da organizagdo em

estudo, no seu ambiente interno e externo, bem como os resultados alcangados.

Em relagdo ao problema da pesquisa e sua indagagao fundamental: “qual o
perfil de modelo que possibilite a adaptacdo de instrumentos de mensuragcédo de
ativos tangiveis a mensuragéo de ativos intangiveis do setor de seguranga publica?
Especificando, qual modelo possibilitaria adaptar a utilizacdo das ferramentas
Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos do Marketing
de Relacionamento a melhoria da gestao estratégica em organizagdes da area de
seguranga publica?”, no capitulo 5 — Modelo da Exceléncia (MEG) para
Organizagbes da Area de Seguranca Publica — apresentou-se a resposta a esta
questdo. O capitulo 8 — Aplicagcao do Modelo de Exceléncia da Gestdo Otimizada
(MEGO) para Organizacdes da Area de Seguranca Publica — ressaltou a

possibilidade e a praticidade de utilizagdo do modelo proposto.
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Ao caracterizar a organizacdo em que foi realizada a aplicagdo, pode-se
observar o ambiente e a situagao estratégica da Unidade e seu relacionamento com
seus variados tipos de publicos. Foi possivel constatar uma falta de planejamento
estratégico mais orientado e alinhado com as macro-estratégias da Instituicdo que
conduzisse as atividades da Unidade, antes da aplicacdo do modelo proposto. A
partir da aplicacao, foi possivel entender melhor a funcionalidade do modelo e os
beneficios que traria aos processos internos e ao estabelecimento de estratégias, ja
que facilita e torna mais eficiente a aplicacdo das acoes estabelecidas. Finalmente,
apos a analise critica da aplicacdo do modelo proposto, elencaram-se os fatores

positivos e negativos encontrados no decorrer do estudo e da aplicagao.

Quanto aos objetivos especificos tragcados, todos eles foram atingidos. Em
relagdo ao primeiro deles, “discutir as principais causas que levam a busca de novas
abordagens em relagao as ferramentas de gestdo”, foi cumprido, partindo-se da
revisdo da literatura, mais especificamente no capitulo 2 (As Organizacbes e o

Ambiente Externo) e no capitulo 3 (Ativos — Conceito e Tipologia).

O segundo objetivo especifico “estudar as especificidades de utilizagdo das
ferramentas Gerenciamento de Processos, Balanced Scorecard e os instrumentos
do Marketing de Relacionamento, em organizagdes de ativos tangiveis e intangiveis”
também foi alcangado a partir da revisdo da literatura, ou seja, no capitulo 4 —

Ferramentas de Apoio a Gestéo.

Ja o terceiro objetivo especifico “testar a implantagdo do modelo proposto
construido no setor de servigos de seguranga publica, tomando por estudo de caso o
22° Batalhdo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo”, foi realizado a partir da
aplicacdo do modelo na Organizagdo em estudo, apresentado no capitulo 7 —
Aplicacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo Otimizada (MEGO) para

Organizacdes da Area de Seguranca Publica.

Portanto, o objetivo geral de “propor um modelo de implantagdo do processo
de Gestéo Estratégica para organizagdes voltadas a area de segurancga publica, com
utilizacdo de ferramentas como o Gerenciamento de Processos, Balanced

Scorecard, tomando como base o Marketing de Relacionamento” foi plenamente
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atingido e demonstrado com a adaptagdo do modelo conceitual, bem como com o

desenvolvimento da aplicagdo do modelo proposto.

8.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS DE PESQUISA

Do ponto de vista tedrico, a principal contribuicdo do trabalho apresentado é a
adaptacdo de um modelo conceitual para estabelecer um processo estratégico
formal. Tal processo conduzira ao alinhamento estratégico da unidade estudada com
0s objetivos estratégicos corporativos, de forma compartilhada por todos os niveis da
instituicdo e balanceada conforme o alcance das quatro perspectivas do BSC
(finangas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento). Tudo isso, a
partir do Gerenciamento de Processos e complementados pelo alcance dos

objetivos previstos através dos instrumentos do Marketing de Relacionamento.

Assim, pretendeu-se demonstrar que a dindmica de uma organizagao esta
baseada na existéncia dos diversos sistemas que se interconectam entre si, numa
relagdo de causa e efeito. A utilizagdo das perspectivas do BSC na escolha dos
macro-processos € dos processos a serem otimizados, bem como de indicadores de
desempenho (financeiro e nao financeiro) integrados, contribuiu para comunicar a
estratégia da organizagdao a todos os niveis, mostrando a influéncia das tarefas

individuais para o alcance das metas setoriais e globais da organizagéao.

O presente estudo contribui também, para uma discussdo tedrica sobre as
ferramentas utilizadas na constituicdo do modelo e em sua aplicacdo. No
Gerenciamento de Processos, a sistematizagdo dos métodos de avaliacdo e de
medigdo de Resultados contribuiu para o estabelecimento das estratégias da
Unidade e das acgdes aplicadas. Sempre com o intuito de que pudessem ser
avaliadas diante das mudangas no meio ambiente que a organizagao integra, ao
estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, dos clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento) identificou-se, de forma mais
clara, os fatores criticos de sucesso — os fatores que deveriam ser privilegiados com

um gerenciamento especifico para que os objetivos identificados no planejamento
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estratégico da organizacdo fossem concretizados. Com relacdo ao Marketing de
Relacionamento foi possivel detectar o grau de relacionamento com o publico-alvo e
o desenvolvimento de solugdes, visando a melhoria do indice de satisfacdo dos

mesmos.

Do ponto de vista pratico, 0 modelo proposto contribuiu com uma metodologia
de gestdo estratégica para organizagdes da area de seguranga publica, de forma
mais dinamica e abrangente, com relativa facilidade de implantagdo, que pode
produzir ou modificar a cultura estratégica da organizagao, considerando o seu papel

relevante na comunidade onde atua.

O trabalho também contribuiu, de forma pratica, para uma mudanga de
comportamento dos integrantes da unidade, visando o cumprimento de metas
estabelecidas, o comprometimento com a missao, valores e visdo da organizagao e

com o espirito de equipe.

A partir da praticidade do modelo proposto, € perceptivel a flexibilidade para
mudar as estratégias estabelecidas, a medida que mudangas ou alteragbes se

processem em seus indicadores.

Em sintese, a principal contribuicdo deste modelo foi a comprovagao da
viabilidade de construcdo e implantacdo de um modelo de Gestdo de Ativos

Intangiveis, a partir de sistemas de mensuragéo de Ativos Tangiveis.

8.2 LIMITACOES DO TRABALHO

No que tange a aplicabilidade do modelo proposto, este estudo limitou-se a
apresentar a aplicagdo em uma organizagdo da area de seguranga publica e n&o
avaliou, de forma mais abrangente, os reflexos na Instituicdo como um todo, a n&o
ser na Unidade onde o modelo foi aplicado. No que se refere a avaliacido da
aplicabilidade de tal modelo na Unidade estudada, preocupou-se, sobretudo, com a
sustentabilidade do alinhamento entre as estratégias adotadas na unidade em

consonancia com as macro-estratégias da Instituicdo Policia Militar.
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Outra limitagao, que pode ter tornado mais complexa a realizagdo do estudo,
foi a de trabalhar — de forma mais transparente e menos sensiveis a divulgacado —
com as informagdes obtidas pela Organizagao e que faziam parte de seus arquivos.
Por se tratarem de informagdes, muitas vezes, sigilosas, foi preciso cuidado
redobrado no trato e na disseminacdo das mesmas, pois muitos delas sé&o
estratégicas. Além disso, havia a questdo do carater periculoso quanto ao uso que
se possa fazer de tais informagdes, mas a disponibilidade do Comando e dos
integrantes da Corporagao fizeram com que fosse possivel a utilizagdo da maioria

das informagdes necessarias para a realizagao do presente trabalho.

A falta de conhecimento de metodologias adotadas na implantagdo do modelo
proposto e em relagdo as ferramentas de gestdo adotadas, limitou inicialmente o
trabalho e a sua aplicacdo, mas as parcerias realizadas com empresas privadas,
profissionais com conhecimento profundo a respeito do assunto e intenso

treinamento do efetivo da Corporacéo, logrou éxito com o decorrer do tempo.

8.3 RECOMENDAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A primeira recomendacao deste estudo € que o modelo seja aplicado em
outras Unidades da Instituicido tomada por estudo de caso, ja que os primeiros
resultados mostram-se positivos, apontando para uma melhoria substancial no

atendimento ao publico-alvo e na imagem da Instituic&do junto a sociedade em geral.

Novos estudos também podem ser realizados em outras organizagées que
gerenciam ativos intangiveis, ou seja, empresas de diferentes ramos do setor de

servigos : transporte, bancario, dentre outros.

A comparacao entre resultados da aplicacado do modelo em diferentes setores
€ outro desdobramento investigativo, que somente contribuird para o avango do

conhecimento na area e o aperfeicoamento do modelo.

Em qualquer um dos estudos propostos, recomenda-se a analise das reagoes

das pessoas envolvidas no processo (ja que podem ser muito variadas) , pois tal
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exame contribuiria para a flexibilizacdo da aplicagcdo do modelo em outras unidades
e organizagdes. Da mesma forma, recomenda-se que a aplicagdo do modelo tenha
um acompanhamento mais prolongado para se detectar maiores oportunidades de
flexibilizagdo na aplicagao e possiveis ameagas que poderiam dificultar ou retardar

sua aplicagao.
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ANEXOS

ANEXO A — RESULTADOS COMPLEMENTARES

Os graficos apresentados a seguir tomaram como base o Relatério de Gestao
de 2007 do 22° Batalh&o de Policia Militar do Interior.
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" 4°BPMII
i }z 4 2 2
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150

N&o ha referenciais comparativos uma vez que os O aumento do atendimento de solicitagées tem
recursos oficiais ndo sdo controlados pela viabilizado a melhoria dos resultados da
organizagdo, mas advindos do Estado e variam de organizagao.

uma Uop para outra.

Captacdo de Recursos (Oficiais e Doac¢des) N° de Solicitagdes de Recursos
Suplementares Atendidas

R$ 50 4737
R$ 40
R$ 30
R$ 20 -

3157 27,97

R$ 10

RS0 T T

Os graficos mostram os recursos captados (oficiais
e doados) pelas atividades/servigos realizados em
relagdo a Pessoas abordadas, veiculos vistoriados,
armas apreendidas, veiculos recuperados e
operagbes realizadas. Nao ha referencial
comparativo devido a ndo termos controle sobre os
recursos oficiais.

Gastos por Atividade/Servigo Realizado
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Total de Gastos com Combustivel (R$)

Total de Gastos com Manutencédo da Frota
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Trata-se de indicador implementado em 2004, sem
referencial em outra Unidade.

indice de Confianga na Policia Militar

Participacdo no mercado: 100%

O 22° BPM/I mantém um posto de atendimento
(Grupamento, Pelotdo ou sede de Cia) com
funcionamento ininterrupto em todos os municipios
da area, desde sua criagdo, e por forca de
legislacdo, possui exclusividade na realizagdo da
atividade de policiamento ostensivo.

Trata-se de indicador implementado em 2004, sem
referencial em outra Unidade.

indice de Reconhecimento da Marca
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Notas de Imprensa Emitidas
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N° de Palestras Realizadas

N° de Sindicancias Instauradas
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% de Conceito Superior Obtido por Meio da

Policiais Encaminhados ao PAAPM
Avaliacdo Semestral de Desempenho do Efetivo
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Todos os policiais militares pertencentes ao 22° Todo o efetivo passa obrigatoriamente pelo
BPM/I séo capacitados para a realizagdo de suas treinamento chamado Estagio de Aperfeigoamento
atividades. 16,5% tém treinamento para atuacdo  Policial (EAP), excetuando-se os impossibilitados por
em processos especiais. Este indicador foi motivo de saude ou que tenham freqlientado cursos
implantado em 2004. aue pela sua natureza venham a suorir o EAP.

% do Efetivo com Habilidades Especiais % Pessoas Treinadas no EAP
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Em vista do atendimento da UIS se referir ao efetivo da Unidade, ndo ha como comparar os indicadores de
atendimentos odontoldgicos e policiais que realizaram exame periddico de saude, uma vez que os efetivos

variam muito de uma OPM para outra.

N° de Policiais que Realizaram
Exame Periddico de Saude (Anual)

N° de Policiais Envolvidos em
Acidentes de Trabalho

100
75 -
50
25
0 .
2003 2005 2006 4° BPMI
2006

1500 1198
1000 801 i 745 —
500 — —
(O ; :
2004 2005 2006 4° BPMI
2006

indice de Satisfag&o do Publico Interno (%)

m

N° de Elogios Concedidos
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Em 2005 houve aumento do nimero de solicitagdes de transferéncia em fungéo da classificagéo de Policiais
por término do Curso de Formacgao de Soldados no 22° BPM/I, porém residentes em municipios da regido de
Botucatu e Bauru. Em 2006 ocorreu novo aumento em vista da implementacdo de vantagem pecuniaria para
policiais que trabalham em municipios com mais de 500.000 habitantes.

150 15
120

125 = P
100
75 | 6o i
50 6
25 3
0 0

° sem 05 1° sem 06 2° sem 06 em 05 1° sem 06 2° sem 06

Nao ha reterencials comparativos para esses Indicadores pelo mesmo motivo explicado sobre 0 atendimento das UIS.

N° de PM Encaminhados ao HPM N° de PM Encaminhados ao CASJ

100
80.4 86,2
80

60 -

40
20

0
2003 2004 2005 2006
m

Trata-se de indicador sem referencial em outra unidade

Com relagéo aos resultados de pessoas presas em flagrantes, armas apreendidas e condenados capturados
pelo n° do efetivo existente no 22° BPM/I, deve-se ressaltar que no ano de 2006, a area do BatalhZo foi
reduzida com a criacdo do 54° BPM/I (ltaneva). reduzindo-se com isso o efetivo existente.

indice de ostensividade
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O n° de Vtr de uma para outra UOp varia muito
devido as caracteristicas proprias de cada area,
como O numero e porte dos municipios e
complexidade socioeconémico e criminal, portanto
nado ha como se ter um referencial comparativo.
N° de Viaturas Idade Média de Viaturas
T.569:
143475 20 576507 10:000
1500000 TE0E 7 1.9/6.091 | 7.671
09 7.500 =
1000000 + i 5.000 | 3439 2756 3.466 i
i
0 i
0- 2004 2005 2006 4° BPMI
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2006

O aumento dos gastos com combustivel se deu
pelo aumento da frota de Vir, bem como pela

variagao dos pregos dos combustiveis.

Total de Gastos com Combustivel (R$)

Os numeros se referem a média de consumo anual

de combustivel por viatura.

Consumo de Combustivel por Viatura
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Em razdo do aumento do nimero de Viaturas e da
racionalizagcdo e cumprimento dos pontos de
estacionamento, considera-se a diminuicdo da km
percorrida como positiva.

Km Percorrido por Viatura

Total de Gastos com Manutencéo da Frota

800 300
599 540
600 240 210
413 180 164
400 125
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Nao existem referenciais comparativos para esses indicadores, em vista de que a distribuicdo desses
materiais (coletes e pistolas), seguem critérios referentes ao efetivo, variando muito de uma Uop para outra.

N° de Coletes Balisticos Existentes

N° de Computadores Disponiveis

N° de Pistolas (calibre .40) Existentes
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S 300 .

” — 200 | : =
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N° de Boletins Inform Enviados

para as Cias
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Figura 121 — N° de Sindicancias Instauradas
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N&o houve participacdo em 2005.
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N&o houve participagdo em 2005/2006.
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As inspegdes sao visitas técnicas realizadas as OPM, com o objetivo de verificar o cumprimento de padrées
de trabalho operacional, indicadores locais, envolvimento com a comunidade e relagdo com clientes. Sao
utilizadas também para contatos com a forga de trabalho e disseminagdo de informagdes, estratégias e

filosofia da organizagéo.
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Recebimento de Fardamento —
Conformidade
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Os fornecedores internos da Instituicido cumprem cronogramas préprios referentes a aquisigao e distribuicdo

de material.

Serv. de Manutenc¢ao — Prazo de Entrega

Servicos Diversos — Prazo de Entrega




