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RESUMO

O presente artigo tem como objctivo propor um sistema de medicao de dcscmpcnho
para os batalhoes de drea da PMPR  a fim de que os gestores possuam informagoes ade-
quadas; que decisoes sejam tomadas de maneira rdpida ¢ efetiva; ¢ que a estratégia esteja
intcgrada a estas acoes. Para tanto, foi utilizado o BSC como ferramenta estratégica ¢ o
estudo de caso como f:stratégia de pesquisa. As ctapas da investigacao comprccndcmm
o modelo estabelecido: reuniio de materiais de base, rcalizagio do diagnc’)stico externo,
definicao do propésito organizacional, realizacio do diagnéstico interno e desenvol-
vimento do mapa estratégico, com o estabelecimento de indicadores, metas ¢ iniciati-
vas. Para as entrevistas, foram realizadas 11 reunides com 18 gestores dos batalhdes de

B Revista Brasuwema pe Ciéncuas Poricrars 189

BRrasivLid, v. 14, N. 11, P. 189-225, JAN.-4BR./2023 ISSN 2178-0013
ISSN ELETRONICO 2318-6917


mailto:andre.f.gruber@gmail.com
https://orcid.org/0000-0003-3494-4619
mailto:gustavo.abib@gmail.com
http://lattes.cnpq.br/3243714777270347
https://orcid.org/0000-0002-8768-9669

https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1022

area. O mapa cstratégico contcmplou, de baixo para cima, os valores, as pcrspcctivas
de aprcndizado e crescimento (cinco objctivos), recursos financeiros (um objctivo),
processos internos (nove objctivos), sociedade (seis objctivos), visao e missao. No total,
foram identificados 42 indicadores considerados criticos e necessirios de serem acom-
panhados, cada um com metas e iniciativas cspccfﬁcas. Como principais contribuicoes,
observou-se que a construcao de um sistema de medicao de desempenho leva em con-
sideracao o contexto em que estd sendo aplicado, a estratégia adotada ¢ os processos
internos da Organizagao; a possibilidade de rcplicaqéo do modelo proposto em outros
batalhoes, além dos analisados; a melhoria na execucio dos servicos, baseada no foco do
cliente e em uma cultura de descmpcnho; ¢ para formuladores de polfticas pdblicas c
governos, mudanca da percepeao das atividades da PMPR, com a ampliagio de investi-
mentos especificos ¢ acompanhamento do desempenho dos resultados.

PALAVRAS-CHAVE: medi¢io de desempenho, sistema de indicadores, BSC, PMPR.
CABSTRACT

This article aims to proposc a performance measurement system for PMPR battalions,
50 that managers have adequate information; that decisions are taken quickly and effec-
tively; and thar the strategy is integrated into these actions. Therefore, the BSC was used
as a strategic ool and the case study as a research strategy. The investigation stages com-
prised the established model: gathcring basic materials, carrying out the external diagno—
Sis, dcﬁning the organizational purpose, carrying out the internal diagnosis and dcvclop—
ing the strategic map, with the establishment of indicarors, goals and initiatives. For the
interviews, 11 meetings were held with 18 managers of the battalions. The strategic map
contemplated, from bottom to top, values, perspectives for learning and growth (five ob-
jcctivcs), tinancial resources (one objcctivc), internal processes (nine objcctivcs), society
(six objcctives), vision and mission. In total, 42 indicators considered critical and neces-
sary to be monitored were identified, cach with spcciﬁc goals and initiatives. As main
contributions, it was observed that the construction of a performancc measurement sys-
tem takes into account the context in which it is being applied, the strategy adopred and
the organization’s internal processes; the possibility of replicating the proposed model in
other battalions, in addition to those analyzcd; improvcmcnt in service dclivery, based
on customer focus and a pcrformance culture; and for public policy makers and gov-
ernments, a changc in the pc:rception of PMPR activities, with the expansion of spcciﬁc

investments and monitoring of the pcrformancc of results.

KEYWORDS: pcrformancc measurement, measurement system, BSC, PMPR.
RESUMEN

Este articulo tiene como objctivo proponer un sistema de medicién del dcscmpcﬁo de
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los batallones de drea de la PMPR, para que los gerentes cuenten con informacion ade-
cuada; que las decisiones se tomen con rapidcz y eficacia; y que la estrategia s integre
en estas acciones. Por ello, se utilizé el BSC como herramienta estratégica y el estudio
de caso como estrategia de investigacion. Las ctapas de investigacion comprcndicron el
modelo establecido: levantamiento de materiales basicos, realizacion del diagnéstico
externo, definicion del objeto organizacional, realizacion del diagnéstico interno y cla-
boracién del mapa Cstratégico, con establecimiento de indicadores, metas e iniciativas.
Para las entrevistas se realizaron 11 reuniones con 18 jefes de los batallones de 4rea. El
mapa cstratégico contcmpl(’), de abajo hacia arriba, valores, pcrspcctivas de aprendizajc y
crecimiento (cinco objetivos), recursos fianciero (un objetivo), procesos internos (nue-
ve objetivos), sociedad (seis objetivos), vision y mision. En total, s identificaron 42 indi-
cadores considerados criticos y necesarios para ser monitoreados, cada uno con metas
iniciativas Cspccfficas. Como principalcs aportes s¢ observo que la construccién de un
sistema de medicion del dcscmpcﬁo tiene en cuenta el contexto en el que se estd apli—
cando, la Cstratcgia adoptaday los procesos internos de la 01‘ganizaci(’)n; la posibilidad de
replicar el modelo propuesto en otros batallones, ademés de los analizados; mejora en
la prestacion de servicios, basada en el enfoque al cliente y una cultura de desempeno y
para los hacedores de politicas publicas y gobiernos, un cambio en la percepcion de las
actividades del PMPR, con la ampliacién de inversiones cspccfﬁ'cas y el seguimiento del

dCSCI’HPCﬁO dC lOS [CSU.ltéldOS.

PALABRAS CLAVE: medicién del desempcﬁo, sistema de indicadores, BSC, PMPR.

1. INTRODUCAO

A medicao de desempenho ¢ uma pratica comum em varios se-
tores da industria e do comércio, bem como do setor publico em geral
(BITITCI ez al., 2012). Isto se dé pelo fato das organizacoes estarem
em constante preocupacgio em encontrar melhores formas de medir,
analisar e reportar suas atividades a fim de obter melhores resultados

(CHOONG, 2013).

Como principal finalidade, o Balanced Scorecard (BSC) foi
criado para traduzir os objetivos estratégicos da organiza¢io em um
conjunto de medidas de a¢oes e de desempenho, relacionados em qua-
tro diferentes perspectivas: financeira, do cliente, processos internos
de negdcios e crescimento e aprendizado (KAPLAN; NORTON,
2001).

Uma grande diferenca das organizagdes privadas para as orga-
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nizagoes puiblicas, ¢ justamente o objetivo financeiro (NIVEN, 2008).
Como os sistemas de medi¢ao de desempenho, em geral, foram proje-
tados com foco no desempenho financeiro, no caso de organizagoes

publicas, os objetivos sao a fungao social ¢ a missao da organizagao
(MOURA et al,, 2019).

De forma de avaliar como o BSC pode ser construido e aplicado
em institui¢oes publicas, esta pesquisa investigou os batalhoes de drea da
Policia Militar do Parana (PMPR), com o intuito de propor um BSC
com indicadores que possam apoiar a gestao da atividade policial.

A PMPR, érgao integrante do sistema de seguranga publica,
possui como atribui¢ao constitucional o policiamento ostensivo e ma-
nuten¢io da ordem publica em todo o Estado do Parand ¢ trabalha no
sentido de prevenir que fatos atentatdrios contra os direitos de cada
cidadao sejam cometidos.

Os batalhoes de drea sao aqueles que irdo executar as atividades
de policiamento ostensivo geral, com atendimento de ocorréncias e
patrulhamento. A estrutura do batalhao de drea ¢ formada, adminis-
trativamente, por um estado maior, ¢, operacionalmente, por compa-
nhias policiais-militares.

Dentro desse contexto, foi proposta a seguinte questio de pes-
quisa: que indicadores de desempenho devem ser considerados no
desenvolvimento de um sistema de medicao de desempenho para os
batalhoes de drea da Policia Militar do Parana? Assim, o objetivo deste
artigo ¢ propor um sistema de medi¢ao de desempenho para os bata-
lhées de drea da PMPR, com base no BSC.

A utilizacio de sistemas de medi¢ao de desempenho tem mos-
trado um papel importante ao facilitar a implementagao da estratégia
¢ garantir o desempenho organizacional (FRANCO-SANTOS; LU-
CIANETTI; BOURNE, 2012), uma vez que permite o monitoramen-
to das atividades ¢ a geragao de relatérios, a fim de que as informagoes
sejam gerenciadas de maneira efetiva (GARENGO; SARDI, 2020).

Como destacam Moura ¢t al. (2020), a falta de processos pa-
dronizados de avalia¢ao de desempenho no setor publico dificulta sua
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legitimidade, refor¢ando ainda mais a necessidade de estudos de medi-
das e indicadores de desempenho dentro do contexto publico.

O presente trabalho se justifica de maneira pratica no sentido
de apresentar uma proposta de indicadores de desempenho para um
6rgao publico, a PMPR no caso, a fim de que os gestores possuam as
informagoes adequadas de forma que decisoes sejam tomadas de ma-
neira répida e efetiva e que a estratégia esteja integrada a estas agoes.

A literatura ainda carece de teorias que estabelecam a estrutu-
ra de um sistema de medi¢io de desempenho, sendo necessdrios mais
estudos sobre quais as condi¢des suficientes e necessarias para a carac-
terizagdo de um sistema de medi¢ao de desempenho geral (GOSHU;
KITAW, 2017). Essa lacuna decorre principalmente pela falta de uma
teoria solida para a medi¢io de desempenho (CHOONG, 2014).

Os sistemas apresentados na literatura sao particulares, para
contextos especificos, ¢ principalmente para grandes empresas do
setor privado (CHOONG, 2014), neste sentido, ¢ importante que
pesquisas também incluam outros setores da economia, como érgaos
publicos e organiza¢des nio financeiras, além de avaliar o ambiente
de outros paises, de forma a expandir o tema (GARENGO; SARD],
2020).

De maneira tedrica, o trabalho se justifica ao avaliar o contexto
publico especifico da PMPR, considerando suas caracteristicas ¢ cul-
tura organizacional, a fim de compreender como o fenémeno ocorre
dentro dessa organizagao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O BALANCED SCORECARD

Kaplan ¢ Norton (1997) definem que o desempenho organi-
zacional ¢ medido pelo BSC por meio de quatro perspectivas equili-
bradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. Trata-se nio apenas de uma ferramenta de
controle, mas também de um sistema de comunicagao e aprendizado.
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O principal beneficio da aplicagao do BSC ¢ justamente a ca-
pacidade de comunicagio, em que a visdo ¢ a estratégia da empresa sio
esclarecidas e traduzidas em objetivos ¢ indicadores. Os pontos mais
criticos da empresa sao destacados e informados para todos os niveis
organizacionais, indicando o que deve ser feito e quais seus impactos
(KAPLAN; NORTON, 2001)”ISSN”:"0888-7993"abstract”:"In a
previous paper (Kaplan and Norton 2001b.

Para o desenvolvimento do BSC, Martins ez al. (2012) suge-
rem que as seguintes etapas sejam atendidas:

i.  Defini¢ao de missio, visao e valores;

ii. Diagnéstico do ambiente interno e externo;
iii. Formulagao estratégica;

iv. Mapa estratégico;

v. Implementagio estratégica;

vi. Controle estratégico.

2.2 O BALANCED SCORECARD NO SETOR PUBLICO

Kaplan ¢ Norton (1997) argumentam que, para os 6rgaos pu-
blicos, a perspectiva financeira representa uma limitagao, no sentido
da necessidade em se manter os gastos dentro dos limites or¢amenté-
rios, entretanto, o sucesso dessas organizacoes nao deve ser avaliado no
quesito de atendimento de restri¢des de orgamento, mas sim na quali-
dade em que elas atendem as necessidades de seus clientes.

Considerando que a perspectiva financeira nao ¢ o objetivo
principal das organizagdes publicas, o modelo do BSC para o setor
publico estabelece que a missao da organizagao ou seu objetivo social
deve estar no topo do scorecard (NIVEN, 2008). Dessa forma, os de-
mais objetivos sao direcionados para a melhoria do objetivo principal
¢ comunicagio da missdo a longo prazo da organizagio (KAPLAN;

NORTON, 2001).

Ainda, conforme Kaplan e Norton (2001), as organizagdes
publicas que implementaram o BSC com sucesso, consideraram os
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contribuintes e a sociedade como os niveis mais altos dentro do score-
card, mantendo a perspectiva financeira ao final. Uma adaptacio desse

modelo ¢ apresentada na Figura 1.

Ficura 1 - O BSC pARA 0s SETORES PUBLICOS.

| Missio

A

Clientes

Como criamos impacto para
nossos clientes?

Financgas

Como efetivamente
gerenciar e alocar
recursos para maximizar
nosso impacto?

Estratégia

Processos Internos

Para criar um impacto para
os clientes durante a
reunido orcamentaria,
quais processos de
negocios devemos nos

sobressair?

A
Aprendizado e

Crescimento

Como alinhar nossos ativos
intangiveis para melhorar nossa
capacidade de apoiar a nossa
estratégia?

FONTE: Adaptado de Niven (2008, pg. 32).

O desenvolvimento do BSC para o setor publico segue a mes-
ma légica do BSC aplicado as empresas privadas, com algumas diferen-
cas em relagdo a definicao das perspectivas e consequentes indicadores.
Conforme Niven (2008), o érgao publico existe para servir uma pro-
posta maior, por este motivo a missao ¢ apresentada ao topo do BSC.

No mesmo sentido, a perspectiva dos clientes deve ser eleva-
da, pois o foco ¢ servir as necessidades do cliente a fim de alcangar a
missdo; logo abaixo, a perspectiva dos processos internos serve para
identificar os processos que levam a melhores resultados aos clientes
(NIVEN, 2008).

Em seguida, na perspectiva de aprendizado e crescimento, se-
rao identificadas as habilidades e ferramentas necessarias para os fun-
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ciondrios, bem como refor¢ado o alinhamento ¢ clima organizacional
indispensdveis; por fim, a perspectiva financeira demonstra como a
organizagao opera com consciéncia de custos (NIVEN, 2008).

A estratégia ¢ o ntcleo do BSC, sendo entendida, para o caso
dos 6rgaos publicos, como as prioridades que a organizagio planeja
seguir para alcancar sua missao, consistentes com seu contexto ¢ encai-
xadas em um esfor¢o para responder efetivamente aos seus desafios e

oportunidades (NIVEN, 2008).
2.2.1 CONSTRUGCAO DO BSC NO SETOR PUBLICO

O desenvolvimento do BSC para o setor publico requer algu-
mas adapta¢des do modelo original, Niven (2008) sugere os seguintes
passos para a construcao do plano:

i.  Reunir materiais de base;

ii. Providenciar educagio em BSC;

iii. Desenvolver ou confirmar o propésito organizacional;
iv. Conduzir entrevistas executivas;

v. Desenvolver o mapa estratégico;

vi. Desenvolver medidas de desempenho;

vii. Estabelecer metas e priorizar iniciativas.

Os passos sugeridos por Niven (2008) levam em consideragio
uma organizagio que pretende criar ¢ implementar o BSC para o se-
tor publico, por intermédio da formagiao de uma equipe especifica que
ird direcionar as agdes. Neste trabalho, como o objetivo ¢ propor um
BSC, sem a sua implementagao, algumas etapas foram suprimidas e
outras adequadas, além de ser incluidas algumas etapas propostas por
Martins ez al. (2012). A seguir, sio detalhadas as etapas do modelo:
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Fi1GuraA 2 - MoDELO DE CoNSTRUGAO DO BSC rarA 0 Caso.

Reunir
materiais de
base

Discutir sobre Desenvolver o Estabelecer
o proposito mapa metas e
organizacional estratégico iniciativas
Realizar o Realizar o Estabelecer
diagndstico diagndstico 0s
externo interno indicadores
Entrevistas

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).

De acordo com a Figura 2, detalham-se as etapas construidas
para este trabalho:

i.

ii.

iii.

iv.

V.

vi.

vii.

Reunir material de base: busca-se reunir o material de base, como
diretrizes, regulamentos e normativas que a PMPR utiliza para
determinar suas atividades, além de outras fontes de informagoes,
a fim de fundamentar o estudo.

Realizar o diagnéstico externo: nesta ctapa serd aplicada a
andlise Pesteli, de forma a se avaliar o ambiente externo e como
ele pode influenciar nos batalhdes de 4rea.

Discutir sobre o propdsito organizacional: a partir de discussoes
com gestores dos batalhoes de drea, serd avaliada a missao, visao
e valores da PMPR, bem como definir a estratégia a ser seguida.

Realizar o diagnéstico interno: Com elementos anteriores
definidos, aplica-se a matriz SWOT para diagndstico do ambiente
interno, buscando identificar fatores criticos para o cumprimento
da missio.

Desenvolver o mapa estratégico: nesta ctapa serdo definidas as
perspectivas a serem utilizadas, nomenclaturas ¢ quais objetivos
estratégicos irdo compor cada perspectiva.

Estabelecer os indicadores: para cada objetivo criado, deve-se
estabelecer os indicadores que irdo medir o resultado esperado.

Estabelecer metas e iniciativas: por fim, para cada indicador,
deve ser definida uma meta a ser alcangada e quais iniciativas
dardo suporte a essa.
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2.3 MATERIAL DE BASE

Dentre os materiais relacionados para o estudo, buscou-se re-
gulamentos e normativas internas, diretrizes de governo e estudos pu-
blicados que pudessem auxiliar as discussoes, conforme Quadro 1:

q

Quabro 1 - RELAGA0 DE MATERIAL DE BasE.

DocuMmENTO CONTEXTO FonNTE
Constituicio Federal Externo (BRASIL, 1988)
Constituicio Estadual do Parand Externo (PARANA, 1989)
DECRETO n.® 5075/98: regulamenco de (PARANA, 1998)
ética profissional dos militares estaduais
PPA 2019 - 2023: plano plurianual do go- )
verno do Estado do Paran4, para os anos de Externo (PARANA, 2019)
201922023
Diretriz 007/2013: diretriz de avaliagio de
resultados da PMPR Incerno (PMPR, 2013)
Diretriz 004/2000: diretriz geral de plane-
jamento e emprego da PMPR Interno (PMPR, 2000)
RISG: regulamento interno de servicos ge- N
rais da PMPR Interno (PARANA, 2010)
A predisposigio para chamar a policia: um (OLIVEIRA JU-
estudo sobre a percepedo do desempenho e da Externo NIOR; ALENCAR,
confiabilidade das instituigoes policiais 2015)

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).

A Constituicao Federal possui cardter soberano sobre as de-
mais leis e apresenta as missoes e atribuicoes das Policias Militares de
todo o pais (BRASIL, 1988). A Constitui¢io Estadual do Parana, ali-
nhada com a Constitui¢ao Federal, apresenta sua forma de organiza-
¢30 ¢ dos demais érgios subordinados ao Estado (PARANA, 1989).
Estes documentos foram utilizados para discussio em relagio 2 missio
constitucional da PMPR.

O Decreto n.° 5075/98, regulamento de ética profissional
dos militares estaduais, dispde sobre os principios que norteiam a
consciéncia do profissional policial-militar e que representam os
imperativos de sua conduta (PARANA, 1998). Neste documento,
estao relacionados os valores que o policial militar deve apresentar

198 Revisza BrasiLeira e CiENCLAS POLICIALS C—

BrasiLia, v. 14, N. 11, P. 189-225, JAN.-4BR./2023



André Felipe Gruber Bueno; Gustavo Abib

durante sua atividade e vida profissional, objeto de avaliagio neste
estudo.

O PPA 2019-2023, é um dos instrumentos de programagao or-
camentdria da Administracio Publica direta, o qual estabelece os obje-
tivos ¢ metas or¢amentdrias, bem como programas de a¢io continuada
para o governo durante seu perfodo de vigéncia (PARANA, 2019). O
documento foi incluido por apresentar planos ¢ metas para a PMPR.

Como documentos internos da PMPR, foram utilizados a
Diretriz 007/2013, a qual estabelece a avaliagao de resultado opera-
cionais e administrativos das unidades da PMPR (PMPR, 2013); a
Diretriz 004/2000, que estabelece as diretrizes basicas para o plane-
jamento, coordenacio, execugao e controle das atividades da PMPR
(PMPR, 2000); ¢ o regulamento interno de servigos gerais (RISG), o
qual apresenta toda estrutura, organizagao e atribui¢oes inerentes aos
servigos gerais da instituigio (PARANA, 2010).

Ainda, para permitir uma perspectiva das expectativas € per-
cepgoes da sociedade em relagao 4 atividade policial, sobre suas neces-
sidades e quais servigos s3o mais importantes, foi utilizado o trabalho
de Oliveira Junior e Alencar (2015).

Na sequéncia, descrevem-se os procedimentos metodolégicos
para realizagao da pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Creswell (2009), a estratégia de pesquisa for-
nece a orientagio especifica para os procedimentos de uma pesquisa
e se concentram na coleta, anélise e apresentacio dos dados. Para este
trabalho, foi utilizada como estratégia de pesquisa o estudo de caso
interpretativo (GEPHART, 2004).

De acordo Yin (2001), as fontes de evidéncias para o estudo de
caso interpretativo, podem ser: documentos, registros arquivados, en-
trevistas, observacio direta, observagao participativa e artefatos fisicos.
Para este estudo, conforme modelo de constru¢io do BSC para o caso,
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foram reunidos materiais de base, constantes no referencial tedrico, e
realizadas entrevistas, a partir de grupos focais, detalhados a seguir.

3.1 SELECAO DOS CASOS E PARTICIPANTES DA PESQUISA

A unidade de anilise neste estudo sio os batalhoes de 4rea da
Policia Militar do Parand, uma vez que, para buscar responder as ques-
toes da pesquisa, ¢ importante observar onde ocorre, de fato, a medi-
¢ao de desempenho.

A PMPR conta atualmente com vinte e nove batalhoes de area,
divididos em cinco Comandos Regionais de Policia Militar (CRPM).
Para esta pesquisa, foram investigados quatro batalhées de 4rea, per-
tencentes a0 1° CRPM. Esta escolha se deu em virtude dos seguintes
critérios:

e Altademanda de servicos;

o Contato mais préximo com o Comando-Geral ¢ o Estado
Maior, que constituem stakeholders fundamentais no proces-
so desta pesquisa;

e Facilidade de deslocamento aos batalhoes de 4rea seleciona-
dos por parte deste pesquisador para execugio da pesquisa.

Participaram da pesquisa tanto oficiais como pragas dos ba-
talhdes selecionados, a fim de contemplar diferentes perspectivas. Da
mesma forma, buscou-se policiais militares em diferentes fungoes e
atribuicdes. A Tabela 1 apresenta a relacao de entrevistados:

TABELA 1 - QUANTIDADE DE ENTREVISTADOS POR SECAO.

Secao Quantidade
Recursos humanos 7
Planejamento 6
Logistica 5
Total 18

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).
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Importante destacar que, apesar de terem participado da pes-
quisa policiais militares em fun¢des administrativas, todos atuaram e
ainda atuam esporadicamente em servi¢os operacionais, tendo em vis-
ta que a formagao do policial militar ¢, em esséncia, para a atividade
operacional.

3.2 ENTREVISTAS REALIZADAS

As entrevistas ocorreram entre os meses de setembro de 2021 a
janeiro de 2022, perfazendo um total de dez reunides com os gestores
dos batalhdes de 4rea. Nesta pesquisa, sao tratados como gestores to-
dos aqueles que trabalham em se¢des administrativas, independente se
estao em cargos de chefia ou de auxiliar.

A forma das entrevistas se deu a partir de grupos focais, ou seja,
um pequeno grupo de pessoas foi reunido em cada entrevista a fim de
discutir e debater sobre o problema analisado, de modo a se obter mais
informagoes sobre a questdo e com foco direcionado ao contetdo da
entrevista (VERGARA, 2014). Conforme Malhotra (2012), o valor
da técnica de grupo focal se apresenta com o resultado inesperado de
um grupo de discussao livre.

Caillaud ¢ Flick (2017) apontam que durante a realizagio de
grupos focais, os participantes podem desafiar a si mesmos, manifestar
discordancia, ou debater, sendo o papel do entrevistador, além de man-
ter o foco da discussao, incentivar tanto a coesio, quanto o confronto
de opinides dentro do grupo.

O Qlladro 2 apresenta a ordem das entrevistas, com os temas
abordados e quantidades de reunioes para cada entrevista, a quantida-
de de participantes e o periodo em que foram realizadas:

QUADRO 2 - DETALHAMENTO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS.

Ordem Temas da entrevista Reunibes | Participantes Periodo

-Contexto do batalhio
-Sistemas utilizados 4

1 o 10 Setembro/21
-Formas de organizagio
-Medidas de desempenho usadas
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Ordem Temas da entrevista Reunides | Participantes Periodo
5 -D-lagl’lOS/tICO externo dos bata- 1 5 Outubro/21
lhoes de drea
3 —Dl'scussao do propésito organi- 1 5 Outubro/21
zacional
4 -Diagnéstico interno dos bata- 1 6 Novem-
lhées de drea bro/21
. . , . Dezem-
5 -Defini¢io do mapa estratégico 2 6 bro/21
6 -Defini¢io de metas ¢ iniciativas 1 6 Dezem-
bro/21
- ;]()Dlscussao sobre 0 BSC propos- 1 6 Janeiro/22

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).

As primeiras entrevistas foram realizadas em quatro reunioes
de forma a se verificar o contexto de cada um dos batalhoes, quais sis-
temas de informagio sao utilizados, como as unidades estio organi-
zadas e quais as principais medidas de desempenho sao registradas e
acompanhadas. As demais entrevistas contemplaram as etapas para a
formulagao do BSC para os batalhoes de 4rea.

No total foram entrevistados dezoito gestores diferentes, po-
rém, dadas as circunstincias do servico ¢ de disponibilidade de cada
um, nao foi possivel que todos estivessem presentes em todas as re-
unides, sendo entrevistados o maximo de gestores possiveis em cada
reuniao.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa teve inicio com a revisao bibliografica dos temas
abordados na investigacio para a construgao do referencial teérico que
embasa o estudo como um todo (GIL, 2002). Em seguida, procedeu-
-se a pesquisa documental, que tem por objetivo ajudar o pesquisador a
conhecer os antecedentes de um ambiente, as experiéncias, vivéncias e
como eles atingem ou afetam a organizagio, podendo ser documentos,
registros, materiais ¢ objctos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).
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Por fim, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, em gru-
pos focais, com os gestores selecionados, conforme protocolo de entre-
vistas, as quais iniciaram com perguntas abertas para nortear a discussio
¢ permitir maior liberdade para acompanhar pontos de vistas considera-
dos importantes pelo entrevistado (DENZIN; LINCOLN, 2018).

4. APLICACAO DO MODELO E ANALISE DOS
RESULTADOS

O material de base relacionado no referencial tedrico foi utili-
zado como norteador das discussoes realizadas nas etapas subsequen-
tes do modelo de constru¢io do BSC para o caso, as quais estao deta-
lhadas a seguir.

4.1 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Para andlise do ambiente externo, Martins ez al. (2012) suge-
rem a aplicacio da andlise Pesteli, a qual compreende a avali¢ao de fa-
tores politicos, econdmicos, sociais, tecnolédgicos, ecoldgicos, legais e
internacionais que possam influenciar no ambiente organizacional.

Esta etapa da pesquisa foi conduzida a partir das avaliagoes
constantes do PPA, bem como através de reunides com os gestores de
4rea, realizadas nas entrevistas 1 e 2.

Conforme Parand (2019), em relagio aos desafios sociais e eco-
ndémicos, o Estado do Parand pode enfrentar para os préximos vinte
anos uma transi¢iao demografica, em que a populagio tende a envelhe-
cer, com a faixa de pessoas de mais de 65 anos representado cerca de
20% da populagao, contra 10% observados atualmente. Ja a populacao
jovem, com até 19 anos, pode reduzir de 27% para 23% do total da
popula¢io do Estado.

Apesar do Parand apresentar uma economia que se destaca
entre os demais Estados, ainda ¢ verificada uma retragao econdmica,
com os resultados das atividades produtivas do quinquénio de 2014-
2018 caindo ao nivel dos mesmos valores observados em 2011, o que
acarretou em uma elevago nas taxas de desocupagio e aumento pouco
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significativo da renda anual do trabalhador, cerca de 1,4% no periodo
entre 2012 ¢ 2018 (PARANA, 2019).

No contexto politico, a PMPR, como 6rgao subordinado ao
governo do Estado, ¢ influenciada de certa forma pelas politicas ado-
tadas por cada gestao governamental. Dependendo de quem assume o
governo, podem ocorrer mudangas na forma de condugio de politicas
de seguranca publica, um maior ou menor investimento nas instituicoes
de seguranca publica, bem como mudangas no quadro do alto escalao:

J4 passei por algumas gestoes de governo e, a cada novo
governador, eram implantadas novas iniciativas de poli-
ciamento. Em geral, elas mudavam apenas no nome, mas o
principio era o mesmo, de tentar colocar a policia mais pré-
xima da sociedade. O que mudava mesmo a condugio da
corporagio era o Comandante-Geral que assumia a fungo.
Cada um tinha uma linha diferente de pensamento e ajus-
tava as diretrizes internas de acordo com seus principios.
(Entrevista 2.2).

O governo influencia bastante na estrutura da PMPR,
principalmente em relagio a investimentos e contratagio
de novos policiais. (Entrevista 2.4).

Nesta atual gestio, o governo do Estado propoe um programa de
seguranga intcgrado, com inovagao € inteligéncia, ou s¢ja, 0 objetivo éa
atuacao integrada entre os diferentes 6rgaos da seguranga publica, muni-
cipais, estaduais ¢ federais, trabalhando com inovagao e inteligéncia em
suas agdes, com o foco na reducio da criminalidade e violéncia.

Dentre as a¢des apontadas pelo governo, destacam-se o aumen-
to do efetivo policial, melhoria ¢ amplia¢io da frota de veiculos, de
equipamentos ¢ instalagoes fisicas (PARANA, 2019). Dessa forma,
observa-se que existe uma inteng¢ao de investimento na PMPR, com
o intuito de fortalecimento das atividades de policiamento ostensivo.

Do ponto de vista tecnoldgico, com o avango acelerado das
tecnologias de informagio, ¢ importante que a PMPR direcione parte
de suas a¢oes em busca de solu¢oes que melhorem o atendimento ao
publico ¢ ao servigo interno. Embora os batalhes de drea nao possuam
autonomia para o desenvolvimento de ferramentas, ¢ fundamental que
os militares que atuam dentro das se¢es administrativas de cada bata-
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lhao, conhecam os sistemas atualmente empregados e saibam aprovei-
tar suas possibilidades de uso:

N6s temos algumas dificuldades nos sistemas utilizados,
eles ajudam no servigo administrativo, mas nao estao co-
nectados uns com os outros. Temos que inserir a informa-
¢a0 mais de uma vez nos sistemas ¢ alguns deles sao dificeis
de trabalhar. Infelizmente nds nao temos o conhecimento
necesséario para desenvolver novas solucées, entdo ¢ impor-
tante que a institui¢ao fornega novos sistemas para facilitar

o servico. (Entrevista 1.8).

Com relagao aos fatores legais, a PMPR e seus agentes devem
pautar todas as suas a¢oes em leis e diretrizes, com responsabilizagao
penal e administrativa em caso contrario. Um dos tépicos mais recor-
rentes da atividade policial ¢ a aplicacio dos direitos humanos, com
vistas ao estabelecimento de padrées operacionais nos atendimentos,
prevencio de ocorréncias de abuso de autoridade e violéncia, e até mes-
mo a protecio dos agentes de seguranga.

Cabe aos batalhoes de rea reforcar os principios norteadores
dos direitos humanos aos seus efetivos, de maneira continua, de forma
a atender aos requisitos legais e preparar os agentes para uma atuagao
profissional que permita a prote¢ao dos direitos fundamentais das pes-
soas e principalmente daqueles que se enquadram em grupos em situa-
¢ao de vulnerabilidade:

De uns tempos pra c4, a PMPR tem refor¢ado a questao de
direitos humanos. Foram disponibilizados cursos especifi-
cos para o efetivo e elaboradas diretrizes internas para ga-
rantir o amplo conhecimento e difusio dos principios que
cercam os direitos humanos. (Entrevista 2.2).

Para os fatores ecoldgicos, foram apontadas questoes relacio-
nadas a reducao de materiais de consumo, dando maior énfase a inicia-
tivas tecnoldgicas que, além de dar maior dinamicidade aos servigos,
permite a economia de recursos.

Em relagdo aos fatores internacionais, a PMPR realiza eventos
recorrentes com a participagao de institui¢oes de seguranga de outros
paises, o que pode oferecer a troca de experiéncias ¢ novas solugoes
para serem utilizadas pelos batalhoes de drea.
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4.2 PROPOSITO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

Para a defini¢io do propdsito organizacional dos batalhées de
drea, foram utilizados como documentos a Constitui¢ao Federal e Es-
tadual, a Diretriz 004/2000 ¢ o Decreto n.° S075/98, assim como as

discussoes da entrevista 3.

A missao da PMPR esta estabelecida na Constitui¢ao Federal
¢ Estadual. Nota-se que constitucionalmente, a missao principal da
PMPR ¢ a preservacio da ordem publica e a policia ostensiva. Sao in-
cluidas agdes de defesa civil e de prevengao e combate a incéndios, pois
o Corpo de Bombeiros faz parte da Policia Militar.

De acordo com a Diretriz 004/2000 da PMPR, agoes de po-
licia ostensiva se referem ao exercicio do poder de policia e se desen-
volvem em quatro fases: ordem de policia, consentimento de policia,
fiscalizagio de policia ¢ a sanciao de policia; a ostensividade estd rela-
cionada com a atuagdo preventiva visual da policia, com o objetivo de
se evitar ocorréncias de crimes.

Os valores da PMPR estao relacionados no Cédigo de Etica
Profissional dos Militares Estaduais, publicados no Decreto Estadual
n.°5075/98. A visao, como conceito organizacional, nio estd estabele-
cida em legislacoes e diretrizes internas, necessitando de sua defini¢ao
para composicio do propdsito dos batalhdes de area.

Durante as entrevistas, foram discutidos os aspectos da missao e
valores ji estabelecidos em lei, bem como qual estratégia seria a mais ade-
quada para o cumprimento da missao por parte dos batalhes de 4rea.

Dentre as abordagens estratégicas elencadas no referencial ted-
rico, baixo custo, lideranca no produto, solu¢oes para os clientes e apri-
sionamento de sistemas (KAPLAN; NORTON, 2004), a que mais se
adequa as caracteristicas dos batalhoes de drea ¢ a de solugoes para os
clientes, uma vez que direciona esforcos para o atendimento das ne-
cessidades da sociedade e permite uma construgao de relacionamento
focada na populagio:

Considerando que nossa atividade ¢ essencialmente de pres-
tacdo de servigos de seguranga publica, o ideal ¢ que seja es-
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colhida uma estratégia que permita um melhor atendimento
a sociedade. Acredito que neste caso a estratégia de solucoes
para clientes seja a mais adequada. (Entrevista 3.3).

Acredito que essa estratégia permita um melhor entendi-

mento das necessidades da populagao, para focarmos na
prestagio de servigos de qualidade. (Entrevista 3.5).

Como a PMPR ¢ essencialmente uma prestadora de servigos
de seguranca publica e os batalhoes de drea sao responsaveis pelo aten-
dimento inicial de chamadas 190, policiamento ostensivo ¢ manuten-
¢ao da ordem publica, ¢ essencial uma estratégia que permita um en-
tendimento sobre as necessidades e demandas do cliente e seu nivel de
satisfacdo, que neste caso ¢ a sociedade em geral.

Sobre a missao, verificou-se que as Constitui¢coes Federal ¢ Esta-
dual reforcam a preservagio da ordem publica e agoes de policia osten-
siva, porém também consideram as atividades do Corpo de Bombeiros,
sendo necessdria o estabelecimento de uma missio especifica para os
batalhoes de drea, considerando apenas as atividades de Policia Militar.

Neste sentido, apds discussao com os participantes da entre-
vista, uma missao especifica para os batalhoes de drea, considerando
o estabelecido constitucionalmente, ¢ o ji discutido sobre a analise
do ambiente externo, foi entendida como: exercer a policia ostensiva
¢ a preservagdo da ordem piblica, de maneira profissional, baseada nos
principios dos direitos humanos, promovendo a cidadania e garantindo a
sociedade um ambiente seguro para se viver.

Esta missio compreende os requisitos constitucionais de po-
licia ostensiva ¢ manuteng¢ao da ordem publica, além de reforcar a ne-
cessidade de execugao das agoes de maneira profissional por parte dos
militares, através da compreensao e aplicagao dos principios de direitos
humanos, com o objetivo de garantir um ambiente seguro e promogao
da cidadania.

Com relagao aos valores ji definidos no cédigo de ética da
PMPR, entende-se que eles sao suficientes para o alcance da missao
principal dos batalhdes de drea, pois enfatizam as atitudes necessarias
que os agentes de seguranca publica devem demonstrar no exercicio de
suas fungoes:
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Os valores relacionados no decreto sao importantes e refor-
cam o comportamento esperado do policial militar. Porém,
acredito que por serem muitos, talvez o ideal seria focar em
alguns especificos, para se dar uma maior énfase neles. (En-
trevista 3.3).

Foram considerados pontos importantes para constar na visio
dos batalhées de area: o reconhecimento das atividades executadas, a
promocio de novas solu¢des para as demandas da sociedade, a capaci-
tagao profissional e motivagao dos militares estaduais.

Com esses apontamentos, chcgou—se a seguinte visao para os
batalhoes de 4rea: ser reconhecido pela sociedade pela eficiéncia na exe-
cugdo das atividades, a partir de solugoes inovadoras e com profissionais
qualificados, para o fortalecimento dos servigos de seguran¢a piiblica.

Nesta visao, pretende-se que os batalhdes de drea tenham como
projecao futura o reconhecimento pela sociedade a partir da eficiéncia
na execucio dos servigos prestados, além de destacar a necessidade de
desenvolvimento de novas solugoes para a atividade, com uma gestao
voltada para a inovagao, buscando a capacitacao e valorizagio de seus
militares.

4.3 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Paraaandlise do ambiente interno, foi aplicada a matrizSWOT
durante a entrevista 4 com os gestores dos batalhoes de 4rea da PMPR.
Nesta matriz, sio enfatizados os pontos fortes ¢ fracos dos batalhoes de
drea, bem como as oportunidades ¢ ameagas externas. Esta discussao
foi delimitada em busca de pontos criticos ¢ essenciais para a atividade
dos batalhoes, considerando o propésito e estratégia estabelecidos.

A entrevista foi conduzida de forma a se elencar os fatores in-
ternos apontados como forgas e fraquezas dos batalhdes de drea ¢ os
fatores externos como oportunidades e ameagas. Focou-se mais na ge-
ragao de opinides, a fim de se chegar a um consenso sobre os pontos
mais importantes, como sugere Van Der Heijden (2009).

De toda a discussio, os fatores considerados estao resumidos

no Quadro 3:
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QUADRO 3 - APLICAGCAO DA MATRIZ SWOT.

Imagem institucional .
nag . _ lise de dados
Sistemas de informagiao

Forcas FRAQUEZAS
e Falta de cultura de inovacao
. . o Falta de continuidade de projetos
e Profissionais comprometidos A
. - e Resisténcia a mudancas

e Padronizacio de atividades : . .
e Conhecimentos especificos de ana-

[ ]

[ ]

e  Falta de efetivo

e Acdes de publicidade

OPORTUNIDADES AMEAGAS

e Disponibilidade de empresas pri-
vadas em fazer parcerias

e Criar canais direto com a socieda- | ¢ Veiculos de imprensa
de e Afastamentos por motivos de satde

e Interesse de outras institui¢oes pui-
blicas em manter relacionamentos

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).
4.4 MAPA ESTRATEGICO

Nesta etapa, foram realizadas duas reunioes para a entrevista 5.
A primeira para estabelecimento das perspectivas e dos objetivos estra-
tégicos; a segunda para discussio sobre o mapa estratégico proposto.

O primeiro ponto discutido, foi a defini¢ao de quem ¢ o cliente
dos batalhdes de drea e o que ele espera da organizagao. Considerando
que a estratégia estabelecida foi a de solugoes para o cliente, os esforcos
serdo direcionados para o atendimento das necessidades do cliente ¢
fortalecimento de relacionamentos.

Neste primeiro momento, a partir das reunioes realizadas para
discussao do assunto, foi estabelecido que o cliente principal dos bata-
lhoes de drea sao as pessoas que solicitam a prestacio de servigo por parte
da Policia Militar, ou seja, aquelas que abrem ocorréncias a partir de cha-
madas 190, pelo aplicativo 190, vao diretamente aos batalhdes ou com-
panhias policiais-militares, ou acionam diretamente as viaturas de rua:

Entendo que nosso cliente principal seja qualquer pessoa
que aciona nossos servigos, seja pelo 190, chamando a via-
tura, indo diretamente no batalhio. Temos o comércio e
empresas locais também, eventos de grande publico, mas
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aqueles que mais nos demandam ¢ quem liga no 190. (En-
trevista 5.1).

Para a definigao do que o cliente espera dos batalhées de drea,
foi utilizado o estudo de Oliveira Junior ¢ Alencar (2015), sobre a per-
cepgio da populagio quanto aos servigos de seguranga publica e sua
pré-disposigéo em acionar as policias. Conforme os autores, 0s moti-
vos principais que levam alguém a chamar a policia sao: acreditar que a
policia poderia resolver seu problema; precisava do boletim de ocorréncia
polz’cz'al; 0 que aconteceu eva grave demais, e por tinha que acionar a polz’-
cia; acreditava que eva seu dever informar a policia sobre o crime ocorrido.

Percebe-se neste estudo que, em geral, a policia é acionada para
resolucdo de problemas ou para confecgiao do boletim de ocorréncia,
contemplando 75,3% das respostas. Em sentido contrério, os fatores
para nao acionamento da policia, de acordo com Oliveira Junior e
Alencar (2015), sdo: ndo acreditava que a policia poderia resolver o pro-
blema; o que acontecen ndio eva muito importante; nio tinha provas do
que aconteceu; ndo queria envolver a policia com medo de sofrer amea-
¢as por parte de outras pessoas; nio queria envolver a policia com medo
dos prdprios policiais; podia resolver o problema por conta prdpria; outros
motivos.

Ainda, conforme Oliveira Junior e Alencar (2015), uma per-
cepgio negativa das policias pode gerar uma tendéncia de nao aciona-
mento da instituicao em caso de crimes, uma vez que, em 45,6% das
respostas, as pessoas relataram nio procurar a policia por nio acreditar
que ela poderia resolver seus problemas ou decorrente do medo dos
policiais.

Dessa forma, entende-se que a criagao de valor para os clientes
no caso em estudo serd realizada por meio da resolugao satisfatéria dos
problemas demandados pelas pessoas, entrega do boletim de ocorrén-
cia policial ¢ melhoria da imagem da Policia Militar para gerar con-
fianca na instituicio.

O segundo ponto definido se refere a quais perspectivas com-
porio o mapa estratégico. Conforme discussdes, as quatro perspectivas
devem contemplar o mapa estratégico, porém a perspectiva de clientes
deve ser renomeada para perspectiva da sociedade, uma vez que a Po-
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licia Militar ¢ uma institui¢o publica e oferece servigos a sociedade.
Deixar a perspectiva como clientes remeterd a um entendimento de
organizagao privada. No mesmo sentido, a perspectiva financeira deve
ser identificada como perspectiva de recursos financeiros, consideran-
do que os batalhdes de drea apenas gerem os recursos recebidos, sem a
inten¢ao de desempenho financeiro.

A seguir, serdo apresentados os objetivos estratégicos para cada
perspectiva, alinhados com a estratégia, missio e visao estabelecidas.

4.4.1 PERSPECTIVA DA SOCIEDADE

Conforme apontamentos ja discutidos anteriormente, a cria-
¢ao de valor para a sociedade sera realizada através da resolucao satis-
fatéria dos problemas demandados, entrega do boletim de ocorréncia
policial e melhoria da imagem. Os dois primeiros elementos podem ser
compreendidos em um mesmo objetivo, tendo em vista que do aten-
dimento da ocorréncia, ji ¢ elaborado o boletim policial. Logo, para
o primeiro objetivo, pode ser definido: oferecer servicos com qualidade
e eficiéncia. Qualidade no sentido de garantir o melhor atendimento
para a resolucao dos problemas, ¢ eficiéncia na entrega efetiva do ser-
vigo.

O segundo objetivo leva em consideragio o fortalecimento
do relacionamento com a sociedade, considerando os pontos fracos e
oportunidades indicados na matriz SWO'T. As a¢oes de publicidade,
como ponto fraco, podem melhorar a interacao entre os batalhoes de
drea e a sociedade, por intermédio da publicagao de resultados ¢ inicia-
tivas policiais. Da mesma forma, com a abertura de outras formas de
comunica¢io com a sociedade, pode-se criar agilidade no atendimento
¢ orienta¢oes em geral, além de ensejar o relacionamento e parcerias
externas. Nesse sentido, o segundo objetivo pode ser definido como:
fortalecer o relacionamento com a sociedade.

Como terceiro objetivo, deve-se manter e reforcar a imagem
institucional da corporagao, a fim de gerar confianca na prestagio de
servigos por parte dos batalhdes de area. Este objetivo pode ser defini-
do como: manter a imagem institucional.
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Dessa forma, considerando os documentos analisados, matriz
SWOT elaborada e entrevistas com os participantes, foram definidos
trés temas que podem gerar valor a sociedade, a partir das atividades
dos batalhoes de drea, conforme segue:

e Oferecer servicos com qualidade e eficiéncia;
e Fortalecer o relacionamento com a sociedade;

e Manter a imagem institucional.

4.4.2 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Conforme Kaplan ¢ Norton (2004) destacam, os objetivos da
perspectiva dos processos internos descrevem como executar a estratégia,
por meio da produgio e fornecimento de valor e melhoria dos processos.

Para esta perspectiva, os objetivos foram separados em temas
especificos, para melhor entendimento ¢ alinhamento da relagao de
causa ¢ efeito entre os objetivos da perspectiva da sociedade. Os temas
definidos sao: processos de RH; processos de logistica; processos de
inovagao e relacionamento; processos operacionais; e processos de dis-
ciplina.

Os processos de RH contemplam os objetivos relacionados
com a prontidao do efetivo policial, a permanéncia e retengao de pes-
soas em fungdes chave e a melhoria do bem-estar do policial militar.
Dentre esses objetivos, foram definidos os seguintes:

e Garantir o efetivo necessirio para o cumprimento das atividades;
e Alocar e manter pessoal em fungdes essenciais;

e Garantir o bem-estar do policial militar.

Os processos de logistica compreendem o fornecimento de
meios necessdrios e adequados para a execugao da atividade policial:

e Garantir meios adequados para o exercicio da atividade
operacional.

Para os processos de inovagio e relacionamento, foram esta-
belecidos objetivos que reforcam a cultura de melhoria continua dos
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processos e criam valor para o cliente, bem como a construgio de rela-
cionamentos, a fim de entender melhor as necessidades da sociedade.
Dentre eles, foram considerados:

e Desenvolver novas solu¢oes para atendimento de demandas;

e Criar e manter canais de relacionamento.

Os processos operacionais se referem aos resultados das ativida-
des operacionais de fato, como reducio de indices de crime ¢ aumento
de apreensoes, em conformidade com os objetivos do PPA. Para esses
objetivos, foram definidos:

e  Melhorar indices criminais;

e Intensificar resultados operacionais.

Por fim, os processos de disciplina servem para acompanhar
a atuacdo policial, no sentido de verificar se casos de abuso de auto-
ridade, ilegalidade, ou desvios de conduta estio sendo cometidos por
policiais militares:

e Acompanhar a atuagao policial.

4.4.3 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento sao es-
tabelecidos objetivos para o desenvolvimento de pessoal, tecnologia
¢ cultura, os quais devem estar alinhados a estratégia estabelecida
(KAPLAN; NORTON, 2004). Durante as discussoes, para o tema de
desenvolvimento de pessoal, foram identificadas necessidades relacio-
nadas com as fraquezas apontadas na matriz SWOT: falta de cultura
de inovagio e de conhecimentos especificos de andlise de dados.

Nesta linha, as habilidades e capacidades necessarias para a me-
lhoria da qualidade de prestacao de servigos, envolve a capacitagio con-
tinua do efetivo operacional principalmente em instrugoes de tiro, abor-
dagem e legislagoes especificas. Da mesma forma, para comandantes de
companhia e coordenadores de policiamento, capacitagao em lideranca.
Para o efetivo administrativo, sio necessdrias capacitagdes em gestao ad-
ministrativa ¢ andlise de dados. Os objetivos definidos contemplam:

B Revista Brasiema o Ciincras Pouicrars 213

BRrasivia, v. 14, N. 11, P. 189-225, JAN.-4BR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1022

e  Capacitar o efetivo operacional;
e Capacitar o efetivo administrativo;

o Capacitar os lideres de efetivo.

A tecnologia se refere a disponibiliza¢iao de informagoes, a
partir de sistemas e infraestruturas, de maneira a apoiar a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2004). Neste sentido, é necessdrio a imple-
mentagio de sistemas que fornecam as informagdes necessdrias aos
gestores responsaveis pelos batalhdes de drea a fim de alcangar os obje-
tivos estabelecidos. Para este fim, foi definido o objetivo:

e Desenvolver sistemas de apoio.

A cultura serve para criar o clima necessdrio para a mudanga
e crescimento da organizagio, por intermédio do alinhamento dos
funciondrios com o propésito organizacional ¢ a estratégia (NIVEN,
2008). Neste aspecto, ¢ necessario um programa continuo de especiali-
zagao dos policiais militares, com o aprofundamento dos principios do
BSC ¢ énfase nos atributos do mapa estratégico criado:

e Promover a cultura de desempenho.

4.4.4 PERSPECTIVA DE RECURSOS FINANCEIROS

Considerando que os batalhdes de drea nao possuem autono-
mia financeira para o desenvolvimento de a¢des or¢amentarias e inves-
timento, o objetivo estabelecido para esta perspectiva recai na gestao
dos recursos recebidos através do fundo rotativo, o qual serve para des-
pesas de materiais de consumo e de servicos, que nao estejam contem-
plados em licitagdes, bem como para despesas com a manutengao de
viaturas. O objetivo definido para esta perspectiva é:

o Controlar e gerir de maneira eficiente os recursos orcamentérios.

4.4.5 MAPA ESTRATEGICO PARA OS BATALHOES DE AREA

Definidas as perspectivas ¢ seus respectivos objetivos estraté-
gicos, foi elaborado o mapa estratégico para os batalhdes de 4rea, con-
forme Figura 3. Importante destacar que durante as reuniées com os
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gestores dos batalhoes, ap6s a defini¢ao dos objetivos e posterior es-
bogo do mapa estratégico, para dar sentido a relagio de causa e efeito
entre as perspectivas, seria necessario que a perspectiva de aprendizado
¢ crescimento ficasse ao final do mapa, seguida da perspectiva de recur-

sos financeiros:

A parte de capacitagao do efetivo é fundamental para a gen-
te conseguir uma melhoria dos servigos. Acredito que essa
perspectiva deva ser a base de tudo, até mesmo para que os
gestores do fundo rotativo consigam gerir melhor os recur-
sos. Se for deixado a perspectiva de recursos no final, ela
nio faz sentido. (Entrevista 5.3).

FiGura 3 - MaPA ESTRATEGICO DOS BATALHOES DE AREA.

MISSAO

Exercer a policia ostensiva e a preservacio da ordem publica, de maneira profissional, baseada nos principios dos direites humanos, promovenda a
cidadania e garantindo a sociedade um ambiente seguro para se viver

VISAQ

Ser reconhecido pela sociedade pela eficiéncia na execugdo das atividades, a partir de soluc@es inovadoras e com profissionais qualificados, para o
fortalecimente dos senvicos de seguranca publica

*

atividade operacional

)
=1
2
2 Oferecer senvicos com qualidade e eficiéncia | Fortalecer o relacionamento com a sociedade Manter a imagem institucional
3
@
Processos de RH Processos de inovagao e relacionamento Processos operacionais
Garantir o efetivo necessario para o Desenvolver novas solugdes para atendimento  [Melhorar indices criminais
cumprimento das atividades de demandas
@
2 |Alocar e manter pessoal em funcies Criar e manter canais de relacionamento Intensificar resultados operacionais
£
2 essenciais
‘s |Garantir o bem-estar do policial militar
@ Processos de Logistica Processos de disciplina
E Garantir meios adequados para o exercicio da Acompanhar a atuacHo policial

*

Recursos
financeiros

Controlar e gerir de maneira eficiente 0s
recursos orcamentarios

Capital Humano

Capital da informagéo

Capital organizacional

g ] Capacitar o efetivo operacional Desenvolver sistemas de apoio Promaover a cultura de desempenho
58
5 £ |Capacitar o efetivo administrativo
£
< © |Capacitar os lideres de efetivo
*
Respeito aos direitos humanos Lealdade Civismo
; Maralidade publica Hierarquia Constincia
% Responsabilidade pablica Disciplina Espirito de corpo
> Justica Patriotismo Honra
Dignidade Coragem

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).
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O mapa estratégico definido para os batalhoes de drea consi-
derou o propdsito organizacional e a estratégia como o sucesso a ser
alcancado. Iniciando com os valores, sio demonstradas as atitudes
€ comportamentos nos quais os militares estaduais devem pautar
suas acdes, em conformidade com a atividade policial; a perspectiva
de aprendizado ¢ crescimento garante as capacitagdes necessdrias ao
efetivo ¢ a disponibilizagao de informagoes para tomada de decisao;
com as competéncia desenvolvidas, os gestores podem gerir de ma-
neira eficiente os recursos disponibilizados; os processos internos
compreendem toda a rotina de servigo a fim de permitir a melhoria
organizacional; a sociedade sendo atendida nestes aspectos garante o
cumprimento da missao e visao estabelecidas.

4.5 DESDOBRAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

Com o mapa estratégico definido, ¢ necessaria a complementa-
¢ao com os indicadores, metas ¢ iniciativas estratégicas. Como Kaplan
¢ Norton (2004) pontuam, o mapa estratégico representa um modelo
estatico de criagio de valor, sendo fundamental a quantificagao dos ob-
jetivos estratégicos, defini¢ao de metas e selecio de programas de agio
que irdo capacitar a organizagao a alcancar o desempenho desejado nos
prazos programados, a fim de dar dinamicidade ao modelo.

Os indicadores, metas e iniciativas foram estabelecidos a partir
da entrevista 6, em reunido com os gestores dos batalhoes de drea, em
conformidade com os objetivos estratégicos. Algumas metas ficaram
“a definir”, uma vez que depende do contexto especifico de cada bata-
lhao de drea, nao sendo adequado uma indicagao genérica.

Da mesma forma, as metas foram definidas a partir da expe-
riéncia profissional dos militares, bem como a partir de resultados in-
ternos, os quais, por serem de cardter reservado, nao foram divulgados
neste estudo.

Os indicadores foram separados por tipo (entrada, saida e resul-
tado), de acordo com a proposicio de Niven (2008). Indicadores de en-
trada representam os dados gerados sem a atuagao direta dos batalhoes
de 4rea. Ja os indicadores de saida demonstram as informagoes geradas
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a partir das iniciativas dos batalhoes. Os indicadores de resultado infor-
mam exatamente o alcance do objetivo principal do mapa estratégico,

neste caso, a satisfacao da sociedade sobre os servigos prestados.

A Figura 4 apresenta 0o BSC e as iniciativas estabelecidas para os
batalhées de 4rea, considerando atender os objetivos estratégicos defi-
nidos ¢ o propésito organizacional:

FiGURA 4 - BSC PARA 0S BATALHOES DE AREA.

Mapa Estratégico Balanced Scorecard Plano de Agio
Perspectiva Obijetives Indicadores Tipo™| Meta Iniciativa
indice de satisfag&o dos atendimentos Realizar pesquisa de satisfagdo com a populagdo
paliciais a definir atendida pela PMPR
Realizar a fiscalizagéo do despacho de ocorréncias e
Oferecer servios com qualidade e Tempo médio de chegada a ocorréncia S até 8 min. em 6 meses encaminhamento da viatura gara‘as ocorréncias
eficiéncia Realizar estudos sobre as ocorréncias canceladas e seus
@ reduzir 30% em & meses motivos, a fim de estabelecer procedimentos que
E Quantidade de ocorréncias canceladas|S reduzir 50% em 1 ano reduzam sua ocorréncias
a Tempo médio de disponibilizag&o do até 2 dias em 3 meses Estabelecer processos dindmicos para o preenchimento
8 BOU 5 |até 1 diaem & meses doBOU
Quantidade de ac8es comunitarias 1acada 3 meses em#§ Realizar acfes comunitérias em locais de vulnerabilidade
Fortalecer o relacionamento com a realizadas s meses social
sociedade Quantidade de parcerias Estabelecer parcerias com CONSEG, assaciagdes
estabelecidas 3 a definir comunitarias e empresas, plblicas e privadas
Quantidade de postagens em redes Divulgar ages, orienta¢fies e resultados da unidade em
Manter a imagem institucional =
sociais 1 por dia em 2 meses midias sociais
Garantir o efetivo necessario para o Taxa de policiais empregados na Realizar a alocagéo eficaz de policiais na atividade fim,
cumprimento das atividades atividade fim E a definir considerando afastamentos, licengas e férias
/Alocar e manter pessoal em fungées Quantidade de movimentagdes de Reduzir em 60% em 1 Alocar policiais em fungdes adequadas e estruturar
T essenciais fungédo de pessoal ano equipes administrativas
E Quantidade de atendimentos Acompanhar os atendimentos psicolégicos em policiais
3 sicoldgicos E a definir afastados por doencas psiquitricas
2 Acompanhar os motivos de afastamento médicos e
] Quantidade de afastamentos médicos |E a definir realizar acdes especificas para cada caso
§ Garantir o bem-estar do policial militar Realizar agties de reconhecimento por atividades paliciais
L2 Quantidade de aces de bem desempenhadas e que geraram boa repercusdo,
reconhecimento 3 4 por més com recompensa ao policial
Quantidade de eventos de Realizar confraternizac8es para os policiais e seus
confraternizacdo 3 a definir familiares
§ E Taxa de arma de porte por policial
o 3 a Garantir meios adequados para o militar E manter acima de 1,1 Realizar com antecedéncia pedidos de reposicéo de
] § B |exercicio da atividade operacional materiais e armamento
; o = Taxa de colete por policial militar E manter acima de 1.1
£ ) =
E 3o E Deseyaioy powsc sulac e pow Quantidade de soluges Pesquisa de necessidades da populacéo, a fim de
ﬁ § 2 E atendimento de demandas desenvolvidas s 2 por semestre desenvolver processos dindmicos de atendimento
§18¢c5 .
8| 887%F Criar e manter canais de ~
o | £ £ 3 |relacionamento Quantidade de seguidores em redes Realizar a postagem constante de publicacées em redes
4 sociais S a definir sociais e manter como canal de atendimento & populacéo
0 Quatidade de crimes violentos letais _|E Reduzir 10% em 1 ano Realizar a intensificacdo do policiamento presenca em
a Quantidade de roubos E Reduzir 10% em 1 ano S S e T
-g Melherar indices criminais Quantidade de furtos E Reduzir 10% em 1 ano
g Quantidade de perturbacées do Disseminar e orientar a populag&o sobre ocorréncias de
-3 s0sse00 E Reduzir 20% em 1 ano perturbac&o de sossego
3 Quantidade de operacées realizadas |S a definir
2 Quantidade de armas apreendidas s Aumentar 10% em 1 ano . =
a o Intensificar a realizac&o de operacGes policiais com foco
g Intensificar resultados operacionais Quantidade de municfies apreendidas |S | Aumentar 10% em 1 ano no combate ao crime:
o Quantidade de drogas apreendidas S |Aumentar 10% em 1 ano
@ Quantidade de IPM abertos E Reduzir 30% em 1 ano
2 Quantidade de FATD abertos E Reduzir 30% em 1 ano Sadie e
o - = Fiscalizar, de maneira efetiva, a atuagéo do efetivo no
8 \Acompanhar a atuac&o policial Quantidade de sindicancias abertas  |E Reduzir 30% em 1 ano atendimento de ocorréncias e abordagens
2 Quantidade de [T abertos E Reduzir 30% em 1 ano
o Quantidade de dendncias recebidas _|E Reduzir 50% em 1 ano
Percentual da cota de servico utilizada |S 100% Uso de toda a cota de servicos para emprego na unidade
w8 Percentual da cota de materiais Uso de toda cota de mateirias de consumo para emprego
g g Controlar e gerir de maneira eficiente os el S aoo= i = e
3 e recursos oreamentrios Percentual de viaturas leves em 80% em 3 meses Antecipar agendamento de manutencdes obrigatérias e
& E condices de uso 90% em 8 meses realizar vistorias programadas
h Percentual de viaturas pesadas em 80% em 3 meses Antecipar agendamento de manutengdes obrigatérias e
condicdes de uso 90% em 6 meses realizar vistorias programadas

REVISTA BRASILEIRA DE CIENCIAS POLICIAIS

217

Brasivia, v. 14, N. 11, p. 189-225, JaN.-4BR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1022

Percentual do efetivo operacional
capacitado em instrugdo de tiro 3 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em instrugdo de tiro
Percentual do efetivo operacional
Capacitar o efetivo operacional capacitado em instrugao de
g abordagem S 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em intrugdo de abordagem
E
:E Percentual do efetivo operacional
a ] capacitado em instrucdo de legislac&o |S 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em instrucéo de legislagdo
§ 2 Percentual do efetivo administrativo
E Q Capacitar o efetivo administrativo capacitado em area de gestdo e Capacitar o efetivo administrativo em gestéo e analise de
9 analise S 100% em 6 meses dados
g Percentual dos lideres de efetivo
@ Capacitar os lideres de efetivo capacitados em treinamento de Capacitar os lideres de efetivo em treinamento de
2 lideranca e gestéo de pessoas S 100% em 6 meses lideranca e gestéo de pessoas
"
N o
T | 8%
S 5
s B
o = E  |Desenvolver sistemas de apoio
< 5 .E Desenvolver sistemas de apoio para a disponibilizacdo de
= Percentual de execuc&o do projeto s 100% em 2 meses informaces aos gestores de drea
]
£
=2
]
£ 8
2 N |Promover a cultura de desempenho
il Percentual do efetivo formado em
2 conhecimento de gestéo por Providenciar curso de gestéo de desempenho aos
o desempenho s 100% em 6 meses militares da unidade

*Tipo de indicador: entrada (E), saida (S) e resultados (R).

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).

Conforme os entrevistados relataram, o BSC proposto apre-
senta uma mudanca significativa nos processos de gestao dos batalhoes
de drea, uma vez que exige o foco no cliente, neste caso a sociedade. A
PMPR apresenta caracteristicas da gestao burocrdtica, com estruturas
rigidas, principios de hierarquia e subordinagao, e controle rigoroso

dos processos administrativos (LOURENCO, 2016), o que pode afe-
tar a execugao das iniciativas.

Em relagao aos objetivos ¢ indicadores, os entrevistados apon-
taram que a perspectiva de aprendizado e crescimento é a base para que
todo o processo seja realizado de maneira adequada, ¢ os processos in-
ternos os mais importantes no contexto administrativo dos batalhoes
de 4rea. O atendimento dos objetivos da perspectiva da sociedade ten-
de a ser uma consequéncia direta dos demais.

O BSC para os batalhées de 4rea foi proposto seguindo as eta-
pas da pesquisa, levando em consideragao o material de base relacio-
nado e principalmente as entrevistas realizadas com os gestores ¢ suas
experiéncias profissionais. Como proposi¢io, o modelo nao pretende
exaurir o assunto, necessitando de uma avaliagao continua e adapta-
¢oes, dependendo de cada contexto aplicado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou propor um sistema de medi¢ao de
desempenho para os batalhdes de drea da PMPR, utilizando como fer-
ramenta o BSC.

Inicialmente, foram avaliados quais fatores externos e internos
influenciam os batalhdes de drea selecionados, por meio da andlise Pes-
teli e da matriz SWOT. Como fatores externos, foram identificadas,
principalmente, questdes relacionadas com o contexto politico, tecno-
logia e legislacao.

Dentro do contexto politico, as politicas adotadas por cada
gestdo governamental impactam diretamente nas condugoes das ativi-
dades pelos batalhdes de drea, seja através de incentivo ou pela falta de
investimentos no setor de seguranca publica, como andamento de pro-
jetos institucionais, ampliagio de infraestruturas, aquisi¢io de meios
de transporte e armamentos, disponibilizagao de cursos de capacitagao
e contratacio de efetivo.

Entre os investimentos necessarios no BSC proposto, levando
em consideragao o objetivo de oferecer servicos com qualidade e efi-
ciéncia, ¢ fundamental que haja viaturas suficientes para a execugao
do servi¢o; armamento e colete adequados para o efetivo; capacitagoes
em instrugoes de tiro, abordagem e legislagio; e cursos de formagio de
gestdo e anélise de dados, lideranga e gestao de pessoas e de gestao por
desempenho.

Na parte de tecnologia, a adogio de novas solugdes para as ati-
vidades e desenvolvimento de sistema integrados sao essenciais para a
melhoria do servigo, considerando o avango crescente da utilizagao de
sistemas de informagio por parte da sociedade como um todo. Como
apontado no BSC proposto, ¢ necessirio o desenvolvimento de siste-
mas de apoio para a disponibilizacao de informagdes aos gestores de
drea, além da centralizagio das informagoes em um sistema tnico, de
forma a evitar o retrabalho.

No aspecto de fatores legais, a PMPR, como integrante da
Administragio Publica direta, deve condicionar suas agdes em leis ¢
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diretrizes, sendo apontados os principios de direitos humanos como
matéria mais recorrente da atividade policial. Dessa forma, para ha-
ver a adequagao da proposta do BSC, as leis e regulamentos internos
que tratam da atividade policial militar ¢ da forma de gestao devem ser
atualizados.

Tendo como principio a relagao causal entre as diferentes pers-
pectivas, para 0 BSC proposto ¢ fundamental que a base do scorecard,
aprendizado e crescimento, seja atendida antes das demais perspecti-
vas, ou s¢ja, promover a mudanca de cultura, de uma administragao
burocritica para uma de desempenho, ¢ capacitar o efetivo em treina-
mentos especificos, ¢ o ponto crucial a ser priorizado.

Ea partir do entendimento por todo o efetivo do planejamen-
to estratégico, sua fung¢io, o que se pretende atingir, por qual motivo
¢ de que forma ele foi construido, que serd possivel o alinhamento e
comprometimento por parte de cada policial militar a fim de atender
de maneira eficaz todos os objetivos estabelecidos.

Do que foi verificado durante o estudo, percebeu-se que a cons-
trucido de um sistema de medi¢ao de desempenho leva em considera-
¢a0 o contexto em que estd sendo avaliado, a estratégia adotada ¢ os
processos internos da organizagao. Neste sentido, a proposi¢io de um
modelo geral de medi¢io de desempenho nio se apresenta como uma
alternativa viavel, pois cada organizagao possui caracteristicas unicas e
objetivos diversos, o que exige medidas personalizadas.

A literatura também se refere a necessidade de pesquisas que
avaliem a medi¢ao de desempenho em diferentes contextos, além de
grandes empresas do setor privado, a fim de expandir o tema (GA-
RENGO; SARDI, 2020). Esta pesquisa contribui ao avaliar a medi-
¢ao de desempenho dentro de um érgao de seguranca publica.

Da mesma forma, foi identificado que os batalhoes de 4rea se-
guem uma gestdo burocrética, ¢ ndo de maneira a criticar a forma de
conduzir as atividades, mas sim para destacar alguns fatores que possam
impedir a implementa¢io do BSC, como a mudanca necessdria para
uma gestao baseada em cultura de desempenho, a qual requer o compro-
metimento desde o comandante do batalhio, até o efetivo operacional.
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Para os governos e formuladores de politicas publicas, a pre-
sente pesquisa pode contribuir na percepcio da atividade da PMPR,
com a ampliacio de investimentos especificos ¢ acompanhamento do
desempenho dos resultados. O PPA 2019-2023 contempla essencial-
mente agdes de operagdes policiais, de forma a reduzir indices de cri-
minalidade. A priorizacio de medidas de resultado, como a satisfacao
da sociedade, pode gerar melhores impactos na seguranga publica.

Estudos futuros podem acompanhar uma possivel implemen-
ta¢ao do BSC no contexto estudado, assim como avaliar como a cons-
trucio do BSC pode variar em outras institui¢des em decorréncia do
tipo de gestao organizacional.
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