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RESUMO

O presente trabalho tem como objctivo identificar a influéncia de principios de escri-
torio enxuto (Lean Oﬁae ) em investigacoes criminais no formato de operagoces espe-
ciais. A pcsquisa possui carater descritivo—explorat(’)rio, abordagem quantitativa ¢ méto-
do Survey, cuja coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio on-line. A
amostra vilida foi composta de 139 respostas de policiais que trabalham em investiga-
¢oes criminais. A andlise de dados foi realizada por meio da andlise fatorial exploratéria
€ regressao linear mLﬂtipla. O processo de operagoes especiais vém sendo melhorado
continuamente desde a década de 1980. Os resultados sugerem que a eficiéncia nes-
s¢ tipo de processo, ¢ influenciada positivamente pela adocio da produgéo aurorizada
em cquipes com maior poder ¢ rcsponsabilidadc, menor interferéncia da supervisao, ¢
pela identificacao e eliminacao de desperdicios, ou atividades que nio agregam valor
a0 usudrio final. O tamanho da equipe, a organizacio fisica do escritério ¢ a rotagao de
lideranca nao influenciam signiﬁcativamcntc a eficiéncia. Portanto, as organizagoces de
investigacao criminal podem melhorar seus processos buscando a investigacao policial

enxuta.

PALAVRAS-CHAVES: lean office; producio enxuta; survey; investigacio policial;
Administracio Publica.

ABSTRACT

This paper aims to identify the influence of lean office principles in criminal investiga-
tions deploycd as spccia[ operations. The rescarch has a dcscriptive—cxploratory charac-
ter, a quantitative approach and Survey method. whose data collection was carried out
through an online questionnaire. The valid samplc consisted of 139 responses from po-
lice officers working in criminal investigations. Data analysis was performed using explor-
atory factor analysis and multiple lincar regression. The special investigation process has
been continuously improved since the 1980s. The resules suggest tha the efficiency in

150 Revisza BrasiLeira e CiENCLAS POLICIALS C—

BrasiLia, v. 14, N. 11, P. 149-188, JAN.-4BR./2023


mailto:joaoviana@unipampa.edu.br
http://lattes.cnpq.br/5068257862720105
https://orcid.org/0000-0002-8400-3166

Lara et al.

this kind of process is positivcly influenced by the adoption of authorized production
in teams with greater power and rcsponsibi[ity, less supcrvision interference, and by the
identification and elimination of waste, mcaning activities that do not add value to the
end user. Team size, physical office organization, and leadership rotation do not signifi-
cantly influence cfficicncy. Therefore, organizations can seck lean policc investigation as
away of improving processcs.

KEYWORDS: lcan office; lean production; survey; policc invcstigation; public admin-
istration.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo identificar la influencia de los principios de la oficina
lean (Lean Oftfice) en las investigaciones criminales dcsplcgadas €OmMO operaciones es-
pccialcs. La investigacion tiene un cardcter c]Cscriptivo-cxploratorio, un Cnfoquc cuanti-
tativo y método de Encuesta. cuya recoleccion de datos se realizé a través de un cuestio-
nario en linea. La muestra vélida estuvo compuesta por 139 respuestas de policias que
trabajan en investigaciones criminales. El andlisis de datos se realizé mediante analisis
factorial cxploratorio y rcgrcsion lineal mLﬂtiple. El proceso de invcstigacion cspccial
sc ha mcjorado continuamente desde la década de 1980. Los resulcados sugieren que la
eficiencia en este tipo de procesos s influenciada positivamente porla adopcién de pro-
duccion autorizada en equipos con mayor poder y responsabilidad, menor interferencia
desupervision, y por laidentificaciony eliminacion de desperdicios, es decir, actividades
que no agregan valor al usuario final. El tamano del equipo, la organizacion fisica de la
oficina y la rotacion del hdcrazgo no inﬂuyen signiﬁcativamcnte en la eficiencia. Por lo
tanto, las organizaciones pucden buscar la invcstigacion policial lean como una forma

dC ITleOI’Z{I” lOS procesos.

PALABRAS CLAVE: oficina lean: produccion lean; suvey; investigacion policial;
Administracion publica.

1. INTRODUCAO

O Sistema Toyota de Produgao - STP pode ser definido como
um dos mais significativos sistemas de produ¢ao do mundo, considera-
do como uma referéncia quando se trata de produgio enxuta (LIKER,
2021). Conforme Womack, Jones e¢ Roos (2004) o surgimento do STP
ocorreu no Japao por volta do inicio da décadade 1950, com o intuito de
melhorar o ciclo de produgao de automéveis. Além disso, o pensamen-
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to enxuto foi caracterizado por Womack, Jones e Roos (2004) como
sendo, uma forma de esmiugar valor, efetivar as atividades solicitadas de
forma eficaz e sem interrupgoes quando alguém as solicita.

Logo, os principios do pensamento enxuto podem ser apli-
cados em atividades das quais nao sio manufatureiras ¢ nem mesmo
tangiveis (MCMANUS, 2003). Uma dessas aplicagoes se chama Lean
Office (LO) ou escritério enxuto. Landman ez 4/. (2009) corroboram
com esse entendimento e destacam que os conceitos do sistema enxuto
de manufatura podem ser utilizados em ambientes de escritérios ad-
ministrativos.

Neste sentido, o LO pode ser aplicado tanto em organizagoes
privadas quanto em organizagoes publicas, logo, a maioria das ativida-
des da Administragio Publica (AP) sao realizadas ou geridas a partir
de escritérios administrativos. E neste contexto que o ganho de efi-
ciéncia se faz necessario. No Brasil, a ineficiéncia na AP foi atribuida as
disfun¢des da burocracia, que devido a sua rigidez nas normas e na dis-
ciplina dos servidores publicos, tornou-se incompativel com as atuais
necessidades, abrindo margem para novas perspectivas (MAIA ez al.,
2012). Nesse sentido, o emprego da filosofia Lear dentro de escritérios
administrativos ptblicos vem ganhando notoriedade, devido a sua es-
séncia na eliminagio de atividades que nao agreguem valor ao cliente, e
climinagio de desperdicios, proporcionando maior eficiéncia (SILVA;
COSTA; DIASJUNIOR, 2020). Para Cardoso e Alves (2013), 0 LO
pode ser aplicado em érgaos publicos com aumento de agilidade, redu-
¢30 ou eliminacao de desperdicios e diminui¢io do Lead time'.

Porém, de modo geral, a pesquisa sobre a producio enxuta na
AP ainda ¢ limitada, principalmente na América Latina e Africa, pro-
vavelmente pelo fato de a aplicagao ainda estar em estdgio inicial, e
sua sustentabilidade estar sob investigagio (PSOMAS; KERAMIDA;
BOURANTA, 2022). Visto que na maioria dos casos, as pesquisas
sobre a producio enxuta no servico publico sao estudos de casos, ou
projetos individuais pontuais, nao se encontram muitos estudos sobre
aampla implementagio no 4mbito organizacional (RODGERS; AN-
TONY, 2019).

1 Lead Time ou tempo de atravessamento ¢ o tempo transcorrido entre a entrada do material (inicio da
produgio) ¢ a entrega do produto ao cliente (LIKER; HOSEUS, 2009).
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Um dos servi¢os publicos prestados pela AP ¢ a seguranca
publica ¢ policiamento (FONTOURA; RIVERO; RODRIGUES,
2009). No Brasil, o policiamento repressivo por meio da gestio de in-
vestigacoes e operagdes em seguranga publica ¢ um macroprocesso des-
tinado a entrega final de valor de prote¢ao ¢ seguranca da sociedade, a
cargo do 6rgio - Policia Federal (PF) (MINISTERIO DA JUSTICA
E SEGURANCA PUBLICA, 2020). A PF foi criada em 1967 e, con-
forme a Constitui¢ao de 1988, tem responsabilidade concorrente pela
seguranca publica, desempenhando, dentre outras atividades, as fun-
¢oes de policia investigativa federal (STANGER, 2009). Quando a PF
realiza um esfor¢o concentrado e planejado na drea investigativa, visan-
do neutralizar grupo criminoso importante, com repercussao social, o
processo ¢ denominado como operagio especial (STANGER, 2009;
SANTOS, 2018; POLICIA FEDERAL, 2020; FAVERI, 2022).

Klein ez al. (2021, 2022)j4 esclareceram que os valores Lean
tem relagio com a maturidade e efetividade de processos na PF, e que
os fatores enxutos podem ser as bases para a melhoria de procedimen-
tos e praticas organizacionais no gerenciamento de processos.

Porém, apesar da influéncia positiva na gestao de processos
geral, ainda nao foi investigada a influéncia dos arranjos Lean mais
especificos, como ¢ o caso do LO, sobre esse importante processo da
institui¢ao: a operagio especial. Dessa forma, esta pesquisa procura
responder a seguinte questao: Os valores LO possuem influéncia sobre
a eficiéncia das operagdes especiais?

Diante desse exposto, o presente estudo tem como objetivo
identificar a influéncia de principios de escritério enxuto (LO) em
operagdes especiais na PE. Para tanto, os seguintes objetivos especifi-
cos foram definidos: a) Coletar evidéncias sobre a adogio de conceitos
de escritdrio enxuto em operagdes especiais; b) Mensurar a percepgao
de eficiéncia dos processos de operagao especial; ¢) Testar a influéncia
dos conceitos de escritério enxuto na eficiéncia da operacio especial.

Nesse sentido, essa lacuna tedrica serve como motivagao para
a referente pesquisa, que se justifica de forma prética na obtengao de
evidéncias sobre melhores préticas eficientes ¢ eficazes das atividades
em organizagdes publicas, promovendo a economicidade de recursos
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publicos. Ademais, tem-se como intuito contribuir com a literatura
sobre LO em ambientes publicos, auxiliar no processo decisério orien-
tado pelas evidéncias e modernizagao da gestao publica, duas diretrizes
da Governanca Publica, adotada atualmente pelo Brasil (2017). Para
a populacio em geral, clientes dos servigos investigativos, os processos
mais eficientes podem proporcionar beneficios com melhor repressio
criminal.

Esta pesquisa estd estruturada em cinco segdes, incluindo esta
introducio. Na segunda se¢ao foi apresentado o referencial tedrico:
aborda-se a producio enxuta em escritério de servigos ptblicos, o pro-
cesso de gestdao da investigagio criminal, evolugio da operagio espe-
cial na PF, conceitua-se a operagao especial atual e como a eficiéncia é
medida, por fim sao formuladas as hipéteses de pesquisa. Na terceira
secao: metodologia, apresentam-se os principais procedimentos meto-
dolégicos empregados nesta pesquisa quantitativa explicativa por meio
do Survey e andlise pelo método estatistico multivariado. Na quarta
se¢ao, ¢ realizada a apresentagio dos resultados, que sio analisados e
discutidos na quinta se¢ao. Por fim, na sexta se¢ao, as consideragoes
finais, realiza-se uma sintese das contribui¢des do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 PRODUCAO ENXUTA EM ESCRITORIO DE SERVICOS PU-
BLICOS

A empresa Toyota ¢ conhecida por desenvolver o Sistema
Toyota de Producio (STP) ¢ por liderar a revolugao da producao en-
xuta. Porém, as ferramentas e técnicas do sistema nao sio, por si s9, res-
ponsdveis pelo sucesso do sistema. O continuo sucesso da empresa na
implementagao dessas ferramentas origina-se em uma filosofia empre-
sarial profunda, baseada na compreensio das pessoas e na motivagao
humana. Em resumo, o sucesso ¢ atribuido a capacidade de a organi-
zagao cultivar a lideranga, equipes ¢ cultura, criar estratégias, construir
relacionamentos ao longo de toda a cadeia de valor, ¢ de manter a cons-
tante aprendizagem. Os principios do modelo Toyota de produgio po-
dem ser categorizados em quatro P’s: Philosophy: ou o pensamento de
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sistemas de longo prazo; Process: ou esfor¢o para criar fluxo de valor
para o cliente; Problem Solution: resolugao de problemas; e People: o
respeito, desafio e desenvolvimento das pessoas (LIKER, 2021).

A maioria das organiza¢oes enxerga o STP como uma ferra-
menta a ser implementada, ¢ ndo como um sistema indissocidvel dos
quatro P’s. Tendem a realizar transformacées apenas no subsistema
processo, ¢ conseguem resultados insustentdveis. Essa implementagao
incompleta oculta o que ha por trads do STP: O desenvolvimento da
cultura da melhoria continua, ou Kaizen? (LIKER, 2021).

No STP, também conhecido como produgio enxuta, qualquer
atividade que absorve recursos, mas nao agrega valor ao produto pode
ser considerada desperdicio e deve ser eliminada. O Lean Thinking
(pensamento enxuto) ¢ um termo que descreve a busca pela elimina-
¢ao do desperdicio, a partir de cinco principios: foco no cliente final;
cadeia de valor ou arranjo de atividades para produzir os servigos; flu-
xo continuo; producio puxada pela demanda e a melhoria continua

(WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

A aplicacio dos principios enxutos em escritdrios de servicos
¢ denominada LO. O espago fisico onde o trabalho ¢ a gestao ocor-
rem nao sao arranjos neutros, pelo contrario, facilitam ou dificultam o
processo, 20 mesmo tempo que representam mensagens subliminares
arespeito da cultura, hierarquia e relagdes de poder na organizagao. As
organizacoes vém utilizando estratégias relacionadas ao espago fisico,
com a finalidade de manter e aumentar o engajamento dos colaborado-
res. Escrit6rios com essa tendéncia incluem: cafés, dreas de socializagao
com mesas de bilhar, salas de brainstorm, e instalages como academia
¢ maquinas de lavar. O escritdrio se torna atrativo quando seu desenho
encoraja os colaboradores a trabalhar mais tempo ¢ dedicar-se comple-
tamente & organizacio (DANIELSSON, 2013).

O escritédrio enxuto deve eliminar os sete diferentes tipos de
desperdicios: superprodugio, espera, super processamento, estoques,
defeitos, movimentos ¢ transporte. A superproducao ocorre quando
ha demasiada produgio, sobrecarregando demais dreas ou manten-

2 Kaizen ¢ o termo em japonés que representa o conceito da melhoria continua de

longo prazo (LIKER, 2021).
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do tarefas prontas sem destind-las. A espera ocorre ¢ o tempo ocioso
dentro de um fluxo administrativo, causado pela espera de tarefas de
outras 4reas. O desperdicio por processamento ocorre na execu¢io
de uma tarefa ou producio de documentos desnecessérios. O estoque
ocorre pela formagio de armazenamento temporério de informagdes a
serem processadas. Os defeitos ocorrem na produgio de documentos
ou informagdes defeituosas que necessitam de corre¢ao e o movimento
e transporte estdo ligados & movimentagio fisica de materiais, informa-

coes ¢ pessoas no espaco fisico (TAPPING; SHUKER, 2003).

O objetivo geral do LO ¢ a economia de tempo e trabalho mais
eficiente por meio de um melhor fluxo de trabalho, ordem, diminui-
¢ao do lead time, redugao de desperdicios, melhoria continua e alta fle-
xibilidade. Os escritérios enxutos seriam categorizados entre 7eo-Tay-
loristas e os baseados em equipes. Os primeiros aplicam principios da
administragao cientifica, procurando a padronizagao. O segundo gru-

po, foca em métodos de resolugao de problemas e no aprendizado or-
ganizacional para a diminuicio do lead time (DANIELSSON, 2013).

O LO tem as seguintes peculiaridades em relagio a gestao do
conhecimento: a organizagio em células de trabalho aumenta a siner-
gia, troca de experiéncias, cooperagao, a criagio de um ambiente de
socializagao que facilita a criagio e compartilhamento. Neles, o geren-
ciamento da cadeia de valor ¢ uma ferramenta efetiva para aquisi¢ao de
experiéncia na criagao, retengao e disseminagao de conhecimento. Os
eventos Kaizen sao espagos para compartilhamento de experi€ncias,
facilitando a criatividade ¢ a inovacio ¢ adogiao de novas praticas; a
rotacao no trabalho e o uso de sistemas de informacao sao ferramentas
de transferéncia de conhecimento. Estas praticas promovem um am-
biente favordvel ao engajamento ¢ interagio (FREITAS ez al., 2018).

A maioria dos servigos publicos sao executados e geridos em es-
critérios. O servigo publico ¢ dirigido por politicas publicas mutéveis,
com restri¢des no orcamento geral, e oferecido aos mais vulneraveis na
sociedade. A prestagao do servigo ocorre de forma integrada e colabo-
rativa entre 6rgaos. Por isso, a implementa¢io da cultura da melhoria
continua poderia provocar impactos positivos em toda essa rede de
servicos. O aprimoramento de um servigo libera o or¢amento disponi-
vel para outras atividades administrativas, como a saude ¢ a educagio.
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Por sua vez, a melhoria continua na educagio ¢ satde provoca uma
reducio na criminalidade, em um circulo virtuoso (RODGERS; AN-
TONY, 2019).

A produgio enxuta permite as organiza¢des publicas avaliar o
valor para os cidadios como usudrios finais, a eliminacio de desperdi-
cio ¢ a quebra da cultura da burocracia. Os principios enxutos para o
servico publico sao de interesse para a pesquisa, principalmente o fator
humano envolvido, os beneficios, ¢ os problemas na sua implementa-

cio (PSOMAS; KERAMIDA; BOURANTA, 2022).

A adogao de priticas enxutas no escritério de servigo publico
tem a capacidade de impactar em um indicador de desempenho dire-
tamente percebido pelo destinatario: o lead time. O mapeamento da
cadeia de valor, em conjunto com eventos Kaizen tende a diminuir
0 lead time, pode ter a capacidade de reduzir quantidade de tarefas,
otimizar o espago ¢ padroniza¢ao de procedimentos, além de liberar
servidores para outras atividades, reduzindo obstdculos entre equipes
em diferentes setores (MONTEIRO ez 4l., 2015). Segundo Peralta ez
al. (2016), com LO ¢ possivel mapear o fluxo de valor em escritérios
publicos, com diminui¢ao de até 82% no lead time. Turati e Musetti
(2006), descreve que pode ocorrer aumento na agregacao de valor no
servico publico, redugao de etapas desnecessdrias. Para Albino (2011),
aadogao de conceitos enxutos pode reduzir o lead time em até 22% em
ambiente da AP, e pode provocar mudangas na cultura organizacional.

Na PF brasileira, os fatores enxutos de melhoria continua, o
pensamento de longo prazo, suporte dos lideres ¢ o foco no usudrio
final se relacionam com a efetividade e a maturidade dos processos.
Portanto, as praticas Lean podem ser as bases para o aperfeicoamento
de procedimentos e praticas organizacionais no gerenciamento de pro-
cessos. A PF pode se beneficiar e aprimorar a prestagao de seus servigos
na medida em que tornar a prospeccio ¢ a aplicacio dos valores Lean
uma constante nos departamentos e em suas unidades organizacionais
(KLEIN et al,, 2021., 2022).

No préximo tépico, serd apresentado o processo de gestao da
investigacao criminal na PF, como um processo inserido dentro da ca-
deia de valor do Ministério da Justica para a protecio e seguranca da
sociedade.
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2.2 O PROCESSO DE GESTAO DA INVESTIGACAO CRIMINAL
FEDERAL

A gestao de investigacoes ¢ operagdes em seguranga publica
¢ um macroprocesso finalistico na cadeia de valor do Ministério da
Justica e Seguranca Publica (MJSP). A entrega final de valor ¢ a pro-
tegdo ¢ seguranca da sociedade. Nesta cadeia, ficou a cargo do 6rgao
PF gerir investigagoes criminais (MINISTERIO DA JUSTICA E SE-
GURANCA PUBLICA, 2020). Por sua vez, o oérgiao estipulou uma
cadeia de valor para fortalecer o enfrentamento a criminalidade, por
meio, dentre outros, do Macroprocesso investigagao criminal, com o
Indicador de Produtividade Operacional (IPO) e Indice de Policia Ju-
diciaria (POLICIA FEDERAL, 2021).

Para a PF a investigagdo criminal pode ser considerada um dos
processos mais importantes, j& que no Plano Estratégico 2014/2022,
na descri¢ao da missao do 6rgao hd um destaque em relagao aos demais
servicos publicos prestados:

Enfrentar a criminalidade mediante o exercicio, com ex-
clusividade, das fungées de Policia Judicidria da Unido, por
meio da investigagao criminal e dos controles regulatédrios
e fiscalizatdrios na esfera de suas atribui¢des, em consonan-
cia com os principios constitucionais ¢ em beneficio da so-

ciedade (PF, 2021, grifo nosso).

A Visdo da organizagio pretende:

Consolidar-se como referéncia no combate a criminalida-
de organizada e 4 corrupgao por meio do desenvolvimento,
emprego ¢ aprimoramento de técnicas e ferramentas de in-
vestigagao e de inteligéncia, bem como do aperfeicoamento
da gestao policial e da valorizagao do quadro de servidores

(POLICIA FEDERAL, 2021).

A investigacao criminal pode ser considerada como um servigo
oferecido para os clientes, ou um processo de negécio. Sendo assim, ¢
possivel mapear o processo utilizado na condugio de investigagio de
um delito, criar um modelo para o processo, colocd-lo em prética e,

logo apds, avaliar os resultados (COSTA FERREIRA, 2019).

A investigagio criminal tem como clientes o Ministério Publi-
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co ¢ o Investigado. O processo estd inserido em um sistema de Justica
mais amplo, com a participa¢ao da sociedade, do Ministério Publico e
da]ustiga. Por esse motivo, seria um equivoco atribuir somente 2 poli-
cia 0 sucesso ou o fracasso na prestacao do servigo. Por isso, para uma
maior eficiéncia, haveria necessidade, além de maior cooperagao com
outros 0rgaos, a modernizagio e simplificagio dos procedimentos e
atos processuais (PERAZZONI; SILVA, 2015).

Em 2008, a PF contratou uma consultoria externa para atuali-
zar o plano estratégico do 6rgao e para aprender e absorver os métodos
e técnicas de projeto e de gestiao de processos (COSTA, 2008). Em
2010, a consultoria concluiu que o gerenciamento de processos seria a
melhor forma para promover melhorias ¢ inovagoes nas rotinas de tra-
balho da PF, com aumento da capacidade em prestar melhores servigos
para a sociedade, devendo ser traduzida em uma abordagem simples,
acessivel e empolgante para os servidores (SIMAO ez al., 2011).

A metodologia de gestio de processos foi baseada na ferramen-
ta BPM (Business Process Management) sob a ética da gestio publica,
ou seja, 0 conceito de processo como um conjunto de recursos e ativi-
dades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (en-
tradas) em servigos ou produtos — saidas (SIMAO ez al., 2011).

Os processos foram entao agrupados em finalisticos, de supor-
te e gerenciais. Os finalisticos sao aqueles realizados no cumprimento
de atribui¢des constitucionais como investigagio e emissoes de docu-
mentos. Os processos de suporte sao atividades-meio, tendo como des-
tinatdrio a propria organizagao. Os processos gerenciais sao aqueles
relacionados ao estabelecimento de regras, politicas, metas e diretrizes
necessdrias ao funcionamento da organizagao. Foi criada a arquitetura
de processos, como uma visao sistémica desde o 4mbito de macropro-
cesso até os menores niveis processuais (SANTIAGO, 2019).

Analisando a arquitetura de processos da PFE, identificam-se
25 macroprocessos ¢ 261 processos relacionados. A ado¢ao da Gestao
de Processos como forma de modernizagao nao proporcionou mapea-
mento do principal macroprocesso do érgao: a investigagao criminal.
Apds 10 anos da adogao da gestao de processos, em 2020, a investiga-
¢ao criminal possuia apenas quatro processos mapeados, nenhum rela-
cionado a operagoes especiais (MENEZES, 2020).
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Ainda que o processo nao tenha sido mapeado sob a dtica da ges-
to de processos, a PF vem sendo reconhecida por investigagoes policiais
de relevancia nacional e internacional, e isso tem relagao com o desenvol-
vimento de um processo préprio, chamado de investigacao especial, ou
operagdo especial. Na préxima se¢io, apresenta-se um registro histdrico
sobre o desenvolvimento do processo de operagao especial.

2.3 EVOLUGCAO DO PROCESSO OPERAGAO ESPECIAL NA PF

A PF possui uma histéria de criagao de metodologia e doutrina
propria relacionadas ao processo investigativo. A evolugio do proces-
so culminou na criagao do conceito de operagao especial, a qual é um
esfor¢o concentrado no combate & criminalidade, sendo proativo e ali-
nhado 4 agio estratégica do 6rgio (SANTOS, 2018).

Esse processo continuo de melhoramento intrinseco protago-
nizado pelos proprios policiais desde a década de 1980, resultando em
processos cada vez mais eficientes exemplifica a importancia do kai-
zen, uma prética que estd por tras dos principios da producio enxuta
(LIKER, 2021). Para Liker ¢ Hoseus (2009), nio ¢ possivel copiar o
sistema Toyota, a organiza¢ao deve evoluir o seu. O melhoramento
continuo, quando ocorre de forma organica, fomenta transformagoes
nos processos organizacionais que precisam ser melhorados, resultan-
do em uma espiral, na qual as mudangas aprofundam-se em uma 4rea
¢ impulsionam mudangas técnicas e culturais em setores relacionados.

As primeiras operagdes especiais na PF ocorreram na década
de 1980, resultado de operagoes ordindrias preventivas em vias de
transporte, que passaram a se tornar investigagoes. Nessa época, foi
caracterizada a era da repressao a droga, contrabando e descaminho.
Os policiais ja realizavam planejamentos com desenvoltura e anélise
de informagdes sobre veiculos. Comegaram a surgir setores informais,
criados por policiais voluntérios ¢ chamados de escritérios de inves-
tigagio em Sio Paulo, Parand e Mato Grosso, visando levantamentos
¢ planejamento de investigacoes para desbaratar quadrilhas de trafi-
cantes que operavam no Brasil. Nessas operagoes, foram observados
alguns elementos de operagdes estruturadas como planejamento, alo-
cagao de recursos humanos, logisticos e financeiros para a fase sigilosa

¢ deflagracio de fase aberta (SANTOS, 2018).

160 Revista Brasuwema pg ClENCLAS POLICIALS C—

BrasiLia, v. 14, N. 11, P. 149-188, JAN.-4BR./2023



Lara et al.

No final da década de 1990, houve maior profissionaliza¢ao
dos policiais federais e avancou-se da doutrina do planejamento ope-
racional. Apds a década de 2000, nos érgaos centrais foram formados
grupos de policiais dedicados ao planejamento de operagdes policiais.
Foram reunidos policiais com experiéncia em operagdes, trazidos de
vérios estados para sistematizar a doutrina autbnoma, com énfase no
planejamento de operagoes e estratégia proativa. Foi consolidada a
doutrina, e entdo foi iniciada a expansio e massificagio das megaope-
ragoes em crimes fazenddrios, disseminando-se para todas as 4reas da
PE. A doutrina sistematizada tinha como principio o modelo proativo
para descoberta de indicios ¢ provas, autores de crimes, enfoque em
liderangas e descapitalizagao do crime, em detrimento de modelos rea-
tivos de investigacio (SANTOS, 2018).

A partir da década de 2000, houve um aprimoramento das técni-
cas ¢ métodos utilizados pela PF, efetivando as técnicas de planejamento
operacional, permitindo maior efetividade no combate a criminalidade
por meio da deflagracio de operagdes policiais (STANGER, 2009).

A metodologia consolidou-se em fase sigilosa de investigacio,
com acumulagio de indicios e obtengio de medidas judiciais a serem
executadas em diversos locais e por diversas equipes, simultaneamente,
visando desarticular a quadrilha e impedir contato entre investigados,
cooperagao com outros 6rgaos, ¢ esfor¢o em identificar bens e valores
obtidos pelos criminosos. Essa fase ostensiva contava com coordena-
¢ao logistica ¢ de pessoal, com recrutamento, alojamento, distribui-
¢ao de tarefas, meio de transportes, comunicagao social, em esfor¢o
concentrado entre diversos setores da PF. Tanto a fase sigilosa quanto
a fase ostensiva eram precedidas de planejamento estratégico e tatico

(SANTOS, 2018).

A preocupagao sobre melhoria continua pode ser observada
quando alguns policiais federais, ao avaliarem sua participagio em ope-
ragoes passadas, relataram explicitamente sobre a necessidade de debate
sobre novas melhorias, mudancas, ¢ até mesmo que: “todo o processo
deve ser constantemente aperfeicoado” (STANGER, 2009, p. 141).
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Esse processo pode ser caracterizado, segundo Santos (2018),
pelas seguintes as premissas:

a) Investigacoes que demandam bom tempo de trabalhos de
levantamento de informagoes;

b) Equipe composta por diversos policiais;

c) Envolvimento de alvos em diversos locais (estados ou pai-
ses);

d) Acoes criminosas diversificadas no tempo ¢ espaco;

¢) Criminosos que detém grande poderio econdmico, social,
politico;

f) Emprego de técnicas mais apuradas de investigacao;

g) Deflagracio concomitante em diversos locais, com deze-
nas ou centenas de policiais;

h) Prisoes ¢ apreensio de bens, valores, instrumentos, veicu-
los;

i) Quase sempre, emprego de cooperagio policial estrangeira
ou cooperacio de outro drgio de controle.

J4 para a Policia Federal (POLICIA FEDERAL, 2020), a ope-
racao especial ¢é:

(-..) procedimento caracterizado por fase de deflagragio de-
corrente de investigagio da Policia Federal relacionada com
a atividade de policia judicidria que, além dos requisitos de
Operagio Comum, conta com repercussao nos meios de
comunicagio; e promove, por sua visibilidade, o desestimu-
lo & pratica de novos crimes, a partir do cumprimento de
mandado de busca e/ou apreensao/prisao, ¢ demais recur-

sos especiais (POLICIA FEDERAL, 2020).

As investigagoes realizadas com o emprego de conceitos de
operagdes especiais sao aquelas realizadas através de agoes plancjadas e
concentradas, que utilizam recursos extraordindrios e equipe que atua
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com prazo definido ao fim de neutralizagao do individuo ou grupo cri-
minoso ¢ obtencio de provas. Apesar de materializadas em inquérito
com resultados significativamente mais elevados no combate a crimi-
nalidade, as operagdes especiais correspondem a uma quantidade mui-
to pequena do total de inquéritos em andamento (FAVERI, 2022).

Desta forma, pode-se conceituar as operagdes especiais como
processo mediante esfor¢o concentrado ¢ planejado, dividido em fases
com marcos bem definidos, investigacdo e deflagra¢io. Na investiga-
Gao, emprega-se equipe € técnica especial investigativa. Na deﬂagragéo,
realizam-se a¢des simultdneas em diversos locais, com repercussio so-
cial de desestimulo ao crime, ¢ consequéncias penais e processuais pe-
nais que visam neutralizar individuo ou grupo criminoso considerado
ser importante para ser alvo do esforco.

Para quantificar a eficiéncia dessas operagoes, pode-se utilizar
um indicador estratégico, denominado de Indice de Produgao Opera-
cional (IPO). Este indice foi criado pelo préprio érgao e tem a fina-
lidade de avaliar o desempenho ¢ a eficiéncia das operagoes policiais.
Além dos conceitos do indice, também podem ser considerados como
componentes da eficiéncia, a repercussio social em meios de comuni-
cagao (POLfCIA FEDERAL, 2020), ¢ a neutralizagio de individuo
ou grupo criminoso (FAVERI, 2022).

Na préxima se¢ao, serdo apresentadas as hipdteses de pesquisa
relacionadas aos conceitos de escritdrio enxuto e a eficiéncia nas ope-
ragoes especiais.

2.4 FORMULACAO DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Desta forma, de acordo com os conceitos de LO e os com-
ponentes de eficiéncia das operagoes policiais, espera-se que quanto
maior for a ado¢ao/presenga dos conceitos enxutos nos escritdrios de
investigacao, melhor serd a eficiéncia em processos investigativos. Por
isso, para este estudo foram formuladas as seguintes hipéteses:
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HI - 4 ADOQ’A~O DE CONCEITOS DE LO APRESENTA INFLUENCIA
POSITIVA SOBRE A EFICIENCIA DAS OPERAQ’OES POLICIAIS.

Os conceitos de escritdrio enxuto, como o novo papel do ser-
vidor com mais poder ¢ responsabilidade, a equipe como chave para
diminuir o Lead Time por meio da lideranca e criatividade, o papel do
supervisor como responsdvel geral e a lideranga presente (DANIEL-
SSON, 2013; LIKER, 2021) aumentariam o engajamento e criativi-

dade ¢, por isso, influenciam positivamente a eficiéncia das operagoes.

A existéncia de espagos de encontros onde os servidores po-
dem interagir, compartilhar ideias para a melhoria; padrées comuns
para armazenamento de materiais de trabalho e limpeza; ¢ a rotagio
de tarefas de trabalho e de pessoas criaram um ambiente fisico mais
propicio a processos eficientes e por isso influenciaram positivamente
as investigacdes ¢ a eficiéncia (DANIELSSON, 2013).

A rotagao de tarefas de trabalho dentro da equipe, com a ro-
tacio da lideranca ¢ a flexibilizacao da hierarquia (DANIELSSON,
2013), criaram um ambiente mais propicio & coopera¢io, também
influenciando positivamente as investigagdes ¢ consequentemente a
eficiéncia.

H2 - A IDENTIFICAQAO E ELIMINAGAO DOS DESPERDICIOS APRE-
SENTA INFLUENCIA POSITIVA SOBRE A EFICIENCIA DAS OPERA-
COES POLICIAIS.

O LO pressupde a identificacio ¢ eliminacio de qualquer
atividade que nao agregue valor ao cliente. O foco na identificagao e
eliminagao dos desperdicios de espera, superprodugao, estoque, mo-
vimentos, defeitos e processamento (TAPPING; SHUKER, 2003)
influencia positivamente 0 processo investigativo € consequentemente
a eficiéncia.

H3 - O TAMANHO DA EQUIPE NAO APRESENTA INFLUENCIA SO-
BRE A EFICIENCIA DAS OPERAGCOES POLICIAIS.

Com aadogao da produgio enxuta em escritério, hd grande im-
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portancia do trabalho em equipe, ¢ todos os demais sistemas existem
para sustentar essa equipe que faz o trabalho com agregacio de valor.
Portanto, individuos de alto desempenho sio necessarios para com-
por equipes, ¢ o tamanho ideal ¢ de quatro a seis individuos (LIKER,
2021). Sendo assim, o aumento quantitativo do niimero de membros
de equipe nas investigagoes nao influencia significativamente a eficién-
cia das operagoes.

Na proxima se¢ao, serd apresentado o percurso metodoldgico
utilizado na pesquisa quanto a coleta ¢ anélise dos dados.

3. METODOLOGIA

Tendo como finalidade atender ao objetivo do presente estudo,
realizou-se uma pesquisa descritiva-exploratéria, de abordagem quanti-
tativa, executada por meio do método survey conforme delineado por
Hair ez al. (2005). As técnicas de andlise de dados seguiram a andlise
estatistica multivariada a partir da Andlise Fatorial Exploratéria (AFE)
das varidveis independentes e Regressao Linear Multipla (RLM). A AFE
¢ uma técnica de interdependéncia, cujo propdsito principal ¢ definir a
estrutura inerente entre as varidveis na andlise, definindo conjuntos de
varidveis que s3o fortemente inter-relacionados, conhecidos como fato-
res. J4 a RLM, ¢ uma técnica de dependéncia e tem como objetivo usar
varidveis independentes cujos valores sao conhecidos para prever os va-
lores de uma varidvel dependente selecionada pelo pesquisador (HAIR
et al. 2009). O estudo teve como objeto de pesquisa os policiais federais
que trabalham em escritdrios de operagoes especiais da PE.

A técnica de coleta de dados utilizada foi um questiondrio. O
processo de construgao do questiondrio foi desenvolvido segundo Hair
et al. (2005) nos seguintes passos: (1) defini¢io dos conceitos a serem
medidos: a presenca de iniciativas LO, busca pela identificacio e eli-
minagio de desperdicios, ¢ a eficiéncia em operagao especial. (2) Apés
aidentificagao dos componentes desses conceitos, foram especificados
indicadores observaveis e mensuraveis (assertivas) que os representam.
Assim, foram estabelecidos vinte e sete itens individuais baseados em
Tapping ¢ Shuker (2003), Danielsson (2013) e Liker (2021) como
indicadores de iniciativas LO e da identificagdo ¢ elimina¢ao de des-
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perdicios, que tiveram escores mensurados através da escala do tipo Li-
kert de cinco pontos, para avaliar a intensidade de concordancia com
o indicador, variando de “1-Discordo Totalmente” a “5S — Concordo
Totalmente”, de modo que fosse possivel evidenciar o grau de concor-
dincia ou discordincia a respeito das alternativas apresentada aos res-
pondentes. No caso da métrica de eficiéncia nas operagdes, foram esta-
belecidos oito itens baseados em Faveri (2022), POLICIA FEDERAL
(2020, 2021), mensurados em uma escala variou de “1-Nada eficiente a
”S-Muito eficiente” (HAIR ez 4l., 2005). Outros itens de classificagio
foram adicionados ao questiondrio com a finalidade de categorizar e
classificar os respondentes em sua participa¢io nas operagoes especiais,
setor e tamanho da equipe utilizada. A validade do contetido ou de ex-
pressao foi avaliada por seis policiais que trabalham nessas operagoes,
logo aps, foi realizado o pré-teste com cinco policiais em ambiente
semelhante ao verdadeiro através da plataforma Google Forms, com
questdes de sondagem e entrevista quanto as suas partes, instrugoes,
escalas, formatacio e redagio (HAIR ez 4/., 2005).

Se desconhece a populagio que trabalha nas operagoes espe-
ciais, pois nao sao todos os policiais federais que compoem as equipes
dessas operagdes. Portanto, adotou-se a amostragem nao-probabilis-
tica por referéncia (HAIR e 4/., 2005), ¢ como estrutura inicial da
amostra utilizou-se da lista de policiais participantes em um grupo de
WhatsApp criado por policiais que trabalham nessas operagoes, com
um total de 243 participantes, e por e-mail, houve convite de partici-
pacao a policiais filiados a sindicatos. Antes de responder o questio-
nério, era necessario ler e concordar com um Termo de Consentimen-
to Livre Esclarecido (TCLE). Durante o contato com a pesquisa, os
respondentes foram instigados a indicarem novos respondentes. O
questiondrio virtual foi viabilizado pela plataforma Google Forms entre
julho e agosto de 2022.

A andlise estatistica multivariada foi realizada por meio do sof#-
ware JASP (2022), versio 0.16.3, com a formagio de fatores comuns
¢ avalia¢do da dimensionalidade por meio da AFE do tipo Analise de
Componentes Principais (ACP). Logo apds, os fatores foram nomea-
dos e foi calculado o coeficiente de confiabilidade alfa de Cronbach
para uma escala de multiplos itens. As escalas multiplas foram subme-
tidas a andlise de correlagao pelo coeficiente de Spearman’, e final-
mente, foi estimado um modelo de RLM.
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O modelo de RLM teve como objetivo testar as hipdteses de
pesquisa. De acordo com a teoria, a maior adogio de conceitos do
escritdrio enxuto (H,) e a identificagio e eliminagio de desperdicios
influenciam positivamente a eficiéncia das operagoes policiais (H,)
, 0 que nao ocorre com o tamanho da equipe (H3) Por isso, foram
consideradas como varidveis independentes os fatores latentes ligados
aadogao de conceitos LO, a identificagao e eliminagao de desperdicios
e o tamanho da equipe, e como como varidvel dependente a eficiéncia
em operagoes policiais.

Desta forma, para verificar a influéncia sobre eficiéncia em
operagdes policiais como varidvel dependente, estabeleceu-se a seguin-
te equagao de regressio:

Yef =t B desperdicionesperdicio T ﬁ ka + ﬁ tamX Te

tam
Em que:
Y = cficiéncia em operagdes policiais;
o = intercepto;

B iosreraicie — CO€ficiente angular da identificagdo e eliminagdo
esperdicio
de desperdicios;

X, . =adogio da identificagio e eliminagio de desperdicios;
esperdicio

B, = coeficientes angulares de k fatores latentes LO;
X =adogao de £ fatores latentes LO;
B, = coeficientes angulares do tamanho da equipe;

X = tamanho da equipe.

€ = residuo.

Nesse sentido, a andlise de influéncia entre as varidveis inde-
pendentes com a unica varidvel dependente foi realizada por meio da
andlise de regresso linear multipla, a partir do método dos Minimos

Quadrados Ordinédrios - MQO (GUAJARATT; PORTER, 2011).

Conseguinte, na se¢ao 4, sio apresentados os resultados e dis-
cussoes do presente estudo.
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4. RESULTADOS

A coleta de dados resultou em 145 respondentes, destes 139
foram considerados validos, pela andlise das questoes de controle do
questiondrio: Hd quantos anos trabalha/trabalhou em fase investiga-
tiva/andlise de investigagoes especiais (operagio) na PF?, considerando
que os individuos que nao participaram de opera¢des nao teriam con-
di¢oes de oferecer informagoes validas a pesquisa. A descri¢ao das va-
ridveis de controle estd na Tabela 1:

TABELA 1 - DESCRICAO DA AMOSTRA DAS VARIAVEIS DE CONTROLE
Validos Média DP

Aproximadamente, nos ultimos 5 ANOS, vocé parti- 139 7.813  7.543
cipou de quantas operagdes especiais (fase investigati-
va/andlise)?

H4 quantos anos trabalha/trabalhou em fase investi- 139 12137 7211
gativa/andlise de investigacoes especiais (operagio) na

PE?

Qual foi a quantidade média de policiais na sua equipe 139 6223 5421

de trabalho durante operagoes nesse setor?

Qual seu cargo? (78,4% APF; 2,8% DPF; 15,8% EPF;
2,8% PPF?)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Apbs a validagao de questiondrios e descri¢ao das varidveis de
controle conforme Tabela 1, foi construida a AFE com base nos vinte
e sete itens individuais de escala Likert-5 relacionados a adogao LO ¢
identificagao ¢ eliminagio de desperdicio do questiondrio. Para isso,
foi primeiro realizado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e obti-
das as Measure of Sampling Adequacy (MSA) geral e de varidveis in-
dividuais, sendo consideradas aceitdveis os valores MSA maiores que
0,5 ¢ 0,7 individual e geral, respectivamente. A MSA varia de 0 a 1,
e representa o quanto uma varidvel ¢ perfeitamente prevista pelas ou-
tras variaveis, sem erro. Foram examinados os valores MSA e excluidas
as varidveis que estavam no dominio inaceitdvel (MSA<0,5). Ainda,
para a adequagao da AFE aos dados, foi realizado o zeste de esfericidade
de Bartlert (HAIR et al., 2009). Apds resultados dos testes satisfaté-

3 APF - Agente de Policia Federal; DPF - Delegado de Policia Federal; EPF -
Escrivao de Policia Federal ¢ PPF - Papiloscopista Policial Federal.
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rios (KMO MSA geral 0,819, ¢ p-valor do teste Bartlett’s <0,001) os
fatores foram extraidos pelo modelo ACP. O método de extracio de
fatores pela ACP, ¢ usado quando objetivo ¢ resumir a maior parte da
informacio original (varidncia) a um nimero minimo de fatores para
fins de previsao. Ou seja, o objetivo prioritdrio foi a reducio de da-
dos, focando o nimero minimo de fatores necessdrios para explicar a
por¢ao maxima da varidncia total representada no conjunto original
de varidveis (HAIR ez al. 2009). A rotacio utilizada foi Varimax e o
critério de determinacio de niimero de fatores foi a andlise paralela, ou
seja, quando os componentes sao selecionados enquanto seu autovalor
¢ maior que o autovalor médio aleatério paralelo conforme a Figura 1:

FIGURA 1 - SCREE PLOT DA DETERMINAGAO DO NUMERO DE FATORES
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Conforme Figura 1, foram obtidos quatro fatores. Logo apds,
foram identificadas as cargas fatoriais das varidveis, considerando as
cargas maiores 0,5 como significativas. Também foi feita a andlise da
comunalidade. Por tltimo, os fatores latentes foram nomeados, sendo
avaliada a confiabilidade pelo célculo do coeficiente alfa de Cronbach,
considerando valores aceitdveis maiores que 0,6 (HAIR ez 4/, 2009),
o modelo fatorial conseguiu explicar 58,9% da variincia. Na Tabela 2,
estd exposto o resultado da AFE das varidveis independentes ¢ confia-
bilidade unidimensional.
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TABELA 2 — RESULTADO DA AFE DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES, E CONFIABILIDADE

UNIDIMENSIONAL.

, CARGA

Fator extraido
FATORIAL

FaTor 01 — IDENTIFICAGAO E ELIMINACAO DE DESPERDICIOS
(ALFA DE CRONBACH .875)
Procurava-se IDENTIFICAR ¢ ELIMINAR:
Processamento de documentos, informagio ou provas que nunca seriam utiliza- 0.819
dos ’
Transporte desnecessério de documentos ou informagio entre pessoas, setores 0.809
ou delegacias )
Estoque de informagio ou documentos parados esperando para serem proces- 0751
sados '
Defeitos na producio de documentos necessitando retrabalho 0.729
Superprodugio de informagio ou documentos acabados sem destinagao 0.633
Espera por tarefas de outras pessoas ou setores para continuidade do fluxo 0.541
FATOR 02 - PRODUGAO AUTORIZADA BASEADA EM EQUIPE
(ALFA DE CRONBACH .677)
O trabalho individual nio diminufa a importincia da equipe 0.709
O supervisor (presidente do inquérito) evitava o microgerenciamento ¢ se res- 0617
ponsabilizava mais pelo geral ’
O supervisor (presidente do inquérito) passava diretrizes investigativas gerais, 0611
nio controlava/interferia em cada passo da investigacio ’
A lideranca era exercida por encontros espontineos entre equipes ¢ supervisores  0.585
Existia boa relacio entre os servidores 0.534
FATOR 03 - ESCRITORIO FiSICO ENXUTO (ALFA DE CRONBACH .641)
Havia padrées comuns para ordem ¢ limpeza do local do trabalho 0.732
Havia ordem e locais especificos para armazenamento de materiais 0.673
Existia maior poder e responsabilidade a nivel de equipe 0.560
FATOR 04 - ROTACAO DA LIDERANCA (ALFA DE CRONBACH .677)
Havia rotagio de tarefas de trabalho dentro da equipe da operagio 0.761
A rotagao da lideranga ocorria entre membros da equipe 0.703
A contribui¢do para atingir a meta coletiva superava a observincia RIGIDA da 0.550

hierarquia

EFICIENCIA EM OPERAGOES POLICIAIS (ALFA DE CRONBACH .871)

Eficiéncia na obtengio de medidas judiciais para descapitalizagao do crime
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Eficiéncia na apreensio de bens e valores de criminosos
Eficiéncia na quantidade de operagoes realizadas
Eficiéncia na obten¢io de mandados de busca e apreensao
Eficiéncia na obten¢io de mandados de prisao
Eficiéncia na neutralizagio de grupo ou individuo criminoso importante
Eficiéncia em flagrantes de iniciativa interna da PF

Eficiéncia na repercussio social da operagio em meios de comunicagio

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Ap6s o resultado da AFE, conforme Tabela 2, foram calcula-
das escalas de itens multiplos por escore somado a partir dos fatores
extraidos, para submeté-las A regressdo linear multipla (HAIR ez 4/,
2009). A correlagio entre as escalas, calculada com o coeficiente 2 de
Spearman esta representada na Tabela 3:

TABELA 3 - CORRELA@OES ENTRE OS FATORES PELO COEFICIENTE RS DE SPEARMAN

VARIAVEL FATOR1 FATOR2 FATOR3 FATOR 4 EFICIENCIA

FATOR 1 —

FATOR 2 0454 ** —

FATOR 3 0.517 ** 0327 ™ —

FATOR 4 0430 ** 0303 ** 0260 * —

Eficiéncia 0.385 ** 0375 ** 0314 * 0270 * —

SignificAncia: * p < .05; ™ p <.01; ** p < .001.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Demonstrada as correlagoes positivas e significativas entre to-
dos os fatores ¢ com a eficiéncia, conforme a Tabela 3, os fatores foram
adicionadas a0 modelo de RLM juntamente com a varidvel discreta de
categorizagio respondida pelos policiais: o nimero médio de policiais
que trabalham nas suas equipes (H,).

Sendo assim, calculou-se o coeficiente de determinagio (R?),
podendo este ocorrer entre os valores de 0 e 1. Considera-se que quan-
to maior o valor de R? maior serd o poder de explicagao do modelo de
equacio de regressio estimado (HAIR ez 4., 2009). No caso do mo-
delo, este explica 27,5% da varidvel dependente da eficiéncia em ope-
ragdes policiais (R*=0,275). A significincia do modelo de regressio
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foi testada pela Andlise de Varidncia (ANOVA) com o com p-valor
<0,001, indicando que o modelo ¢ significativo, pois, existem coefi-
cientes angulares beta significativamente diferentes de zero. Foram
testadas ento as hipSteses de significAncia individual dos coeficientes
angulares, para a avalia¢io da influéncia das varidveis independentes,
com resultados conforme Tabela 4:

TABELA 4 - COEFICIENTES ANGULARES E TESTE DE SIGNIFICANCIAS

Estatisticas de

colinearidade
Coeficiente Er ro ¢ p Tolc‘:rﬁn— VIE
padrio cia
(Intercept) 11,814 2,553 4628 <.,001
Mendfeagioecliminagiode 514 0107 2010 0046 0562 1778
esperdicios

Producio autorizada bascada 0.470 0.138 3413 <001 0712 1404

em equipe

Escritério fisico enxuto 0,142 0,195 0,728 0,468 0,717 1,394
Rotacio da lideranca 0,194 0,178 1,088 0,279 0,792 1,262
Quantidade de policiais na 0113 0087 1303 0195 0991 1,009
equipe de trabalho

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

A interpretagao da Tabela 4 ¢ de que, considerando um nivel
de significAncia maximo de 5% e demais fatores constantes, a eficién-
cia em operagdes policiais sofre influéncia positiva significativa das va-
ridveis independentes: Fator 1 - Identificagio e eliminacio de desper-
dicios (p=0,046) ¢ Fator 2 - Produgio autorizada baseada em equipe
( p<0,001), 0 que nao ocorre em relagéo as varidveis: Fator 3 - Escrit6-
rio fisico enxuto (p=0,468), Fator 4 - Rota¢io da lideranca (p=0,279)
¢ quantidade média de policiais na equipe de trabalho (p=0,195).
Além disso, o modelo explica 27,5% da varidvel dependente de eficién-
cia (R*=0,275).

As estatisticas de colineraridade (VIF) nio indicaram a ocor-
réncia de multicolinearidade. O teste de Kolmogorov-Smirnov nao
demonstrou diferenca significativa de uma curva normal dos residuos

(p-valor=0.767).

172 Revista Brasuwema pg ClENCLAS POLICIALS C—

BrasiLia, v. 14, N. 11, P. 149-188, JAN.-4BR./2023



Lara et al.

No préximo subtépico serdo apresentadas as discussoes a res-
peito dessa influéncia e suas implicagdes tedricas.

5. ANALISE E D1SCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo procurou explicar a eficiéncia das operagoes poli-
ciais especiais, por varidveis independentes relacionadas a conceitos
de LO - um subtema da producio enxuta aplicado em escritdrios de
servigos -, a identificagio ¢ eliminac¢io de desperdicios e tamanho das
equipes empregadas. Nesta se¢ao serdo discutidos os fatores na ordem
de importancia para a eficiéncia: (1) producio autorizada baseada em
equipe e a (2) identificagdo ¢ eliminagio de desperdicios. Os demais
fatores: escritério fisico enxuto e rotagao da lideranga, assim como o
tamanho da equipe nio tiveram influéncia significativa.

Cabe a ressalva de que o conceito de escritdrio de investigagio
de Santos (2018) nao pode ser entendido de forma estrita (a imagem
de um local fechado com mesas, dreas de trabalho e ar condicionado),
mas sim como uma entidade composta por pessoas e equipes que tra-
balham em uma mesma tarefa ou local. Apesar de o espago fisico ser
importante e delimitar a equipe, os passos do processo em estudo sao
executados tanto dentro de escritdrios como no campo, pois o objetivo
¢ a produgio de provas criminais. Este seria o gemzba das operagoes.

Para Klein et al. (2022), o fator enxuto do melhoramento
continuo ¢ o fator que mais tem causalidade com a eficacia em
processos na PF. Porém, neste trabalho o fator que mais influen-
ciou a eficiéncia foi a produgdo autorizada baseada em equipe
(Fator 2; p=0.470; p-valor do teste t<0.001).

Na produgio autorizada, o servidor atua com mais poder ¢
responsabilidade, implicando maior responsabilidade na conducio do
trabalho individual. Neste trabalho, a caracteristica do supervisor dar
um passo atras, evitar o microgerenciamento € se responsabilizar mais
pelo geral, com isso, deixar de controlar ¢ interferir em cada passo da
investigacao, passando apenas diretrizes investigativas gerais influen-
ciou positivamente a eficiéncia (DANIELSSON, 2013). No mesmo
sentido, Rodgers ¢ Antony (2019) ressaltam que no servigo publico
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enxuto, algumas recompensas intrinsecas podem ser consideradas
importantes aos servidores, como, por exemplo, o envolvimento na
construcio de como desempenhar um papel ou realizar uma tarefa, ¢
o efetivo envolvimento na defini¢ao de como os processos devem ser
feitos. Além disso, para Liker (2021), na producao enxuta ¢ adotada a
lideranca servidora, pois a ideia ¢ que as unicas pessoas que agregam
valor devem ficar no topo do organograma e por isso tém maior po-
der ¢ importancia. Para Klein e /. (2022), como a filosofia enxuta
tem foco no longo prazo, espera-se que a governanga tradicional de
cima para baixo seja gradualmente substituida para uma perspectiva de
baixo para cima, na qual os trabalhadores na linha de frente sao mais
valorizados e considerados nas iniciativas de mudanca e melhoria.

Apesar de maior poder e responsabilidade individual, nas ope-
racoes especiais, o trabalho individual nao diminui a importincia da
equipe, € a 1ideranga é exercida por encontros espontaneos entre equi-
pes e supervisores, influenciando positivamente a eficiéncia.

A produgio enxuta em equipe ¢ baseada na importincia das
pessoas, ou seja, ndo existe a procura por culpados de problemas, mas
a busca pelas solugdes. A equipe ¢ muito maior do que a soma de suas
partes, os membros tém uma visao do todo ¢ nao da simples tarefa a
sua frente. Hd emergéncia constante de novas ideias, troca de feedbacks,
preocupacio pela melhoria continua e todos precisam ter o sentimen-
to de pertencer ao processo ¢ responsabilidade pelo resultado (TA-
PPING; SHUKER, 2003). Para Matias-Pereira (2018), no contexto
publico cresce a importincia na formagio de equipes de trabalho com-
prometidas com as institui¢des e com as missdes primordiais do Esta-
do, em especial, com a prestagao de servigos de qualidade & populacio.

Os encontros espontineos entre as equipes e supervisores tém
relagao com o principio de ver por si mesmo para entender a situagio,
ou seja, todos os envolvidos no procedimento devem, pessoalmente,
estar presentes no local onde a producio acontece (gemba) favorecen-
do melhores decisdes ¢ melhor comunicagio (LIKER, 2021). Stan-
ger (2009, p. 155), encontrou que nas operagdes policiais especiais na
PF ocorrem eventos denominados de “briefing” ¢ “debriefing’, sendo
eventos de reuniao fisica da equipe onde sao expostos de forma clara
o que deve ser feito. Esses eventos sao considerados como ferramentas
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de aprendizagem. Na produgio enxuta, os eventos destinados a deba-
te para a melhoria continua sio denominados eventos — Kaizen —, ¢
ocorrem entre todos os envolvidos no processo.

Por isso, diante da importancia da equipe no processo e maior
autonomia de quem produz, nas opera¢des especiais nio é correto pre-
ver a eficiéncia pelo desempenho do trabalho individual de um ser-
vidor ou cargo especifico, pois ¢ a sinergia entre pessoas atuando em
equipes que influencia o resultado.

Além disso, para ser possivel a producio autorizada, hd um
pré-requisito que ¢ a boa relagio entre os servidores (DANIELSSON,
2013). Neste trabalho, a boa relagao entre servidores faz parte do fator
da producio autorizada baseada em equipe. Obviamente, uma equipe
¢ composta por pessoas ¢ a boa relagao entre elas ¢ relatada como fator
de melhoria da produtividade ¢ iniciativa. Para Lisbona ez a/. (2020), o
bom relacionamento ¢ a identificagao pessoal com uma equipe aumen-
ta 0 engajamento da equipe como um todo, refletindo positivamente
na iniciativa, inovagao ¢ produtividade. Seraphim, Silva e Agostinho
(2010) relatam que em pesquisa-agio em drgao publico, foi possivel o
aumento geral de eficiéncias pelo envolvimento e comprometimento
de todos os servidores, cuja satisfagao com a equipe alcangou melhores
resultados.

Além da produgao autorizada em equipe, um segundo fator
influenciou positivamente a eficiéncia das operagoes: a identifica-
¢ao ¢ eliminagio de desperdicios (Fator 1; f=0.214; p-valor do teste
t=<0,046). Neste trabalho, constatou-se que a produg¢io autorizada
baseada em equipe estd correlacionada de forma significativa (r, de
Spearman=0.454; p-valor=<0,001) com este segundo fator.

O aumento da eficiéncia pela reducio de desperdicios na AP
também foi relatado por Turati e Musetti (2006), Albino (2011), Car-
doso e Alves (2013), Silva, Costa e Dias Junior (2020). Ainda, Pereira
(2019) exemplifica que em algumas unidades policiais investigativas
podem ser encontrados “cemitérios de papel’, com literais pilhas de
casos que nao dao em lugar nenhum. Tais cemitérios materializam di-
versos desperdicios acima, como a produg¢ao desnecessdria, o estoque
e defeitos.
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Este resultado foi diferente do constatado por Klein ez al.
(2022), provavelmente porque a percepgio sobre os desperdicios foi
questionada de forma mais especifica neste trabalho, visando superar
dificuldades na percepcao de desperdicio por respondentes de ques-
tionarios em surveys, que tendem a associar esse conceito com lixo e
desperdicios materiais tangiveis.

Os desperdicios em escritérios de servigos sio especificos
quando comparados ao desperdicio nas industrias. Para Tapping e
Shuker (2003), nos escritdrios, o desperdicio ¢ geralmente ocultado
no processo, sendo mais dificil de ser detectado. Portanto, os servido-
res a0 atuarem tanto na identificagdo quanto na eliminagio de super-
processamento, processamento desnecessdrio, transporte, estoque de
papéis e informagao, defeitos e espera, contribuem para o aumento da
eficiéncia das operacoes.

Neste contexto, o desperdicio de superprodugao ocorre com
o processamento de informagio e materiais que nao agregam valor ao
produto final, como, por exemplo, atividades redundantes, e conferén-
cias de tarefas executadas por outros. O desperdicio pela espera ocorre
em aguardar por pessoas ou informagao, pois hd interrup¢ao do fluxo
de trabalho, nao agregando nada ao resultado final. Os desperdicios de
transporte ocorrem pela necessidade de se transportar material, pes-
soas, informacio ou papéis, ou a realiza¢do de movimentos nao neces-
sarios para cumprir uma operagao. Os defeitos sao desperdicios dbvios
que ocorrem quando uma tarefa ¢ executada com defeitos e necessita
um retrabalho ou reparagio. Enfim, quanto ao desperdicio em estoque,
nos escritérios, este pode ocorrer no contexto de departamento ou no
Ambito individual. Pode ser dificil eliminar o estoque, pois manté-lo
representa em uma margem de seguranga que ninguém estd disposto a
abrir mao. O tempo em procedimentos administrativos ¢ importante,
portanto, uma tarefa ou pasta parada em cima da mesa de um servidor
¢ desperdicio de estoque (TAPPING; SHUKER, 2003).

Os demais fatores do modelo, o escritério fisico enxuto e a rota-
¢ao da lideranca nao influenciaram a eficiéncia nas operagoes especiais
(p-valor do teste t =0,468 ¢ 0,279). O escritdrio fisico enxuto é o design
fisico, também representado pela ordem e limpeza no armazenamento
e localizagao de materiais. A rotagao da lideranga ocorre pela rotacao
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de tarefas de trabalho dentro da equipe, inclusive com a rotagao da
lideranca entre seus membros com flexibiliza¢ao da hierarquia.

Provavelmente, neste estudo, nio tenha ficado claro aos res-
pondentes sobre a rotagio de lideranca, jé& que no érgao estudado algu-
mas liderancas s3o providas por concurso publico externo, e, portanto,
a percep¢ao quanto a rotagao pode ter sido prejudicada. Sobre a falta
de rotacdo, Danielsson (2013) sustenta que nos escritdrios enxutos do
tipo Neo-Tayloristas, podem estar ausentes alguns componentes da
produgao cooperativa, como, por exemplo, nao existir rotagao de lide-
rancas, sem que seja descaracterizado o escritdrio enxuto.

A tltima variavel testada foi o tamanho das equipes emprega-
das nestas operagdes. A eficiéncia dessa equipe autorizada em opera-
¢oes especiais nao tem relagao com quantidade de membros, pois, seu
tamanho médio ¢ de 6,2 policiais (DP=5,42), ¢ apesar da variabilida-
de no tamanho de equipes, a quantidade nio influenciou significati-
vamente a eficiéncia (p-valor do teste t=0.195). Por isso, ndo se pode
prever o aumento da eficiéncia de operagées policiais alocando indis-
criminadamente servidores nesses processos. O resultado difere de
Tortorella ez al. (2018), que encontraram correlagio negativa entre o
tamanho da equipe ¢ a implementagao da produg¢ao enxuta em manu-
fatura, indicando que equipes maiores podem ter a eficiéncia reduzida
pelo aumento da complexidade. Porém, corrobora com Liker (2021),
que exemplifica o tamanho de equipe ideal, em um organograma que
adota o sistema Toyota, ¢ de 4 a 6 membros para cada lider.

No caso do modelo de regressao obtido, a explicagao de
27,5% da varidvel dependente da eficiéncia em operagoes policiais
(R*=0,275), pode revelar a necessidade de maiores estudos visando
a identificagio de outras varidveis que influenciam a eficiéncia. Para
Klein ez al. (2021), os valores enxutos estio relacionados com a matu-
ridade e efetividade de processos e, portanto, podem servir para forta-
lecimento da gestao de processos. Na gestao de processos enxutos, ha
necessidade de mapeamento da cadeia de valor, principalmente para
a identificagao de tarefas e atividades que nio agregam valor ao pro-
cesso, tanto no ambiente publico ou privado (TAPPING; SHUKER,
2003,; SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010; EVANGELIS-
TA; GROSSI; BAGNO, 2013, TEGNER et 4l., 2016; SILVA; COS-
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TA; DIASJUNIOR, 2020; LIKER, 2021). Portanto, novas pesquisas
quanto ao mapeamento da cadeia de valor poderiam revelar outras va-
ridveis criticas para a eficiéncia das operagdes especiais.

Neste sentido, uma das varidveis a ser estudada ¢ a utilizacao
de técnicas especiais de investigagio. Apesar de relatadas por Stanger
(2009), Santos (2018), (POLICIA FEDERAL (2020, 2021), Faveri
(2022) essas técnicas deixaram de ser consideradas neste estudo, pois
havia foco no arranjo administrativo do escritério ¢ niao no processo
penal. A influéncia de tais técnicas merece ser estudada, pois a adogao
de determinada técnica tem a caracteristica de ferramenta da operacio
¢, além de catalisar a produgio de provas, pode forgar a adocio de ar-
ranjos de produgao especificos aquela técnica, influenciando a eficién-
cia. As técnicas especiais s3o, na sua maioria, medidas cautelares ou
quebras de sigilos realizadas com autorizagao judicial.

Portanto, a adogao de alguns valores de escritério enxuto, in-
fluencia positivamente a as operagdes policiais especiais da PF, refle-
tindo em mais eficiéncia na obtencao de medidas judiciais para des-
capitalizacio do crime, na apreensio de bens e valores de criminosos,
na quantidade de operacoes realizadas, na obten¢ao de mandados de
busca ¢ apreensao, na obten¢iao de mandados de prisao e na neutrali-
zagao de grupo ou individuo criminoso importante. Isso ocorre pela
influéncia da adogao da produgao em equipes com maior poder e res-
ponsabilidade, menor interferéncia da supervisao ¢ pela identificagao
¢ eliminagio de desperdicios, ou atividades que nao agregam valor ao
usuario final.

Desta forma, a hipdtese H foi parcialmente suportada, pois
apesar da adogio de conceitos de LO influenciar positivamente a eficién-
cia das operagoes policiais por meio do fator producio autorizada ba-
seada em equipe, existem outros dois fatores que nao influenciaram a
eficiéncia: escritdrio fisico enxuto e rotagao da lideranca.

As hipdteses H,e H, foram suportadas, pois a identificacio e
eliminagdo dos desperdicios apresenta influéncia positiva sobre a eficién-
cia das operagoes policiais, o que ndo ocorre com a variagio do tamanho

da equipe.
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Assim, o histérico de melhoramento continuo realizado por
décadas, aliado a esse arranjo produtivo mais flexivel faz emergir a bus-
ca pela investigagao policial enxuta, um sistema préprio da organiza-
¢a0, ainda em processo de melhoria continua. Tal sistema pode gerar
espirais de transformagao nos demais setores do érgao e resultar em
maior flexibilidade ¢ capacidade de adaptacio aos novos desafios da
seguranga publica, como a constante mudanca na legislagao processual
penal, rapida criagio e obsolescéncia de ferramentas investigativas e
constante mudanca no modus operandi dos criminosos.

Porém, o sucesso de novos modelos de gestio publica exige que
tanto a institui¢do como o servidor tenha uma postura mais flexivel,
criativa ¢ empreendedora (MATIAS-PEREIRA, 2018). Por isso, sc a
organiza¢io além de observar as iniciativas de servidores ¢ os arran-
jos espontineos de produgio, apoiar & mudanga cultural, os resultados
certamente serdo percebidos de forma consistente a longo prazo, em
uma busca continua pela perfeicao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, o excesso de controle, elevada burocracia e falta de
recursos financeiros fazem o setor publico estabelecer novos olhares
com o intuito de se reinventar, melhorar o atendimento ao publico,
reduzir gastos ¢ melhorar a qualidade do servio ofertado como um
todo. Diante do exposto, os gestores necessitam de ferramentas e
orientagdes préticas que corroborem no desenvolvimento das ativida-
des administrativas a fim de tornarem o servigo publico mais eficien-
te. Para tal, este estudo buscou identificar a influéncia de principios
de escritdrio enxuto (Lean Office) em operagdes especiais na PF. Para
atingir o presente objetivo, realizou-se uma pesquisa survey. Os dados
obtidos foram analisados por intermédio da estatistica multivariada de
andlise fatorial exploratdria e regressao linear multipla.

A hipétese H | foi parcialmente suportada, pois apesar da ado-
¢do de conceitos de LO influenciar positivamente a eficiéncia das operagoes
policiais por meio do fator producio autorizada baseada em equipe,
existem outros dois fatores que nio influenciaram a eficiéncia: escrité-
rio fisico enxuto e rota¢ao da lideranca.
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As hipdteses H,e H, foram suportadas, pois a identificacio e
eliminagdo dos desperdicios apresenta influéncia positiva sobre a eficién-
cia das operagies policiais. Tal influéncia nio ocorre com a variagio do
tamanho da equipe.

A adogio de valores de escritério enxuto em investigagdes in-
fluencia positivamente a eficiéncia de operagoes policiais na obtengao
de medidas judiciais para descapitaliza¢iao do crime, na apreensio de
bens e valores de criminosos, na quantidade de operagoes realizadas, na
obten¢io de mandados de busca e apreensao, na obten¢ao de manda-
dos de prisao, e neutralizagio de grupo ou individuo criminoso impor-
tante. Isso ocorre pela influéncia da producio autorizada em equipes,
com maior poder ¢ responsabilidade, menor interferéncia e controle
da supervisao, ¢ pela identificacio e eliminacio de desperdicios, ou ati-
vidades que nao agregam valor ao usudrio final.

Conforme o exposto, este estudo ¢ inovador, pois, promove o
olhar da teoria da administracio da produgio sobre processos com-
plexos de investigacao criminal realizados pela AP, proporcionando
um avanco na literatura sobre o assunto. Como implica¢oes praticas, a
AP pode se beneficiar utilizando tais evidéncias na formulagio de pro-
cessos que agreguem maior valor aos usudrios e na melhoria continua.
No contexto de recursos financeiros ¢ humanos limitados, a adogao da
produgio enxuta nas investigacdes pode proporcionar maior eficién-
cia, resultando, além de melhor seguranga para a populagao, na libe-
ragao de recursos para outras investigagoes e outros servios publicos
como educagio e satde.

Como limitagoes, tem-se que os servigos publicos sao comple-
x0s, e dependem de uma grande rede de 6rgaos e servidores a montante
e 4 jusante do processo, por isso, existem influéncias externas dificeis
de serem controladas, ¢ nem sempre ganhos em eficiéncia interna re-
fletem ganhos no servigo piblico como um todo. Também, o método
utilizado se baseou em uma Survey que mediu a percepgao pessoal de
servidores com amostragem nao probabilistica, portanto, nao foi pos-
sivel avaliar se a frequéncia dos cargos dos respondentes representam
a frequéncia de cargos na populagio, prejudicando a generalizacio de
resultados. Também ¢ necessario o refinamento das escalas utilizadas,
visando o aumento da confiabilidade interna, validagio por teste-re-
teste ¢ perspectiva confirmatdria de escalas multiplas.
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Para tanto, sugerem-se como estudos futuros a realiza¢io do
mapeamento da cadeia de valor do processo e avaliar a influéncia das
técnicas especiais de investigagao, principalmente relacionadas a me-
didas cautelares judiciais. Também, pode ser necessdrio compreender
como ocorrem as relagdes de poder nas equipes ¢ o provimento de li-
derangas nesses processos.
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