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RESUMO

A presente tese realiza um estudo sobre a gestdo da aviacdo da Policia Militar do
Estado de Sdo Paulo (PMESP), com o objetivo de apresentar metas e indicadores
operacionais a serem atingidos, visando a melhorar a gestdo operacional do
Grupamento de Radiopatrulha Aérea (GRPAe), otimizando a aplicagéo de recursos e
potencializando a capacidade organizacional de prestacao de servicos a PMESP e a
sociedade. Para tanto, faz uma abordagem sobre o Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), da Fundacao Nacional da Qualidade, adotado pela PMESP, bem
como acerca do Prémio Policia Militar da Qualidade (PPMQ). Destaca as
participacbes do GRPAe nos PPMQs de 2003, 2006 e 2009, citando alguns dos
principais indicadores que foram apresentados nos respectivos Relatérios de
Gestdo. Trata, também, do Plano de Comando da PMESP 2018-2019 e do Plano
Diretor do GRPAe 2018-2019, os quais definiram objetivos taticos, indicadores e
metas. No mais, apresenta a estrutura organizacional do GRPAe e as suas Bases de
Radiopatrulha Aérea, e explana como sdo realizadas a gestdo operacional e a
distribuicdo das horas de voo. Com a finalidade de identificar como é feita a gestao
operacional de outras Unidades Aéreas Publicas do Brasil, é analisado o resultado
de uma pesquisa dirigida a esses 6rgaos. No que se refere a metodologia, trata-se
de um estudo descritivo, em que foi empregado o método hipotético-dedutivo, com o
uso de pesquisas bibliografica, documental e de campo, a partir da consulta dos
materiais publicados sobre o assunto, das normas pertinentes e das Organizagdes
Aéreas de Seguranca Publica das demais unidades federativas brasileiras,
realizando-se abordagens qualitativa e quantitativa de dados e informacdes sobre o
tema. Diante de todo o estudo, sdo apresentados indicadores de desempenho para
0 GRPAe, para utilizacdo de maneira complementar aqueles definidos no Plano
Diretor da Unidade. Além da proposicéo de indicadores de desempenho, conclui-se
gue as hipoteses sao validas, o que pode ser comprovado pelos resultados
favoraveis apresentados, reforcando a necessidade de se ter uma gestao baseada

em indicadores de desempenho e nos fundamentos da Qualidade.

Palavras-chave: Ciéncias Policiais. Policia Militar. Grupamento de Radiopatrulha

Aérea. Gestao operacional. Indicador de desempenho.



ABSTRACT

The present thesis produces a study on the aviation management of the Military
Police of the State of Sdo Paulo (PMESP), with the objective of presenting targets
and operational indicators to be achieved with a view to improving the operational
management of the Air Patrol Group (GRPAe), optimizing the application of
resources and enhancing the organizational capacity to provide services to PMESP
and to society. Therefore, it focuses on the Management Excellence Model® (MEG),
by the National Quality Foundation, adopted by the PMESP, as well as the Military
Quality Police Award (PPMQ). It highlights the GRPAe patrticipations in the PPMQs of
2003, 2006 and 2009, citing some of the main indicators that were presented in their
Management Reports. It also deals with the PMESP 2018-2019 Command Plan and
the GRPAe 2018-2019 Strategic Plan, which set out tactical objectives, indicators
and targets. In addition, it presents the organizational structure of the GRPAe and its
Air Patrol Bases, and explains how the operational management and distribution of
flight hours are performed. With the purpose of identifying how the operational
management of other Public Air Units of Brazil is done, the results of a research
directed to these organs are analyzed. As far as the methodology is concerned, it is a
descriptive study in which the hypothetical-deductive method was utilized, with the
use of bibliographical, documentary and field research, referring to published
materials on the subject, the relevant standards and the Public Safety Air
Organizations of the other Brazilian federative units, performing qualitative and
guantitative approaches to data and information on the subject. In view of the whole
study, performance indicators for the GRPAe are presented, to be used in addition to
those defined in the Unit's Master Plan. Besides the proposal of performance
indicators, it is concluded that the hypotheses are valid, evidenced by the favorable
results presented, reinforcing the need to have management based on performance

indicators and Quality fundamentals.

Keywords: Military Police. Police Sciences. Air Patrol Group. Operational

management. Performance indicator.
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1 INTRODUCAO

O Grupamento de Radiopatrulha Aérea (GRPAe) “Jodao Negrao” é a Unidade
da Policia Militar do Estado de Sao Paulo (PMESP) responsavel pela realizacdo das
operacles aéreas de seguranca publica e de defesa civil em todo o estado de Séo
Paulo (SP), missdo nobre e peculiar, que congrega os riscos da aviacdo e das
atividades de policia, bombeiros e defesa civil.

Nos ultimos anos, 0 GRPAe expandiu 0s seus servicos para o Interior do
estado de Sao Paulo, estabelecendo uma Base Operacional em cada cidade-sede
de Comando de Policiamento do Interior (CPI), e, para tanto, necessitou,
conjuntamente, expandir a sua frota e o seu efetivo.

Atualmente, é a maior Unidade de Aviacdo de Seguranca Publica do Brasil,
reconhecida nacional e internacionalmente, com uma frota de 29 aeronaves, sendo
27 helicopteros e dois avibes, atuando com um efetivo existente de 438 policiais
militares, distribuidos em 11 Bases Operacionais, uma na Capital (Sdo Paulo) e dez
no Interior do estado (informac6es verbais)*.

Cabe ressaltar que, para o desenvolvimento das operacfes aéreas de
seguranca publica e de defesa civil, 0 GRPAe deve atender a normas proprias e
especificas emitidas pelos 6rgados reguladores, quais sejam a Agéncia Nacional de
Aviacao Civil (ANAC) e o Departamento de Controle do Espaco Aéreo (DECEA), no
gue concerne a questdes como certificacdo de aeronaves e produtos aeronauticos,
treinamento e habilitacdo dos pilotos, regularizacdo das aeronaves e regras do ar,
estabelecendo procedimentos e parametros para a realizacdo dos voos. Além disso,
também deve cumprir e atender as normas internas da PMESP, como qualquer
outra Organizacdo Policial-Militar (OPM), bem como a regramentos internos da
Unidade, definidos com base na doutrina operacional e de seguranca de voo.

Nesse contexto, as Unidades Aéreas Publicas (UAPs), dentre elas o
GRPAe, necessitam de planejamento adequado para se manterem ativas e
apoiarem as suas Corporacdes de forma efetiva, visando a potencializar as acdes de
policia e de defesa civil, bem como a prestar servicos de qualidade e eficiéncia a
sociedade, lembrando que, em S&o Paulo, a PMESP congrega o Corpo de

Bombeiros, de modo que o GRPAe atende a todas essas demandas.

! Informacdes fornecidas diretamente pela Divisdo de Manutencdo de Aviacdo e pela Secdo de
Pessoal do GRPAe, em 2018, por ocasido deste trabalho.
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De acordo com dados informados pela Divisdo de Financas do GRPAe, nos
altimos trés anos, a Unidade registrou, em média, uma despesa anual em torno de
R$ 35.000.000,00, oriunda dos recursos orgamentarios do estado de S&o Paulo
destinados a seguranca publica, cifra que representa a magnitude dos trabalhos e
custos envolvidos para manter a aviagcdo na PMESP (informacéo verbal)®.

O Quadro 1 traz os numeros exatos de 2015 a 2017:

Quadro 1 - Valor de liquidacéo anual pelo GRPAe (de 2015 a 2017)

Ano Valor gasto

2015 R$ 34.638.657,09
2016 R$ 33.513.183,84
2017 R$ 38.863.214,80
Total R$ 107.015.055,73

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados fornecidos diretamente pela Divisédo de Financas
do GRPAe, em 2018.

Considerando esse cenario, mostra-se imperioso um planejamento sério e
responsavel para manter os padrées operacionais e de atendimento a sociedade por
parte do GRPAe, envolvendo aspectos de gestdo de pessoas, logistica e gestao
operacional, com metas e indicadores estabelecidos, buscando sempre a méaxima
eficiéncia.

O problema identificado, diante da magnitude e da importancia dessa
conjuntura, € que o GRPAe possui, de forma precaria, indicadores operacionais para
balizar o planejamento operacional. Em raz&o dessa precariedade, ha dificuldades e
deficiéncias na mensuracdo de desempenho e no acompanhamento de tendéncias,
relativamente aos efeitos de seu trabalho em apoio as OPMs da Policia Militar e do
Corpo de Bombeiros de Séao Paulo, bem como a sociedade paulista.

Frente a essa problematica, a primeira hipotese levantada para a sua

solucdo é de que a definicho de indicadores operacionais sistematizara o

? Informacéo fornecida diretamente pela Divis&o de Financas do GRPAe, em 2018, por ocasido deste
trabalho.
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planejamento operacional, melhorando o direcionamento de esfor¢cos para o alcance
dos objetivos taticos do GRPAe.

Outra hipotese € a de que, com base em indicadores operacionais e metas
estabelecidas, havera um direcionamento das operacbes aéreas, com a
consequente otimizacdo da utilizacdo das aeronaves no patrulhamento preventivo e
em operacdes programadas, voltadas para a reducao de crimes contra o patrimonio,
a diminuicdo do tempo-resposta no apoio ao atendimento de ocorréncias e o
incremento da visibilidade, aumentando a acao de presenca da Policia Militar.

Desse modo, o objetivo geral deste estudo é apresentar metas e
indicadores operacionais a serem atingidos visando a melhorar a gestéo operacional
do GRPAe, otimizar a aplicacdo de recursos e potencializar a capacidade
organizacional de prestacdo de servicos a PMESP e a sociedade.

Como meios de se atingir tal objetivo, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

a) descrever como sao realizados, atualmente, o planejamento e o
monitoramento operacional pelo GRPAeg;
b) apresentar e discutir os indicadores operacionais utilizados atualmente pelo

GRPAeg;

c) pesquisar indicadores operacionais utilizados por Unidades de Aviagcao de
outros estados brasileiros;
d) definir novos indicadores operacionais para o GRPAe.

A justificativa desta pesquisa firma-se na necessidade de o GRPAe
estabelecer indicadores operacionais e metas adequadas, que sejam ousadas, mas
viaveis, com a finalidade de melhorar o processo de planejamento e gestéo
operacional.

Importante ressaltar que o GRPAe é o Orgdo de Execucdo da PMESP
responsavel por conduzir as operacdes aéreas de seguranca publica e de defesa
civil, atividade complexa e recoberta de peculiaridades, com um modelo operacional
singular na Corporacado. Portanto, € necessario que os indicadores de desempenho
operacional sejam especificos e reveladores dos seus pontos fortes e fracos, nédo se
obstando, no entanto, de empregar indicadores de gestdo ja utilizados e
estabelecidos pela Corporacao, mas que guardem similitude com a atividade policial

aérea.
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A atividade aérea da PMESP envolve altos custos, referentes a manutencéo,
ao abastecimento e ao seguro das aeronaves, bem como a formacdo, ao
treinamento e a capacitacdo das tripulacbes, e 0S recursos orcamentarios e
financeiros necessarios para cobrir esses gastos sdo oriundos dos cofres publicos,
razdo pela qual o administrador tem o dever legal de zelar e bem gerir esse erério.

Nesse viés, da gestdo dos recursos publicos, cumpre notar que, por meio da
Lei n° 16.082, de 28 de dezembro de 2015, o Governo Estadual de Sao Paulo
instituiu o Plano Plurianual (PPA) para o periodo de 2016 a 2019, que define os
programas governamentais e estabelece as metas para cada area de atuacao,
considerando-se o periodo de crise econdmica que afeta o pais, de modo a limitar os
recursos or¢camentarios necessarios ao desenvolvimento de varias acodes, inclusive
nas areas de seguranca publica e de defesa civil (SAO PAULO, 2015).

Com base no Plano Plurianual, a PMESP estabelece o seu planejamento
estratégico, reforcando o compromisso histérico de aperfeicoar a qualidade dos
servicos prestados a sociedade paulista. Nesse sentido, o atual Comando da Policia
Militar do Estado de S&o Paulo publicou o Plano de Comando 2018-2019 (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017f).

Na sequéncia, e em consonancia com o Plano de Comando da PMESP,
todos os Grandes Comandos desenvolveram os seus respectivos Planos Diretores.
Assim, em cumprimento a tal determinacdo, o0 GRPAe apresentou o seu Plano
Diretor 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b), fato
relevante e inovador para a Unidade, o qual sera alvo de estudo neste trabalho,
mormente no que tange a gestao operacional.

Mensurar os resultados por meio de processos de gestdo, indicadores e
metas apresenta-se como uma nhecessidade primordial, garantindo, desse modo,
gue os esforcos e os recursos sejam direcionados no sentido de tornar o GRPAe
cada vez mais eficiente e alinhado com o0s objetivos estratégicos e as metas
tracadas pelo Comando da OPM e da Corporacdo, em consonancia com as diretivas
e as demandas do Governo Estadual.

Dessa forma, pode-se também acompanhar a evolucdo do GRPAe ao longo
dos anos, no que se refere ao seu desempenho, possibilitando comparagcées com
outras Organiza¢cbes congéneres, com foco na busca da melhoria continua das
praticas de gestdo, sempre com a finalidade de oferecer servicos de exceléncia a

sociedade.
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Nesse diapasao, o atual Comandante (Cmt) do GRPAe, Coronel PM Paulo
Luiz Scachetti Junior (2017), por ocasiao da assuncao do Comando, abordou, em
seu discurso de posse, a importancia de se desenvolver uma gestdo voltada a
eficiéncia do servico prestado pela Unidade, incentivando e estimulando o
aperfeicoamento continuo dos processos administrativos e operacionais, buscando
um clima organizacional saudavel, que permita uma maior participacdo nos
processos decisorios.

Quanto a metodologia, a presente pesquisa pode ser classificada como
descritiva, para a andlise da necessidade de se estabelecer metas e indicadores
operacionais que norteardo as tomadas de decisdes, partindo do pensamento
hipotético-dedutivo, buscando atingir os objetivos propostos e solucionar a
problematica apresentada.

Foram desenvolvidas pesquisas de cunho bibliogréfico, documental e de
campo, a fim de subsidiar a conclusédo do estudo, objetivando a valorizagdo dos
processos de gestdo do GRPAe e a exceléncia na prestacdo de servicos a PMESP
e, consequentemente, a sociedade.

A abordagem foi tanto quantitativa como qualitativa, uma vez que foram
coletados e analisados dados sobre o tema, além da interpretacdo de fendmenos
cotidianos.

Como procedimento e técnica de pesquisa foi utilizado o levantamento de
dados conceituais, tedricos, quantitativos e opinativos, obtidos por meio de fontes
primarias e secundérias.

Foram consultados materiais de pesquisa bibliografica disponivel na internet,
em sites especializados, bem como livros e trabalhos académicos ja desenvolvidos
sobre o tema, além de publicacdes peridédicas, que forneceram informacdes
importantes sobre a gestdo de Organizacdes Aéreas de Seguranca Publica
(OASPs).

A aquisicao de dados foi feita por meio de coleta de informacdes no GRPAe,
com foco nas estatisticas existentes e nas praticas de gestdo operacional atual,
identificando como se realiza a distribuicdo de horas de voo e, sobretudo, como
essas horas séo aplicadas, diante dos resultados obtidos.

Ademais, foi realizada, também, uma consulta as OASPs das demais

unidades federativas brasileiras, por meio de questionario, no intuito de identificar



21

alguma que adote algum modelo de Gestdo pela Qualidade ou algum método de
gestéao operacional.

No que se refere a estrutura, contando com a presente sec¢éo introdutoria,
esta tese encontra-se dividida em sete capitulos.

O capitulo 2 trard uma abordagem acerca da Gestdo pela Qualidade na
PMESP, abrangendo conceitos e definicdes sobre o tema e relatando como foi
introduzida na Corporacéo, a partir do ano de 1996. A principal abordagem sera
acerca do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), da Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), em sua 202 edi¢cdo, que esta em vigor na PMESP, tragcando uma
breve comparacdo com o MEG 212 edicdo, a ser adotado futuramente no Prémio
Policia Militar da Qualidade (PPMQ).

O capitulo 3 tratard do PPMQ, destacando as participacdes do GRPAe
desde 2003 e o seu desempenho no certame. Serdo citados 0s principais
indicadores de desempenho apresentados nos Relatérios de Gestdo de 2003, 2006
e 2009. Infelizmente, no arquivo eletrbnico do GRPAe, foi localizado apenas o
Relatorio de Gestédo de 2009, de modo que os PPMQs de 2003 e 2006 serdo citados
a partir de outro trabalho monogréfico que abordou o assunto.

No capitulo 4, serd apresentado um pouco da estrutura organizacional do
GRPAe e realizada uma andlise do planejamento e do monitoramento operacional
atualmente executado, ou seja, serdo estudados os parametros que norteiam esse
planejamento no que diz respeito ao estabelecimento de horas a serem voadas
anualmente e a distribuicdo pelas respectivas Bases da Capital e do Interior, que
atualmente séo realizados por meio do Quadro de Distribuicdo de Horas de Voo
(QDHV). Ainda neste capitulo, sera efetuada uma abordagem sobre o Plano Diretor
2018-2019 e os indicadores operacionais por ele definidos e hoje utilizados no
GRPAe.

O capitulo 5 apresentara o resultado de uma pesquisa realizada junto as
demais UAPs do Brasil, investigando se possuem indicadores e de que forma fazem
a afericdo de servico prestado, bem como almejando saber se estabelecem metas a
serem alcangadas.

No capitulo 6, sera realizada uma analise geral sobre os desafios e a gestao
operacional praticada pelo GRPAe, bem como serdo apresentados e propostos
indicadores operacionais para complementar aqueles ja definidos pelo Plano Diretor
do GRPAe.
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Ao final, o capitulo 7 trard a conclusdo de todo o estudo realizado,
reforcando a importancia das metas e dos indicadores propostos para que o GRPAe
melhore o0 seu processo de planejamento e gestdo operacional, possibilitando

prestar servicos de exceléncia a sociedade paulista.
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2 AS BASES DA GESTAO PELA QUALIDADE NA PMESP

Os programas de Gestdo da Qualidade governamentais no Brasil tiveram
inicio nos anos de 1990, com o lancamento do Programa Nacional de Qualidade e
Produtividade, que era considerado um instrumento de modernizacdo da
administrac@o estatal no Plano de Reforma do Ministério da Administracdo e de
Reforma do Estado (BOZELLO, 2009).

No estado de Sao Paulo, com a publicacdo do Decreto n° 40.536, de 12 de
dezembro de 1995, instituiu-se o Programa Permanente de Qualidade e
Produtividade, um programa de governo voltado para a modernizacdo do servigco
publico, para ser aplicado a toda a sua administracdo (SAO PAULO, 1995).

No ano seguinte, a PMESP deu inicio ao seu préprio Programa de
Qualidade Total, com a publicagéo da Diretriz n® PM6-001/96, a partir da inspiracéo
da norma estadual (SERPA, 2017).

Em 1997, a PMESP iniciou a capacitacdo da sua forca de trabalho,
gerenciada pela Sexta Secdo do Estado-Maior da Policia Militar (62 EM/PM),
inicialmente com Capitdes e Tenentes, e, em seguida, com Subtenentes e
Sargentos, com os cursos de Gestdo Contemporanea pela Qualidade, cabendo a 62
EM/PM formar, também, profissionais para exercer a funcdo de multiplicadores, os
guais promoviam estagios de capacitacdo aos demais policiais militares por todo o
estado (SERPA, 2017).

Desde entdo, em um movimento sempre crescente, a Gestdao pela
Qualidade foi se desenvolvendo na Instituicdo, e, visando a incrementar a
qualificacdo dos policiais militares, firmaram-se, no ano 2000, parcerias com outros

orgaos, conforme ressalta o Maj PM Fabiano de Almeida Serpa (2017, p. 39):

A partir dos anos 2000, foram iniciadas a¢Bes de parceria com outros
orgaos, como:

a) SEBRAE [Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas]:
capacitacdo de policiais-militares e desenvolvimento do Programa 5S (Nota
de Instrucéo n® PM6-002/30/00 e Ordem Complementar n°® PM6-002/30/00);
b) Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP): treinamentos e
cursos na area de Qualidade do Atendimento;

c) IPEG [Instituto Paulista de Exceléncia da Gestéo]: cursos para
conhecimento do MEG e para formacao de policiais militares habilitados a
atuarem como avaliadores do PPQG [Prémio Paulista de Qualidade da
Gestao];

d) FNQ: cursos para conhecimento do MEG, formacéo de policiais-militares
habilitados a atuarem como avaliadores do PNQ [Prémio Nacional da
Qualidade], planejamento estratégico e estruturacdo do sistema de
indicadores.
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Com a disseminagéo dos fundamentos da Gestéo pela Qualidade em toda a
PMESP, e tendo sido adotado o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), da
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), foi instituido, no ano de 2001, o Prémio
Policia Militar da Qualidade (PPMQ), como mais uma forma de promover e incentivar
as OPMs as boas praticas de gestdo (BOZELLO, 2009).

Sobre a criagdo do PPMQ e seus propdsitos, o Ten Cel PM Hervem Hudson

Bozello (2009, p. 15), hoje Oficial da Reserva, assim discorre:

Os processos sao continuos, assim a Corporacéo instituiu, em 2001, mais
uma forma de promover e incentivar suas Unidades as boas praticas de
gestdo. Modelado nos critérios de avaliacdo do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), foi instituido o Prémio Policia Militar da Qualidade
(PPMQ). As Unidades de todo o Estado podem participar e serem
reconhecidas em trés niveis: bronze, prata e ouro, conforme a sua
pontuacdo. O Prémio ndo se trata de uma competicdo e tem como premissa
o envolvimento de todas as Organiza¢Bes Policiais-Militares (OPMs) num
sistema perene de benchmarking, com o fim de premiar todas as Unidades
gue atingem um patamar minimo de qualidade na gestao.

O PPMQ consolida-se no cenario brasileiro como o Unico prémio de
Qualidade da Gestéo totalmente voltado para a area da seguranca pubica. Diante
disso, “[...] a matéria Gestdo pela Qualidade € inserida nos curriculos de todos os
cursos de formacao, habilitacdo e adaptacdo na Instituicdo, com diversificada carga
horaria, conforme o tipo de curso” (SERPA, 2017, p. 40).

Ferramentas modernas de gestdo foram disseminadas e passaram a ser
utilizadas na PMESP. Desde o inicio do seu Programa de Qualidade Total, em 1996,
a PMESP experimentou varios avancos em sua gestdo, culminando com a
publicacdo do Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo
(GESPOL), no ano de 2008, o qual foi revisado em 2010, permanecendo nesta

dltima verséo até os dias de hoje. Nas palavras de Serpa (2017, p. 41):

Em 2008, a PMESP publica 0 GESPOL (revisado em 2010), que solidifica a
Gestao pela Qualidade como um dos trés pilares doutrinarios da Instituicdo
e entdo se alinha, oficialmente, ao MEG da FNQ, ao adota-lo no prémio de
gualidade (que ja vinha sendo testado no PPMQ desde 2006, porém,
extraoficialmente).

Contempla-se, portanto, o compromisso da Policia Militar do Estado de Séo
Paulo com uma gestado fundamentada na Qualidade e utilizando-se de ferramentas
modernas de gestao, ao incluir, no GESPOL, a Gestdo pela Qualidade como um dos
seus trés pilares doutrinarios, juntamente com a Policia Comunitaria e os Direitos

Humanos:

A Gestdo da Policia Militar de S&o Paulo se alicerca sobre os principios de
trés pilares doutrinarios: Policia Comunitaria, Direitos Humanos e Gestéao
pela Qualidade. Os principios e conceitos destes trés pilares estao
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internalizados em cada um dos policiais militares e sao refletidos em acdes
diarias, no desempenho de suas funcdes e atividades (POLICIA MILITAR
DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010, p. 12).

A logomarca do Sistema de Gestdo da PMESP representa o processo de
gestdo adotado pela Instituicdo e evidencia a Gestédo pela Qualidade como uma de
suas colunas mestras, conforme descrito no GESPOL.:

A representacdo do Sistema de Gestao da Policia Militar do Estado de Sao
Paulo contempla o inter-relacionamento das diversas a¢fes insertas em sua
estrutura gerencial, suportadas sempre pelos principios magnos que regem
a Administracao Publica e pelos que parametrizam a base tripartite de seu
suporte doutrinario. A logomarca abaixo caracteriza a representagdo grafica
da marca, registrada em 6rgdo proprio, e traduz todo o processo de gestédo
de policia adotado pela Policia Militar do Estado de S&o Paulo (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010, p. 11).

Figura 1 - Representacdo do Sistema de Gestdo da PMESP

POLICIAMENTO ORIENTADO
(EFICACIA)

| PROFISSIONALISMO
PRINCIPIOS
E VALORES DO
POLICIAL MILITAR .

RACIONALIDADE 4
(EFICIENCIA) -

Fonte: GESPOL (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010, p. 11).

Consoante ja abordado, o padrao adotado pela PMESP desde 2006 é o
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), que, no Brasil, é editado pela Fundacéao
Nacional da Qualidade (FNQ), modelo esse que foi ratificado quando da publicagédo
da primeira edicdo do GESPOL, em 2008, sendo adotado até os dias de hoje
(POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010).



26

A prépria Fundacdo Nacional da Qualidade (2016, p. 3) descreve o Modelo
de Exceléncia da Gestdo® e o0 seu entendimento sobre a busca pela exceléncia:

O MEG é um Modelo de referéncia que ajuda as organizacdes a alcancarem
um patamar de exceléncia. Desta forma, entendemos que a busca pela
exceléncia é:

« Compreender que a organizagdo € um sistema vivo integrante de um
ecossistema complexo com o qual interage e do qual depende;

* Gerar valor para todos os integrantes da cadeia de valor, numa relagdo de
interdependéncia e cooperacao;

» Ter qualidade na interagdo com o seu ecossistema, velocidade de
aprendizado e capacidade de adaptacdo diante de novos cenarios
imprevistos e incontrolaveis.

2.1 O Modelo de Exceléncia da Gestao® da FNQ

Em seu livro “Novo Modelo de Exceléncia da Gestdo®”, a Fundagéo
Nacional da Qualidade (2016, p. 9) conceitua os Fundamentos da Gestdo para
Exceléncia como “[...] um conjunto de valores e principios que revelam padroes
culturais internalizados nas organizagfes de Classe Mundial — expresséo utilizada
para caracterizar uma organizagdo considerada entre as melhores do mundo em
gestao organizacional”.

Tais fundamentos sdo apresentados em caracteristicas tangiveis,
mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e seus
respectivos resultados, de forma que ndo apenas os resultados sdo importantes,
mas também e, principalmente, os respectivos processos por meio dos quais eles
foram alcancados.

Sobre a concepcdo do MEG, vale salientar que: “Depois de estudos
realizados pelo Nucleo Técnico Critérios de Exceléncia da FNQ, olhando para outros
modelos internacionais, foi configurado um modelo realmente brasileiro, denominado
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, em 2001” (FUNDAGCAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2018, sem paginag&o).

Cabe observar que, a cada ano, o MEG vem sendo aperfeicoado pela FNQ,
por meio do Nucleo de Estudos Técnicos Critérios de Exceléncia, que promove a
atualizacdo do modelo a luz do século XXI e torna os critérios aplicaveis a qualquer
tipo de organizacao, independentemente do porte e/ou setor de atuagéo.

Portanto, desde a primeira edicdo, o MEG passou por diversas atualizagdes,
encontrando-se, atualmente, em sua 212 edi¢ao, publicada em outubro de 2016.

Nessa nova edicdo, mudancas consideraveis foram realizadas em relagdo ao
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modelo anterior, especificamente nos fundamentos que eram em namero de 13 e
foram simplificados para apenas oito (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2016).

Considerando ser essa uma versdo relativamente recente, para a qual a
FNQ ainda nao atualizou os cadernos (Critérios) “Compromisso com a Exceléncia” e
‘Rumo a Exceléncia”, relativos aos estagios de evolugdo da gestdo adotados pelo
PPMQ, a PMESP decidiu manter a 202 edicdo até que seja realizada a completa
atualizacdo por parte da FNQ em todos os estagios de gestdo e todo o efetivo
policial-militar envolvido seja adequadamente treinado para a nova versdo do
modelo.

Serpa (2017, p. 36) aborda de maneira bastante esclarecedora essa

guestéo:

Em 2016, a FNQ lancou um novo MEG, a 212 edicdo dos Critérios de
Exceléncia — 1000 pontos (para entrar em vigor no prémio de 2017), com
alteracdes significativas nos Fundamentos da Exceléncia e a extingdo dos
Critérios 1 a 8, alterando também a forma gréfica de apresentagdo do
modelo. Em 2017, mudou também o nome do seu prémio, que passou de
PNQ para “Melhores em Gestdo” e s6 ha poucos meses apresentou suas
regras para avaliacdo da gestdo sob o novo MEG. Por serem recentes,
cujos efeitos ainda ndo sédo conhecidos, pois o prémio 2017 esta na fase de
inscricdo das organizacdes candidatas e ndo teve seu processo de
avaliagdo da gestéo concluso, a PMESP decidiu, prudentemente, manter o
MEG - 20? edicdo (que ja vinha sendo utilizado desde 2015), na forma
usual do PPMQ em 2017, até porque os Critérios “Rumo a Exceléncia” e
“Compromisso com a Exceléncia”, que sao os utilizados pela Policia Militar,
ainda nado foram modernizados pela FNQ (o novo prémio “Melhores em
Gestédo” s6 teve atualizada sua versdo de 1000 pontos, cujo MEG néo é
utilizado pela PMESP no PPMQ).

Embora, com a atualizacdo, tenha havido uma reducdo de 13 para oito
fundamentos na nova versdo do MEG, de certa forma, os principios do modelo
anterior foram incorporados neste ultimo, direta ou indiretamente, de tal sorte que o
modelo permanece essencialmente o mesmo.

Retornando as questdes conceituais do MEG, de acordo com Marcos
Bardagi (2017), Gerente de Portfolios, Operacdes e Conhecimento da FNQ, em se
tratando de um modelo, o0 MEG nao foge a regra dos demais, sendo, portanto, algo
que norteia e orienta. Nesse sentido, cada organizacdo, a partir de suas
experiéncias, seu legado e suas idiossincrasias, deve buscar uma solucdo Unica,
prépria, aquela que melhor satisfara as suas exigéncias e ajudara na busca de seus

propésitos.
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Em linhas gerais, o MEG €& um modelo de referéncia e aprendizado que
serve para todo tipo e porte de empresa, cujas principais caracteristicas sao:

- Modelo Sistémico: Possui um conceito de aprendizado e melhoria
continua, pois seu funcionamento € inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do,
Check, Learn);

- Nao é prescritivo: Isso é possivel porque o0 MEG é considerado um modelo
de referéncia e aprendizado, no qual ndo existe prescricdo na sua
implementacéo de praticas de gestdo. O modelo néo dita regras, nem indica
ferramentas, estrutura ou forma de gerir o negocio, mas levanta
questionamentos, permitindo um exercicio de reflexdo sobre a gestéo e a
adequacdao de suas praticas aos conceitos de uma empresa classe mundial;
- Adaptavel a todo tipo de organizacdo: O MEG permite as organizacbes
adequar suas praticas de gestdo aos conceitos de uma empresa classe
mundial, respeitando a cultura existente. O modelo tem como foco o
estimulo & organizacdo para obtencdo de respostas, por meio de praticas
de gestdo, sempre com vistas a geracdo de resultados que tornem a
organizagdo mais competitiva (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2018, sem paginacao).

Constata-se, assim, que o MEG esta alicercado em fundamentos e critérios
que tém o proposito de buscar a estruturacdo e o alinhamento dos elementos da
gestdo das organizacdes sob o enfoque de um sistema. Em suma, o modelo retrata
a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizacdes e

especialistas do Brasil e do exterior na area de gestéao.

2.2 Fundamentos de Exceléncia

Serdo apresentados, a seguir, os 13 Fundamentos de Exceléncia constantes
do MEG 202 edicdo, ainda em uso na PMESP para fins do PPMQ, ao mesmo tempo
em que sera tracado um paralelo com os oito fundamentos do MEG 212 edicéo, o

qual, com certeza, sera adotado, futuramente, no aludido prémio.

2.2.1 Pensamento Sistémico

O Pensamento Sistémico ‘[...] refere-se & compreensédo e tratamento das
relacbes de interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que
formam a organizagcéo, bem como entre estes e 0 ambiente com o qual interagem”
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016, p. 9).

De acordo com esse fundamento, toda organizagdo € um sistema aberto e,

como tal, sofre interferéncia do ambiente onde esta inserida, havendo, portanto, a
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necessidade de se desenvolver um pensamento ou visdo holistica, a fim de
assegurar o seu desenvolvimento e a sua propria sobrevivéncia.

Ao se adotar o Pensamento Sistémico, os integrantes de uma organizagao
entenderdo que nenhum oOrgéo interno, ou um determinado assunto, podera ser
analisado separadamente. Isso criara, no consciente coletivo, a ideia de que a forca
da organizagcdo esta em cada 6rgdo e em cada profissional, desde que cada qual
desenvolva a sua tarefa. Nado havera, nesse caso, a impressao de que 0 seu setor
ou o seu trabalho tem maior importancia ou relevancia do que os demais, pois o
grande potencial da organizagdo est4 no todo, com o desempenho harménico de
todas as funcoes.

Sobre o Pensamento Sistémico, Serpa (2017, p. 25) assevera que:

[...] as organizagbes que adotam esse fundamento da exceléncia n&o
apresentam disputas ou competicdes viciosas e egoistas entre as areas ou
entre as partes e pessoas da organizagao, pois todos entendem que fazem
parte de um “todo”, de um corpo Unico que deve estar fortemente ligado por
uma sinergia focada no atendimento das necessidades das partes
interessadas dessa organizagdo, em especial seus clientes; [...].

Cabe observar que os beneficios em se adotar o Pensamento Sistémico
refletem-se também na tomada de decisbes. Um erro comum ocorre quando um
determinado problema é analisado de forma isolada, sem se considerar outros
fatores internos ou externos. Ou, ainda, quando se esquece das consequéncias de
acOes ou decisbes em favor de efeitos em curto e médio prazos, sem se ponderar
variaveis ou fatores que podem impactar negativamente a organizacdo em longo
prazo.

Assim sendo, este fundamento propicia analises e decisbes que trardo
consequéncias futuras em médio e longo prazos, com abordagem mais ampla e
mais eficaz.

Nesse sentido, a Fundacdo Nacional da Qualidade (2017a, p. 8) apregoa
que:

Desenvolver um conhecimento mais profundo e amplo da dindmica dos
sistemas permite que as organizacGes proponham acdes mais eficazes,
buscando solu¢des ndo s6 de curto prazo, mas também e, principalmente,
de médio e longo prazo, que atinjam a real raiz dos problemas e nao
apenas seus sintomas. Quando algo ndo da certo dentro de uma
organizacao, tende-se a buscar um individuo ou um processo que possa ser
responsabilizado pelo fracasso, sem procurar entender ou analisar a fundo
a real causa de determinado problema, que muitas vezes esta na cultura da
organizacgdo ou na visdo estreita voltada para resultados imediatos.

Com uma visdo sistémica da organizacdo, ou holistica, como menciona o
GESPOL (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2010), os seus
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integrantes conseguem perceber que sdo partes de Varios sistemas
interdependentes. Isso viabiliza que a lideranca aprimore o seu desempenho, tome
decisbes mais consistentes e conscientes, e pratigue uma gestdo com maior
efetividade.

Modelos de gestéo transparentes e com sucessivas autoavalia¢des facilitam
a compreensao do Pensamento Sistémico.

Cabe acrescentar que este fundamento foi contemplado de forma inalterada
na 212 edigdo do MEG (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

2.2.2 Atuacdo em Rede

A Atuacdo em Rede pode ser entendida como o “Desenvolvimento de
relacbes e atividades em cooperacdo entre organizacdes ou individuos com
interesses comuns e competéncias complementares” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 20144, p. 10).

Segundo Serpa (2017, p. 25):

[...] o conceito de atuar em rede envolve a compreenséo que € muito dificil a
uma organizacdo sobreviver sozinha e conseguir atingir seus objetivos
estratégicos apenas dependendo de seus proprios esforgcos. Atuar em rede
€ estabelecer aliangas e parcerias com outras organizacdes e pessoas que,
juntas, possam maximizar e potencializar os esfor¢cos das parceiras para
que possam otimizar o alcance de seus objetivos e gerar valor para suas
partes interessadas; [...].

Com o passar dos anos, as redes tornaram-se aspectos importantes néo so
para os individuos, como também para as organizacdes. As chamadas redes
organizacionais permitem aos colaboradores atuar de forma agil, além de facilitar a
troca de informacdes. Isso s6 foi possivel gracas a evolugdo tecnolbgica, que
possibilitou a criagdo dessas redes e contribuiu para a livre circulacdo das
informacdes.

Embora nédo tenha sido contemplado diretamente pela 212 edicdo do MEG,
trata-se de um fundamento presente na esséncia deste modelo desde a sua
concepcao, na medida em que a interdependéncia organizacional € imprescindivel

para a sobrevivéncia diante da competitividade mundial (SERPA, 2017).
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2.2.3 Aprendizado Organizacional

O Aprendizado Organizacional envolve a “Busca de maior eficacia e
eficiéncia dos processos da organizacdo e alcance de um novo patamar de
competéncia, por meio da percepc¢ao, reflexdo, avaliagdo e do compartiihamento de
conhecimento e experiéncias” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p.
10).

Em outras palavras, o Aprendizado Organizacional pode ser definido como a
busca e o alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por
meio da percepgdo, da reflexdo, da avaliacdo e do compartihamento de
experiéncias.

Tal fundamento consiste em um fator basico para a evolugcdo e a
preservacao do conhecimento que a organizacdo tem de si propria, de sua gestéo e
dos processos internos.

Nessa linha, a preservacdo do capital intelectual da organizacdo dar-se-a
pela busca do conhecimento que ela tem de si, de sua gestdo e dos processos
internos, como acrescenta Bozello (2009).

Convém observar que, na nova edicdo do MEG (212 edi¢céo), a Inovacao,
que sera abordada a seguir, e 0 Aprendizado Organizacional, aqui analisado,

formam um unico fundamento, o qual € descrito da seguinte forma:

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizacao e
sua forca de trabalho, por meio da percepcédo, reflexdo, avaliagdo e
compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacéo e implementacdo de novas ideias capazes de
gerar ganhos sustentaveis para as partes interessadas (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2016, p. 10).

2.2.4 Inovagéao

A Inovacgéo pode ser definida como a “Promog¢ao de um ambiente favoravel
a criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas ideias capazes de gerar
ganhos de competitividade com desenvolvimento sustentavel” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p. 10).
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Bastante em voga no ambiente corporativo, muitas vezes se fala em
inovacdo como se fosse algo novo, esquecendo-se de considerar que a propria
evolucdo humana se deu por uma seérie de inovac¢des no decorrer da sua historia.

Com o fim de atender as necessidades da sociedade, sdo garantidas
inovagOes eficazes e duradouras, conforme destaca a Fundagdo Nacional da
Qualidade (2017b), que, devido a importancia deste fundamento, editou um e-book
especifico sobre o tema, em setembro de 2017.

Em breves palavras, Inovacdo é algo que esta intimamente ligado a ideia.
Ideia significa o resultado de uma deliberacdo de criar algo que atenda a uma
finalidade especifica; uma invencdo. Em uma organizacdo, as ideias podem surgir
de fontes externas, como universidades e institutos de pesquisa, ou de fontes
internas, como sistema de sugestdes.

De acordo com Bozello (2009, p. 30):

O fomento a geracdo de ideias originais e a capacidade de incorpora-las
aos processos, aos produtos, aos servicos e aos relacionamentos, séo
formas da organizacdo competitiva integrar sua forca de trabalho as suas
propostas de melhoria de qualidade.

Ter uma ideia é condicdo primordial para alcancar a Inovacdo, mas €
necessario que ela seja colocada em prética. A etapa de acdo vai das decisdes a
implementacédo da ideia, passando pelas atividades de desenvolvimento, e, em se

obtendo resultados positivos, torna-se Inovacéo. Nesse diapasao:

Lembre-se que ter ideias pode ser uma atividade individual, mas para inovar
€ necessario trabalhar em equipe. Transformar uma ideia em um produto ou
servigo requer o envolvimento de diversas pessoas das mais variadas areas
(producdo, marketing, financas, gestdo de pessoas etc.). Mas, como
falamos anteriormente, para que essa acao seja considerada uma inovacéao,
€ necessério que traga resultados positivos para a organizacdo, seus
fundadores, investidores e demais stakeholders. Cada organizagao,
dependendo de sua natureza, tem objetivos e propdsitos a serem
alcancados. Uma acdo inovadora é bem-sucedida quando ajuda a
organizacgdo a atingir esses objetivos de forma mensuravel e duradoura. Por
exemplo: uma organizacdo do terceiro setor tem como objetivo melhorar a
vida das pessoas. Seu indicador de sucesso, portanto, estara no impacto
social causado por determinada acdo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2017b, p. 5).

No texto acima, a FNQ reforca o conceito da ideia ligada a Inovacdo e
precedendo a Inovacdo. Acrescenta, ainda, que a Inovacdo necessita também do
trabalho em equipe e reforca a necessidade de trazer resultados positivos para a
organizacdo, qualquer que seja o setor de atuacdo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2017b).
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No mais, ressalta, também, que, ao estudar casos de sucesso de Inovacao
dentro das organizagdes, observou certas competéncias e caracteristicas da cultura

organizacional que criam um ambiente favoravel a Inovacao, sendo elas:

1. a lideranca transformadora é responsavel por criar uma cultura de
inovacdo e proporcionar um ambiente adequado a criatividade;

2. 0 meio inovador interno estimula e da suporte as pessoas para inovarem;
3. as pessoas conduzem 0s processos de inovacdo — sdo os efetivos
agentes de inovacdo e mudanca;

4. os processos de inovacdo proporcionam os resultados esperados pela
organizacao;

5. os resultados alcancados permitem o aperfeicoamento da organizacao
em todos os seus aspectos e, portanto, realimentam o processo de
inovacéo e a obtencdo de novos resultados (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2017b, p. 9).

E importante destacar que muitos sdo os modos de se fazer entender, de
forma simples, questdes complexas, gerando uma cultura de incentivo ao desejo de
fazer as coisas de modo diferente, arrojado, inovador, aceitando-se 0s riscos e
tolerando-se o erro bem intencionado.

Assim sendo, a Inovacao deve fazer parte da rotina da organizacéo e de sua
cultura organizacional, permeada em toda a sua forca de trabalho, ndo apenas como
um fator diferencial, mas como algo que garante a competitividade e a sua propria

sobrevivéncia.

2.2.5 Agilidade

Agilidade significa “Flexibilidade e rapidez de adaptagcdo a novas demandas
das partes interessadas e mudancas do ambiente, considerando a velocidade de
assimilacdo e o tempo de ciclo dos processos” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2014a, p.10).

Serpa (2017) complementa que € questdo de sobrevivéncia que a
organizacdo que pretende a sua perenidade na sociedade esteja atenta as
tendéncias da sociedade e, mais que isso, seja agil ao adaptar os seus processos
produtivos as novas necessidades de suas partes interessadas.

Analisando-se 0s conceitos, pode-se dizer que este fundamento tem forte
correlagdo com a Adaptabilidade, um dos oito fundamentos do MEG 212 edicao, que,
de acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (2016), sugere flexibilidade e

capacidade de mudanca em tempo habil, frente a novas demandas das partes
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interessadas e alteragdes no contexto. Ambos os conceitos referem-se a flexibilidade
ante a mudancas ou novas demandas.

Hoje em dia, dois fatores sdo muito marcantes no mundo moderno: a
evolucdo da tecnologia e a globalizacdo. Séao fatores que tornam o mundo
empresarial e organizacional extremamente dinamico, instavel e complexo. A
rapidez com que 0s cenarios econdmicos, politicos e sociais se alteram exige das
organizacdes uma capacidade de mudanca e adaptacdo a essas novas realidades,
a fim de ndo terem a sua existéncia comprometida. Isso exige dos lideres uma visao
clara daquilo que desejam alcancar, a compreensao dos fenbmenos mercadol6gicos
e agilidade para a adocdo das medidas ou mudancas necessarias. A velha pratica
de se tomar providéncias com base nas experiéncias passadas para nao se repetir
os erros do passado, hoje pode colocar as organiza¢des em risco.

E de suma importancia que as mudancas dentro de uma organizagdo sejam
conduzidas por seus lideres de maneira consciente e por meio de processos e

alicerces para apoiar os colaboradores em todos 0s niveis de gestdo e execucao.

2.2.6 Lideranca Transformadora

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (2016, p. 11), a Lideranca

Transformadora:

Refere-se a atuacdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
comprometida com a exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias
provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacdo e suas
partes interessadas, no curto e longo prazos; mobilizando as pessoas em
torno de valores, principios e objetivos da organizacdo; explorando as
potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e pessoas; e
interagindo com as partes interessadas.

A verdadeira lideranga procura desenvolver uma cultura de exceléncia como
fonte de motivacéo e trata do comprometimento dos lideres com modelos efetivos de
governanca, com valores e principios da organizacdo, além das estratégias e da
promocdo do sistema de gestdo, seja essa organizagcdo publica ou privada
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

Cabe aos lideres incentivar a criagdo de um ambiente organizacional que
estimule as pessoas a buscar e realizar um propoésito comum e duradouro. E a

lideranca ndo diz respeito apenas aos principais executivos, mas a todos aqueles
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gue exercem um cargo ou funcdo que tem o poder de influenciar os rumos de uma
organizagao.
De acordo com Serpa (2017, p. 26):

Lideranca Transformadora: apresenta papel da mais alta relevancia para o
sucesso de uma organizacao, influenciando e conduzindo as pessoas para
0 alcance da mais alta performance e do atingimento dos resultados
relevantes a empresa, sem perder de vista os objetivos futuros, tomando
decisdes fundamentadas em informacdes consistentes e analises de
desempenho, valorizando as pessoas, proporcionando novos aprendizados
e preparando novos lideres que irdo dar continuidade a gestdo da
organizacdo e que deverdo atuar com responsabilidade socioambiental e
geracdo de valor a todas as partes interessadas; [...].

Tamanha importancia foi dada pela FNQ a Lideranca Transformadora como
fator de sucesso e perenidade das organizagfes, que este fundamento foi mantido
inalterado na atualizacdo do seu Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG 212
edicdo) (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

2.2.7 Olhar para o Futuro

O fundamento Olhar para o Futuro diz respeito a “Projecdo e compreensao
de cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a
organizacdo, no curto e longo prazos, avaliando alternativas e adotando estratégias
mais apropriadas” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p. 11).

A obtencao de resultados sustentaveis e de grande desempenho, tanto no
presente quanto no futuro, é fruto de uma visdo de futuro cultuada em organizacées
que pensam, planejam e aprendem estrategicamente. Assim, o planejamento
buscando o sucesso no longo prazo deve observar os resultados do presente.

Nesse sentido, Serpa (2017, p. 26) aborda o Olhar para o Futuro da seguinte

forma:

[...] a organizacdo que olha para o futuro é capaz de compreender a
importancia que o presente tem nos impactos futuros e conseguem analisar
e identificar melhor os fatores de influéncia que determinardo seu sucesso
ao longo do tempo. Destaco ainda a importdncia de que a lideranca
construa um Planejamento Estratégico que possibilite que a organizagéo se
mantenha nos rumos que Ihe garantam a sobrevivéncia com o passar dos
anos. A lideranca precisa ser capaz de compreender que suas decisfes
presentes impactardo nos rumos da organizacéo no futuro; [...].

Vale notar que, no MEG 212 edicéo, este fundamento foi apresentado como
Tema, sendo um desdobramento do fundamento Lideranga Transformadora
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).
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2.2.8 Conhecimento sobre Clientes e Mercados

O Conhecimento sobre Clientes e Mercados trata-se da “Interagdo com
clientes e mercados e entendimento de necessidades, expectativas e
comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de forma sustentavel’
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p. 11).

Conforme sustenta Bozello (2009, p. 34):

Conhecer as expectativas, dos clientes e do mercado é marca das
organizac8es focadas no cliente. Bem assim, formar relacdes perenes e de
gualidade deve ser seu mote. Deste modo as organizacdes devem conhecer
as atuais expectativas e antecipar-se, buscando mercados potenciais. Para
gue se possa desenvolver produtos e servigos diferenciados, € necessario
gue toda a organizacdo conheca claramente as necessidades e
potencialidades, satisfazendo a expectativa dos clientes e alcancando
novas fatias do mercado.

Para uma organizacgao, € de suma importancia conhecer as caracteristicas e
os atributos dos produtos e servi¢os oferecidos pela concorréncia, buscando definir o
gue os diferenciam dos seus. Esse foco nho mercado mantém a competitividade da
organizacdo e permite identificar a movimentacdo dos clientes em relacdo as
demandas e novas tendéncias.

Os fatores fundamentais, que se revelam como questao estratégica para a
manutencdo da competitividade da organizacdo, sdo a promocao da satisfacdo dos
clientes, a conquista de sua fidelidade e a perenizacdo das relacdes. Nessa toada,
Serpa (2017) assinala que organizacdes que buscam a exceléncia da gestao
precisam conhecer bem os seus clientes e mercados de atuacédo, bem como as suas
necessidades, expectativas e comportamentos, para, dessa forma, anteciparem-se
as constantes mudancas, adaptando-se e atendendo de forma eficiente e eficaz aos
seus clientes e principais partes interessadas.

Este fundamento ndo foi contemplado diretamente pelo MEG 212 edicao,
entretanto, os seus principios foram assimilados na esséncia do novo modelo da
FNQ, guardando correlagdo com o fundamento “Compromisso com as Partes
Interessadas”, em seus quatro desdobramentos: Cliente, Relacionamento com as
partes Interessadas Fornecedor e Forca de Trabalho (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2016).

E importante salientar que conhecer o mercado é uma premissa essencial

do fundamento Adaptabilidade, constante do novo MEG, sem o0 qual as empresas
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estariam alheias as mudancas da atualidade, comprometendo a sua propria
existéncia (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

2.2.9 Responsabilidade Social

No MEG 20? edicdo, a Fundacdo Nacional da Qualidade (2014a, p. 11)

define a Responsabilidade Social com as seguintes palavras:

Dever da organizacdo de responder pelos impactos de suas decisdes e
atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a
melhoria das condicbes de vida, por meio de um comportamento ético e
transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

Nos dias de hoje, o crescimento puro e simples ndo € o Unico desafio das
organizacdes. As empresas buscam encontrar um modo de produzir e comercializar
0S seus produtos, desenvolver as suas atividades reduzindo ao maximo o consumo
de bens naturais e, a0 mesmo tempo, proporcionar competitividade e continuidade a
sua atividade, bem como promover a manutencdo do desenvolvimento sustentavel
da sociedade.

Bozello (2009, p. 35) assim aborda a questéo:

O macrossistema em que se encontra inserida a organizacdo, onde se
devem identificar necessidades e expectativas a serem compreendidas e
atendidas, admite o exercicio de uma consciéncia moral, que é definidora do
papel da organizacdo na sociedade e pressuposto para a existéncia de
Responsabilidade Social. [...] A identificacdo dos impactos produzidos por
suas instalagcbes, processos, servicos e produtos na sociedade deve
acontecer de forma preventiva. Bem assim executar, também
preventivamente, acdes mitigadoras ou eliminadoras de tais impactos. A
organizacdo deve almejar o desenvolvimento sustentavel, buscando atender
a sustentabilidade durante todo o ciclo de vida de seus produtos e de suas
instalacdes.

Nesse cendrio, as organizacdes desempenham um duplo papel, ou seja, se,
por um lado, desenvolvem atividades industriais e econdmicas que respondem por
grande parte da degradacao ambiental que ocorre no planeta, por outro, tém o dever
de reverter os impactos, readequando constantemente 0S seus processos.

Urge esclarecer que a sustentabilidade apresenta-se como uma questéo de
sobrevivéncia econdémico-financeira das organizacdes, e ndo como algo que esteja
ligado apenas as questdes ambientais.

Bozello (2009, p. 36) ainda assinala:

O atendimento aos preceitos legais ndo € limite para a preservacao
ambiental e a conservacdo dos recursos ndo renovaveis, impondo o
desenvolvimento de politicas que superem tais fronteiras, atuando junto a
coletividade, com campanhas educacionais, culturais, esportivas,
promovendo o desenvolvimento e o exercicio de cidadania. Ha que se
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pensar inclusive que, ao assumir o papel de lideranca na promocdo da
cidadania, tal posi¢céo lhe permite influenciar outras organizagBes, seus
parceiros e pessoas em geral, para que se motivem ao engajamento em
causas de interesse social.

Na mesma linha de entendimento, Serpa (2017, p. 26) complementa:

[...] esse fundamento traduz a alta relevancia da necessidade de
conscientizacdo de todos na empresa, inclusive da lideranca, de que a
organizacdo esta inserida num ambiente social e que a garantia de sua
sobrevivéncia estd diretamente relacionada a manter esse ambiente
favoravel as atividades da organizacdo. E de suma importancia para a
perenidade de qualquer atividade profissional a compreensdo de que é
necessario reduzir ao maximo os impactos sociais e ambientais resultantes
de seus produtos ou servigos prestados, e de responder rapidamente a
sociedade sobre os impactos causados pela pratica de seus processos no
dia a dia, com ética e transparéncia; [...].

No novo MEG (212 edi¢c&do), a Fundacdo Nacional da Qualidade (2016, p. 11)
apresenta um fundamento correlato, sob o titulo Desenvolvimento Sustentavel, que
se pode afirmar tratar-se do mesmo fundamento com nomenclatura atualizada, como

se depreende da sua descricao:

Trata do Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de
suas decisbes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de
contribuir para a melhoria das condi¢cdes de vida, tanto atuais quanto para
as geracdes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente.

2.2.10 Valorizacao das Pessoas e da Cultura

A Valorizacdo das Pessoas e da Cultura pode ser definida como a “[...]
criacdo de condicBes positivas e seguras para as pessoas se desenvolverem
integralmente, com énfase na maximizacdo do desempenho, na diversidade e no
fortalecimento de crencas, costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p. 11).

A Gestdo de Pessoas é considerada um processo gerencial continuo,
permanente e vital para a sobrevivéncia de qualquer tipo de empreendimento em

sociedade. Nas palavras de Bozello (2009, p. 33):

Nas organizagdes, tanto o ambiente favoravel, como o clima organizacional
participativo, permitem o desenvolvimento de potencialidades, ja o
aproveitamento das oportunidades de melhoria, conduz ao sucesso e a
perenizacdo das conquistas, que, em conjunto com 0s primeiros criam
praticas mais flexiveis e mais produtivas, com o fim maior de gerar e reter
talentos. A automotivacdo e autonomia das pessoas decorrem da criagéo de
culturas estimulantes e flexiveis a disseminacdo de conhecimentos, que
robustecem as crengas e valores organizacionais, também asseguram o
fluxo aberto e continuo de informagdes. Assim, o comprometimento de
pessoas mais talentosas, que criem e disseminem conhecimento, dentro e
fora da organizacéo, exige livre acesso as redes de relacionamento.
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Para Serpa (2017, p. 26), pessoas valorizadas, capacitadas e motivadas
criam um ambiente favoravel a inovacdo, ao bom desempenho, ao respeito aos
valores organizacionais, a0 compromisso para com a missao organizacional e o
atingimento de sua visdo de futuro, e, ainda, ao aperfeicoamento continuo de seus
processos e praticas de gestdo, na busca da exceléncia gerencial.

Este fundamento nao foi abrangido diretamente pelo MEG 212 edicéo,
entretanto, a ideia continua presente no novo fundamento Lideranca
Transformadora, ja analisado na subsecdo 2.2.6. Cabe aos lideres incentivar a
criacdo de um ambiente organizacional que estimule as pessoas a buscar e realizar
um propdsito comum e duradouro (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

2.2.11 Decisdes Fundamentadas

No entendimento da Fundac&do Nacional da Qualidade (2014a, p. 11), o
fundamento Decisdes Fundamentadas engloba “[...] deliberacdes sobre direcbes a
seguir e acbes a executar, utilizando o conhecimento gerado a partir do tratamento
de informacdes obtidas em medicdes, avaliagbes e analises de desempenho, de
riscos, de retroalimentagdes e de experiéncias”.

Segue a explanacéo de Serpa (2017, p. 27) acerca o fundamento em tela:

Decisbes Fundamentadas: lideranca toma decisGes baseadas nas analises
de indicadores de desempenho, da anélise de processos de benchmarking,
conseguindo assim identificar de forma consistente e rapida os pontos fortes
e as oportunidades de melhoria da organizacao, implementando melhorias e
mudando habitos e processos, buscando maior eficiéncia, otimizando seus
resultados e atingindo os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico institucional; [...].

Este é um dos fundamentos que apresenta vinculo direto com os propdsitos
do presente trabalho. Uma das motiva¢des para a escolha do tema foi justamente a
necessidade de se medir resultados por meio de indicadores operacionais, a fim de
gue possam subsidiar e orientar a tomada de decisdes estratégicas, bem como
aumentar a eficiéncia da organizacdo. A identificacdo de pontos fortes e de
oportunidades de melhoria € outro fator importante nesse processo de deciséo.

Trata-se de outro fundamento que nao foi contemplado diretamente pelo
novo MEG (212 edi¢ao), mas que possui forte correlagdo com o tema Tomada de

Decisédo, que € um dos temas em que se desdobra o Pensamento Sistémico,
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fundamento este que persiste no novo modelo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2016).

2.2.12 Orientagéo por Processos

A Orientac@o por Processos € a “[...] busca de eficiéncia e eficacia nos
conjuntos de atividades que formam a cadeia de agregacao de valor para os clientes
e demais partes interessadas” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014a, p.
11).

Este fundamento esta afeto ao reconhecimento de que a organizagdo € um
conjunto de processos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta e
considerados na definicdo das estruturas: organizacional, de trabalho e de gestao.
“Os processos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia
nas atividades, de forma a agregar valor para a organizagdo e as partes
interessadas” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016, p. 12).

A Fundacédo Nacional da Qualidade (2018, sem paginacéo) define que:

Processos séo constituidos pelo conjunto das atividades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).
Ou, em uma abordagem mais técnica, € um conjunto de atividades
preestabelecidas que, executadas em uma sequéncia determinada,
conduzirdo a um resultado esperado, o qual assegure o atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes e de outras partes interessadas.

Na viséo de Serpa (2017, p. 27):

[...] uma lideranca atual consegue enxergar sua organizacdo de forma
sistémica, compreendendo que é formada por um conjunto de processos
que estdo interligados, sdo interdependentes e estdo voltados para
objetivos em comum. No mundo globalizado e competitivo em que vivemos,
onde as organizacdes e a concorréncia inovam a todo o momento, é
fundamental que uma organizacdo moderna e que almeja estar presente no
futuro, seja do ramo privado ou publico, preocupe-se em aperfeicoar
continuamente seus processos organizacionais, sendo fundamental o
compromisso sério dos lideres para que se atinjam niveis cada vez
melhores de eficiéncia e eficacia, focados em atender bem as necessidades
de seus clientes/usudrios. Esse entendimento demonstra a importancia das
decisbes bem fundamentadas, que aumentam a probabilidade de serem
mais acertadas.

De uma maneira bem objetiva, os processos de uma organizagdo tém por
designio maior transformar insumos em produtos de valor para o cliente.

Sob a dtica da FNQ, e de acordo com seu Modelo de Exceléncia da
Gestao®, 0s processos encontram-se presentes em todos os oito fundamentos de
exceléncia, uma vez que sdo a consequéncia dos préprios processos atinentes aos

respectivos temas, concluindo-se, portanto, que 0S processos estao inter-
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relacionados e interagem em todo o MEG (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2016).

Cumpre asseverar que este fundamento foi contemplado sem alteracdes
pelo novo MEG (212 edi¢do) (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

2.2.13 Geracao de Valor

A Geracao de Valor € o ultimo fundamento adotado pelo MEG e refere-se
“[...] ao alcance de resultados econdémicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que 0s potencializam, em niveis de exceléncia e que
atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2016, p. 12).

Serpa (2017, p. 28) ressalta a importancia deste fundamento para assegurar
a perenidade da organizacdo, sendo altamente relevante que a lideranca esteja
atenta para que a empresa esteja agregando valor, tangivel ou intangivel, para todas
as suas partes interessadas e de forma sustentavel ao longo do tempo.

O presente fundamento também foi contemplado sem alteracdes pelo novo
modelo de gestdo da FNQ, e, nas palavras de Marcos Bardagi (2017, sem
paginacao), “O MEG 21, estruturado desta forma, coleta, no Fundamento Geragao
de Resultados, os frutos de uma organizacdo altamente dinamica, eficaz, ética e,
acima de tudo, capaz de produzir valor para todos: a sociedade, seus acionistas e

demais membros de sua cadeia de valor”.

2.3 Critérios de Exceléncia

‘O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizacdes e especialistas do
Brasil e do exterior” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014c, p. 14).

A versao do modelo atualmente adotado pela PMESP (MEG 202 edigcao)
conta ainda com os Critérios de Exceléncia, que possibilitam a Organizacdo a
melhor compreensao do seu sistema gerencial e do nivel de maturidade em que se
encontra, proporcionando uma visdo sistémica da gestdo, pela mensuracao
guantitativa ou qualitativa de caracteristicas mensuraveis, propostas na forma de

questdes que abordam processos gerenciais e solicitacdes de resultados.
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A Figura 2 representa os Critérios de Exceléncia, sugerindo uma visdo

sistémica da gestéo organizacional:

Figura 2 - Critérios de Exceléncia
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Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2018, sem paginacéo).

A ilustragé@o acima, na forma de uma mandala, pode ser entendida de acordo
com a seguinte légica: por meio das demandas dos clientes e da sociedade, a
lideranca desenvolve estratégias e planos que sdo executados por pessoas e
processos com o0 objetivo de gerar resultados. Tudo isso s6 acontece se as
informacdes e os conhecimentos estiverem permeando todos os critérios, as
variaveis e a organizacdo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2014c).

Portanto, além dos treze Fundamentos de Exceléncia ja abordados, o MEG
conta, ainda, com oito Critérios de Exceléncia: Lideranca, Estratégias e Planos,
Clientes, Sociedade, Informagbes e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados, conforme descreve a Fundacdo Nacional da Qualidade (2014c, p. 14-
15, grifos no original):
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Composicgéo dos Critérios de Exceléncia

Clientes: Andlise e desenvolvimento de mercado, entendimento das
necessidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais,
gerenciamento da marca e imagem da organizacao e relacionamento com
clientes.

Pessoas: Sistemas de trabalho, identificacdo de competéncias, selecado e
integracdo de pessoas, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e
reconhecimento, capacitacdo e desenvolvimento, preparacdo de novos
lideres e qualidade de vida.

Lideranca: Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo, da
governancga, dos riscos, da interagdo com as partes interessadas, do
exercicio da lideranga e da anélise do desempenho da organizagao.
Estratégias e planos: Formulacdo e implementacdo das estratégias, por
meio de analise dos ambientes interno e externo, ativos intangiveis, como a
definicdo de indicadores e metas, desdobramentos de planos de agéo.
Sociedade: Responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social,
gue incluem identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade,
atendimento a legislacéo.

Processos: Processos da cadeia de valor em interacdo, projetados para
atender aos requisitos de produtos, das partes interessadas, que realizam
as transformacdes e entregas da organizagdo, considerando em destaque
os relativos a fornecedores e os econdmico-financeiros.

Resultados: Apresentacdo de resultados estratégicos e operacionais
relevantes para a organizacdo, na forma de indicadores que permitam
avaliar, no conjunto, a melhoria dos resultados, o nivel de competitividade e
0 cumprimento de compromissos com requisitos de partes interessadas, nas
perspectivas econémico-financeira, socioambiental e relativas a clientes e
mercados, a pessoas e aos processos da cadeia de valor.

InformacBes e conhecimento: InformacBes da organizacdo, desde a
identificagdo de necessidades até a implantagdo do sistema de informacéo,
e gestdo do conhecimento organizacional, ao identificar, desenvolver, reter
e proteger, difundir e utilizar os conhecimentos necessarios para a
implementacdo das estratégias.

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (2014c), o objetivo da
distribuicdo das exigéncias em critérios e itens € facilitar o entendimento de
conteudos afins e reproduzir, de forma légica, a gestdo de temas essenciais de uma
organizacao.

Os Critérios de Exceléncia sdo utilizados pela FNQ para avaliar as
organizacdes candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), atualmente
chamado de “Melhores em Gestao”, consoante o Quadro 2, a seguir, com a

pontuacdo méaxima de 1.000 pontos:
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Quadro 2 - Critérios de avaliagao e pontuacdo do MEG

Critérios de Avaliacao Pontos
1 Lideranca 90 a 130
2 | Estratégias e Planos 50 a 80
3 | Clientes 50 a 80
4 | Sociedade 50 a 80
5 Informacoes e Conhecimento 50 a 80
6 | Pessoas 90 a 120
'7 | Processos 90 a 120
8 | Resultados 450
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: Fundacéo Nacional da Qualidade (2018, sem paginagao).

Relevante observar que, derivados dos Critérios de Exceléncia, a FNQ
editou, no Brasil, mais trés variacbes, em cadernos chamados “Primeiros Passos
para a Exceléncia”, “Compromisso com a Exceléncia” e “Rumo a Exceléncia”, que
variam em complexidade e devem ser adotados de acordo com o grau de
maturidade da gestado de cada organizacdo. Esses Critérios tiveram a quantidade e
a profundidade das questbes e do sistema de pontuacdo adequadas, sendo
utilizados como referéncia para as organizacdes se autoavaliarem e desenvolverem
0 seu sistema de gestdo gradualmente (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2014c).

Em outras palavras, sdo os mesmos oito Critérios apresentados acima, no
entanto, com pontuacdo maxima de 125, 250 e 500, respectivamente, em ordem
crescente, a partir dos “Primeiros Passos para a Exceléncia”, conforme o Grafico 1,
a seguir, os quais sao utilizados, também, como referéncia para processos de
premiacdo estaduais e setoriais da Rede de Qualidade, Produtividade e
Competitividade (Rede QPC), na avaliacdo de suas candidatas (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2014c).
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Gréfico 1 - Evolucédo e estagios de maturidade da gestao
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Fonte: Fundagéo Nacional da Qualidade (2018, sem paginacao).

Os Critérios de Exceléncia sdo aplicaveis as organizagbes que tém um
sistema de gestdo bastante evoluido, ja demonstram exceléncia em alguns
resultados, competitividade na maioria e pleno atendimento as expectativas de
partes interessadas em quase todos eles (pontuacdo maxima de 1.000 pontos). Ja
os Critérios Rumo a Exceléncia sdo aplicaveis as organizacdes cujo sistema de
gestdo esta em franca evolucdo e ja demonstram competitividade e atendimento as
expectativas de partes interessadas em varios resultados (pontuacdo maxima de
500 pontos). Por seu turno, os Critérios Compromisso com a Exceléncia séo
aplicaveis as organizacdes que estdo em estagios iniciais de evolucdo do seu
sistema de gestdo e comecando a medir e perceber melhorias nos seus resultados
(pontuagdo méaxima de 250 pontos). Por fim, os Critérios Primeiros Passos sao
aplicaveis as organizagbes que iniciam um programa de melhoria da gestédo
(pontuacdo méaxima de 125 pontos) (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2018).

Como sera visto adiante, a PMESP utiliza os Critérios “Compromisso com a
Exceléncia” e “Rumo a Exceléncia” para avaliar as Unidades participantes do Prémio

Policia Militar da Qualidade, com pontuacdes de 250 e 500 pontos, respectivamente.
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2.4 Diferencas basicas entre o MEG 202 edi¢do e o novo MEG (212 edi¢ao)

Nas subsecfes anteriores, alguns comentarios foram tecidos acerca dos 13
fundamentos constantes do MEG 202 edicdo, e, em paralelo, foi efetuada uma
correlagdo com os oito fundamentos do novo MEG (212 edi¢cdo). Embora a esséncia
continue a mesma, foram realizadas alteracdes relevantes na organizagdo dos
principios e fundamentos constantes do MEG nesta ultima edicao.

Desse modo, enquanto o MEG 202 edicdo apresentou os 13 fundamentos
que descritos e comentados neste capitulo, o novo MEG traz apenas oito
fundamentos, sendo eles:

e Pensamento Sistémico;

e Compromisso com as Partes Interessadas;

e Aprendizado Organizacional e Inovagao;

e Adaptabilidade;

e Lideranga Transformadora;

e Desenvolvimento Sustentavel,

¢ Orientacdo por Processos;

e Geracéo de Valor (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016).

Outra inovacéo trazida pelo MEG 212 edicdo é que o referido modelo néo
apresenta os oito Critérios de Exceléncia como o anterior, mas sim 0s proprios
Fundamentos de Exceléncia, os quais se desdobram em Temas, que, por sua vez,
abrem-se em Processos, para 0s quais séo indicadas as ferramentas de gestao mais
adequadas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2016). Vale notar que nio
faz parte do escopo deste trabalho a abordagem dos Temas, que se desdobram nos
novos Fundamentos da Exceléncia apresentados acima.

Apresentada na Figura 3, a seguir, a nova representacdo grafica do MEG é
baseada no Tangram (quebra-cabeca de sete pecas de origem chinesa), tendo sido
criada com inspiracdo nas cores da bandeira do Brasil e no ciclo PDCL (que sera

abordado adiante).
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Figura 3 - Diagrama do MEG

APREMDIZADD ORGAKIZACIINAL E IROVACRD

REMSEMENTO
SISTEMICD

ESERMLMENTD 5 S TENTAVE]

arieNTacEn
POR
PEOCESSDS

APRENDIZADO DREAMIZACIONAL € INOVAGAD
APRENDIZADO DRGAMIZACIONAL E INOVACAD

LAOMPROMILSD
PARTES INTER

APRENDIZADO ORGANIZACMINAL E INOVACAD

Fonte: Fundacgéo Nacional da Qualidade (2018, sem paginacao).

Ao tratar do novo MEG e da sua figura representativa, a Fundacéo Nacional
da Qualidade (2016, p. 12) reafirma a flexibilidade de acordo com o modelo de

gestdo de cada organizacgao e suas peculiaridades negociais:

Ao utilizar o MEG como referéncia, a organizacdo deve adapta-lo (remonta-
lo) na melhor forma que defina seu modelo de gest&o. A figura simboliza um
modelo de relacionamento entre a organizacdo — considerada como um
sistema adaptavel, gerador de produtos e informacdes — e seu ambiente
organizacional e tecnolégico, além do préprio ambiente externo.

Conforme j& salientado, ndo obstante a nova edicdo do MEG ter sido
publicada pela FNQ em outubro de 2016, na PMESP decidiu por manter a edi¢ao
anterior (202 edicao) em vigor na Instituicdo, para fins do Prémio Policia Militar da
Qualidade.

A decisdo parece ter sido acertada, em razdo de dois fatores principais,
sendo o primeiro o treinamento de pessoal. A quantidade de Unidades da Policia
Militar que participam do PPMQ é grande e vem crescendo a cada ano, envolvendo
um grande numero de profissionais, tanto das Unidades participantes quanto das
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ComissBes de Avaliacdo de Gestdo, 0 que exigiria um tempo consideravel de
treinamento de todo o pessoal envolvido, bem como a contratacdo do 6rgao
especializado para realizar o devido treinamento.

Outro fator considerado foi que, até o presente momento, a FNQ néo
atualizou os Critérios “Compromisso com a Exceléncia” e “Rumo a Exceléncia”, que
sdo adotados pelo PPMQ, os quais seguem o padrao estabelecido pelo MEG 202

edicao.
2.5 O diagrama do ciclo da gestao

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (2018), a base conceitual
do MEG incorpora o ciclo PDCL, do Inglés: Plan (Planejar), Do (Realizar), Check
(Verificar) e Learn (Aprender)®, conforme apresentado no diagrama do ciclo da

gestéo, exposto na Figura 4:

Figura 4 - Diagrama do ciclo de gestao
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Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2018, sem paginacao).

Nota-se, no diagrama acima, a existéncia de dois ciclos: o primeiro,

denominado Ciclo de Controle, diz respeito aos processos e indica que eles estédo

® Trata-se de uma ferramenta atrelada a qualidade, que representa a busca pela melhoria continua,
tanto na gestdo publica quanto na gestdo privada, transmitindo uma ideia de constante
aperfeicoamento.
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presentes de forma sistematica na organizacdo, ou seja, sdo sistematicamente
implementados e executados a partir de um planejamento e checados quanto ao
cumprimento dos padrdes estabelecidos, fundamentando decisées acerca de acdes
corretivas ou preventivas, objetivando o seu aperfeicoamento, ou, no caso de o
processo estar sendo realizado de forma apropriada ou devidamente adequada,
nenhuma acgao corretiva; e o segundo, chamado de Ciclo de Aprendizado, pondera
que, quando h&a necessidade de se realizar alteracbes nos padrées de um processo
que tenham sido identificadas no Ciclo de Controle, tais mudancas devem ser
avaliadas de forma integrada com os demais processos da organizag¢ao, propiciando
o aprendizado e a integracao de todo o sistema gerencial.

Por derradeiro, convém esclarecer que a diferenca fundamental desses dois
momentos traduzidos em ciclos esta na abrangéncia em que sao realizadas as
andlises, mas, ndo obstante essa diferenciacdo, as etapas PDCL sdo observadas
em ambos os ciclos.

A Fundacdo Nacional da Qualidade (2016, p. 13-14) assim ensina sobre o
PDCL:

Plan ou Planejamento: A etapa de Planejamento (P) envolve atividades,
processos de projeto ou padronizagcdo para definicdo de resultados e
sistemas — incluindo produtos, indicadores de desempenho, objetivos,
metas, planos, projetos, processos, padrdes, ativos tangiveis ou intangiveis
(por exemplo, equipamentos, informagdes) e outros recursos dos ambientes
interno e externo — estruturados conforme as necessidades e expectativas
das diferentes partes interessadas.

Do ou Realizar: A etapa de Realizar (D) envolve realizacdo de atividades ou
processos para geracdo de valor, seja nos negécios com clientes e
mercados, nos relacionamentos com fornecedores, no retorno econdmico-
financeiro aos controladores, na qualidade de vida profissional e pessoal da
forca de trabalho, ou também na responsabilidade socioambiental com a
sociedade e geracdes futuras.

Check ou Verificacdo: A etapa de Verificacdo (C) envolve atividades ou
processos de medicdo ou avaliacdo de resultados e sistemas — incluindo
produtos, indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos,
processos, ativos tangiveis ou intangiveis e outros recursos dos ambientes
interno e externo — conforme requisitos explicitos ou implicitos das
diferentes partes interessadas, bem como referenciais comparativos
(competitivos ou cooperativos).

Learn ou Aprendizado: A etapa de Aprendizado (L) envolve atividades ou
processos de melhorias corretivas ou preventivas, para solucao,
respectivamente de problemas reais ou potenciais, incluindo inovacdes,
aperfeicoamento continuo (kaizen), rupturas de paradigmas (breakthrough),
ou mesmo decisBes de ndo interferéncia (por exemplo, manutencdo de
condicbes estatisticamente estaveis ou em niveis aceitaveis de
desempenho).
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3 O PPMQ E AS PARTICIPACOES DO GRPAe

O Prémio Policia Militar da Qualidade € regulado pela Diretriz n°® PM6-
001/21/15, de 1° de julho de 2015, a qual estabelece as normas gerais para a sua
realizacdo (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2015).

O PPMQ foi criado em 2001, juntamente com o Prémio Paulista de
Qualidade da Gestdo (PPQG), sendo o primeiro prémio setorial de gestao voltado
para a area de seguranca publica do pais. Ambos os prémios estdo alinhados ao
MEG da FNQ (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2015).

Figura 5 - Logomarca do PPMQ
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Fonte: Policia Militar do Estado de Sdo Paulo (2018b, sem paginag&o).

Os principais objetivos do PPMQ séao:

a) fornecer, as OPMs participantes, o Modelo de Exceléncia da Gestao®
(MEG) adotado pela PMESP para a melhoria continua de suas rotinas e,
consequentemente, de seus resultados gerenciais e operacionais, com o fim
de agregar valor aos servicos prestados aos cidadaos;

b) avaliar o grau de maturidade da gestdo das OPMs participantes, com base
nos critérios do MEG;

c) estabelecer a metodologia de certificagcdo e reconhecimento das OPMs
participantes que obtiveram a pontuagcdo minima exigida em cada um dos

niveis estabelecidos pelo PPMQ;
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d) proporcionar aperfeicoamento técnico-profissional em gestdo organizacional
a todos os participantes do PPMQ;

e) encaminhar, as OPMs participantes, um relatério devolutivo com os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria identificadas ao longo do PPMQ,
possibilitando uma gestéo voltada a eficacia administrativa e operacional;

f) reconhecer e disseminar, em nivel institucional, as melhores préticas de
gestao e as inovacgoes;

g) fortalecer as parcerias em gestéo (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2015).

Como ja salientado, o PPMQ comecou a ser realizado a partir de 2001 e,
desde a sua criacdo, passou por constantes modificacfes, conforme as alteracfes
realizadas no MEG, de modo que se mantém atualizado até os dias de hoje e
alinhado com os modelos dos principais prémios de gestdo do mundo (SERPA,
2017).

Importante ressaltar que, na sua primeira edicdo, o PPMQ contou com
apenas 23 Unidades participantes, e ndo houve, como era de se esperar, nenhuma
premiada, embora tenha havido seis finalistas. J4 no ano seguinte, em 2002, seis
Unidades participantes foram premiadas com o Grau Bronze (SERPA, 2017).

Desde entdo, houve um crescente nimero de participantes, bem como de
premiacdes, de modo que, em 2005, ocorreu a primeira premiacdo em Grau Ouro,
do Quarto Batalhdo de Policia Militar do Interior (4° BPM/I), caracterizando uma
evolucdo da maturidade da gestdo de algumas OPMs, que nao deixavam de
participar do PPMQ (SERPA, 2017).

Da 152 edicdo do PPMQ, realizada em 2017, participaram 93 OPMs, sendo
66 premiadas, tratando-se da maior edicéo ja realizada pela PMESP, que ja vinha de
um recorde no ano anterior (2016), 142 edicdo, quando participaram 82 OPMs
(SERPA, 2017).

Neste ano de 2018, o PPMQ encontra-se em sua 162 edicdo e a sua
realizagdo esta regulada pela Nota de Servico n°® PM6-11/21/17, de 24 de novembro
de 2017 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017e), sendo
coordenada pela 62 EM/PM.

Mais um recorde de participacOes foi registrado este ano, com 112 Unidades

da PMESP, contando ainda com uma Unidade participante da Policia Militar de
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Minas Gerais, perfazendo um total de 113 participantes (informacao verbal)*, o que
demonstra que, cada vez mais, as OPMs, ndo s6 em nivel de Grande Comando,
mas também de Batalh&o, estdo adotando o sistema de Gestdo pela Qualidade e
iniciando as suas participacdes no PPMQ.

Para bem compreender as participacdes e premiacdes do GRPAe que serao
abordadas adiante, é imprescindivel ressaltar que, a partir de 2015, o PPMQ, que
até entdo era realizado apenas conforme os “Critérios Rumo a Exceléncia”, com
pontuacdo maxima de 500 pontos, passou a ser realizado, também, como Nivel 1,
com o Caderno “Critérios Compromisso com a Exceléncia”, com pontuagdo maxima
de 250 pontos, sendo concedido para as OPMs que participam pela primeira vez,
gue ja participaram, mas ndo receberam a Placa de Reconhecimento (Nivel 1); ou
gue, mesmo tendo recebido certificacdo (Nivel 2), ndo participam h& mais de dois
ciclos (SERPA, 2017).

Ou seja, desde a sua primeira edicdo, o PPMQ adotava apenas o modelo do
Caderno de “Critérios Rumo a Exceléncia”, porém, a fim de viabilizar a participacéo
de Unidades em nivel de Batalhdo ou equivalente, e, ainda, em respeito as
diferentes estruturas e ao grau de maturidade da gestdo das OPMs, a partir da 132
edicdo, em 2015, passou a realizar o prémio em dois niveis: Nivel 1 — Critérios
Compromisso com a Exceléncia — 250 pontos; e Nivel 2 — Critérios Rumo a
Exceléncia — 500 pontos (SERPA, 2017).

A premiacao se da obedecendo aos critérios de pontuacéo estabelecidos de
acordo com a Nota de Servigo n°® PM6-011/21/17. Assim, as OPMs inscritas no Nivel
1 do PPMQ que obtiverem até 125 pontos na avaliacdo do Relato Organizacional
(RO), exclusive, receberao Certificado de Participacéo; e, a partir de 125 pontos na
avaliacdo do RO, inclusive, receberdo Placa de Reconhecimento. J& as OPMs
participantes do Nivel 2 do PPMQ que obtiverem até 200 pontos na avaliacdo do
RO, exclusive, receberdo Certificado de Participacdo; entre 200 e 280 pontos,
exclusive, receberdo o troféeu PPMQ em Grau Bronze; entre 280 e 400 pontos,
exclusive, receberdo o troféu PPMQ em Grau Prata; e entre 400 e 500 pontos,
receberéo o troféu do PPMQ em Grau Ouro (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE
SAO PAULO, 2017e).

* Informacao fornecida via telefone a este pesquisador, em agosto de 2018, pelo Major PM Marcus
Muriel Batista, da 62 EM/PM.
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3.1 O GRPAe no PPMQ

Os primeiros registros documentais ligados ao Programa pela Qualidade
Total no GRPAe dao conta que ele teve inicio no final de 1999, ano em que a 62
EM/PM havia publicado a Diretriz n® PM6-001/30/99, no més de fevereiro, com a
finalidade de estabelecer os indicadores de Qualidade e Produtividade, regulando,
ainda, a forma de coleta de dados, como devia ocorrer 0 processamento eletrdnico,
além da periodicidade e da metodologia de apresentacéo dos relatorios (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2009).

Tendo como referéncia aquela Diretriz, o0 GRPAe, em novembro de 1999,
publicou a Nota de Servico n® GRPAe-010/31/99, que criava os seus indicadores de
Qualidade e Produtividade. Esse documento regulou a forma de coleta de dados, o
processamento eletrbnico, a periodicidade das informacbes e a forma de
apresentacdo. Os indicadores abrangiam o0s seguintes elementos: Satisfacdo do
Cliente Externo; Moral da Forca de Trabalho (rotatividade, disciplina e elogios);
Seguranca das Operacbes; Custo; Entrega; e Produtividade nas Operacoes
(POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2009).

Iniciava-se, entdo, o Programa de Gestdo pela Qualidade no GRPAe, que
comecgou a ganhar corpo a partir do ano 2000, quando foram tomadas as primeiras
medidas de forma sistematizada para aperfeicoar os métodos de gestéao.

Assim descreveu o Relatério de Gestdo (RG) do GRPAe a respeito do
histérico da busca pela exceléncia, quando da participacdo do PPMQ em 2009,
ocasidao em que foi premiado com o Grau Prata, maior premiacao obtida em todas as
suas participacoes:

Foi a partir do ano de 2000 que o GRPAe iniciou seu Programa de Gestao
pela Qualidade. Muito embora algumas praticas anteriores a isso possam
ser associadas a qualidade total, naquele ano que foram tomadas as
primeiras medidas de maneira sistematizada, para aperfeicoar os métodos
de gestdo. Como marco pode-se citar:

1. A participacdo da unidade na execucdo do Plano Plurianual 2000/2003 da
Policia Militar, integrando os grupos responsaveis para confeccdo dos
Planos Taticos Diretivos, os quais descreviam as acdes necessarias para
consecucao dos Objetivos Organizacionais da Policia Militar. Com a
publicacdo desse Plano Diretor, 0 GRPAe foi motivado a tomar as primeiras
medidas na direcdo de declarar suas intencfes e compromissos com o
publico-alvo do seu trabalho, ou seja, sua Missao e Visao de Futuro, bem
como seus Valores Organizacionais e seus Objetivos Particulares. Tal
pratica aperfeicoou o planejamento da unidade no foco estratégico.

2. Durante o ano de 2001 e 2002 foram realizados os cursos de Gestdo da
Qualidade Total para todo o efetivo de Soldados, Cabos e Sargentos. Essa
foi uma medida muito importante para a disseminacéo da nova filosofia de
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gestdo que se pretendia iniciar, pois foi com a educag¢do de todos os
integrantes operacionais que se iniciou o programa de qualidade na
unidade.

3. Implantacdo do Programa Militreze, por meio do qual foram mapeados
todos os processos operacionais e de apoio da unidade seguidos da
escrituracdo de todos os principais Procedimentos Operacionais Padrdo —
POP e dos Procedimentos de Apoio — PAP.

4. Implantacao do Sistema de Supervisao e Padronizacdo — SISUPA. Apos
a definicdo dos Procedimentos iniciou-se o ensino dos padrfes e a tarefa de
supervisdo. Hoje esse sistema esta totalmente consolidado e ja € possivel
perceber a aceitacdo dos operacionais em seguir métodos padronizados de
trabalho e da conscientizagcdo de que tais métodos sdo ferramentas
importantes na reducao dos erros profissionais. Aplicagdo dos Relatérios de
Aperfeicoamento e PTAC [Procedimento Técnico de Analise de Conduta].

5. Em 2003 a primeira participacdo nos Prémios PM da Qualidade e Prémio
Paulista, obtendo o grau Bronze em ambos.

6. Criagcdo de um banco eletrénico de dados por meio do qual foram criados
os indicadores de qualidade e produtividade cujos resultados tém sido
utilizados nas andlises dos principais processos produtivos, colaborando
para que 0s seus gerentes iniciem uma cultura de utilizag&o de informagdes
gerenciais.

7. Criacdo da Comisséao Interna de Prevencédo de Acidentes — CIPA.

8. Criacdo dos Times de Qualidade em janeiro de 2006, e elaboragédo da
Matriz SWOT.

9. Participagcédo no Prémio PM da Qualidade de 2007, obtendo Grau Bronze.
10. Criagdo do informativo “Qualidade no Ar’, em 2007, levando
informacdes referentes aos conceitos de qualidade, novidades na area e
estratégias do Comando, a todo o efetivo do GRPAe, via e-mail funcional.
11. Em 2008, criacdo do Programa Militreze 1l permitindo que a Forga de
Trabalho acesse os POP na INTRANET PM (ainda em teste) (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2009, p. 10).

Nota-se, pelo breve histérico apresentado acima, que, a partir do ano 2000
até 2009, houve uma escalada da Unidade em busca da Gestéo pela Qualidade. No
primeiro ano em que 0 GRPAe participou do PPMQ, participou também do Prémio
Paulista de Qualidade da Gestao (PPQG), tendo sido premiado em Grau Bronze em
ambos os certames, demonstrando que, naquele ano de 2003, ja possuia um grau
consideravel de evolucdo em Qualidade de Gestdo (POLICIA MILITAR DO ESTADO
DE SAO PAULO, 2009).

No item 2 do histérico, quando diz que, nos anos de 2001 e 2002, “[...] foram
realizados os cursos de Gestao da Qualidade Total para todo o efetivo de Soldados,
Cabos e Sargentos” (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2009, p. 10),
tratou-se de um curso on-line, elementar, mas que deu a toda a forca de trabalho,
administrativa e operacional, no¢des importantes sobre o tema, de forma que todos
na Unidade sabiam qual rumo o GRPAe queria seguir.

No item 3, o chamado “Programa Militreze” era um programa interno, cujo

nome fazia alusdo a um termo bastante conhecido na aviagdo, sobre um dos
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elementos da Atmosfera Padrdo Internacional®, a qual é a presséo padrédo ao nivel
do mar, que tem o valor de 1013,2 hectopascal (hPa), ou simplesmente “Militreze”,
termo utilizado pelos aviadores quando algo estd dentro do padrdo desejado.
Tratava-se, como citado acima, de um programa por meio do qual foram mapeados
todos os processos operacionais e de apoio da Unidade, seguidos da escrituragéo
de todos os principais Procedimentos Operacionais Padrdao (POPs) e dos
Procedimentos de Apoio (PAPS).

Relevante destacar, também, a implantacdo do Sistema de Supervisao e
Padronizacao (SISUPA), sistema esse ja existente na PMESP a época, mas que
trouxe evolucdo as operacdes, na medida em que conscientizou toda a forca de
trabalho de que o método era uma ferramenta importante para que o servico fosse
executado de forma padronizada por todas as Bases Operacionais distribuidas pelo
estado de Sao Paulo e também para a reducao de ndo conformidades no servigo.

O SISUPA foi publicado em 2002, pela Diretriz n°® PM6-001/30/02, e depois
atualizado pela Diretriz n® PM6-001/30/03, de 17 de dezembro de 2003. Trata-se de
um sistema composto por um conjunto de érgdos da Instituicdo, com o intuito de
desenvolver as atividades de elaboracdo de propostas, formatacdo, aprovacao,
treinamento e supervisdo dos POPs, a fim de se obter a maxima seguranca e
qualidade na prestacado dos servicos da PMESP. Tal norma instituiu, também, o
Procedimento Técnico de Andlise de Conduta (PTAC), com a finalidade de realizar
um estudo técnico dos procedimentos quando da ocorréncia de resultados néo
desejados, também chamados de n&do conformidades (POLICIA MILITAR DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2003).

O histérico analisado acima, entretanto, deixou de citar as participacdes do
GRPAe nos anos de 2005, quando ndo obteve pontuacdo necessaria para
certificacdo, e de 2006, quando voltou a conquistar a certificacdo, recebendo troféu
em Grau Bronze.

Ademais, conforme as outras informac¢des supradescritas, varios foram os
avancos conquistados de forma gradativa que culminaram com a premiagdo em

Grau Prata conquistada no PPMQ de 2009. O Quadro 3 apresenta todas as

® Atmosfera Padrdo Internacional: conhecida como International Standard Atmosphere (ISA), foi
aprovada em 1952 e definida para ser empregada como parametro médio de medida e ser
comparada com a atmosfera real em qualquer tempo. Um dos seus itens é a pressédo ao nivel do
mar — 1013,2 hPa ou 760 mm de mercirio (SONNEMAKER, 2012).
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participagdes do GRPAe no PPMQ e o seu respectivo desempenho em cada uma
delas:

Quadro 3 - Participacées do GRPAe no PPMQ

PARTICIPACOES DO GRPAe NO PPMQ

ANO DESEMPENHO
2003 Bronze
2005 Participacdo
2006 Bronze
2007 Bronze
2009 Prata
2010 Bronze
2017 Participacdo

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados fornecidos diretamente pela 62 EM/PM, em 2018.

E possivel verificar que, apds o troféu em Grau Prata conquistado em 2009,
houve uma queda de desempenho no ano seguinte (2010), quando o GRPAe foi
premiado com o troféu em Grau Bronze, sendo essa a Ultima participacdo no PPMQ,
até que fosse retomado o Programa de Gestdo pela Qualidade em 2017, quando
participou no Nivel 1 (novo modelo do PPMQ em dois niveis de maturidade de
gestdo), ndo obtendo a pontuacdo minima (125 pontos) para ser premiado com a
Placa de Reconhecimento, que daria a possibilidade de participacdo no Nivel 2 do
PPMQ na 162 edicao, a qual ocorre neste ano de 2018.

N&o faz parte do escopo deste estudo analisar as causas que motivaram o
abandono da Gestéo pela Qualidade apos a participacdo no PPMQ de 2010, porém,
fato € que, naquele ano, por conta do Programa de Desconcentragdo do GRPAe
para o Interior, foram criadas mais quatro Bases de Radiopatrulha Aérea (BRPAes),
nos municipios de Presidente Prudente, Sdo José do Rio Preto, Sorocaba e
Piracicaba. O GRPAe passou a ter nove Bases no Interior paulista, sendo que, ja em
2011, com a inauguragdo do Comando de Policiamento do Interior - Dez, no
municipio de Aracatuba, atendendo a decisdo do Comando-Geral da PMESP,

inaugurou mais uma BRPAe naquela cidade, ficando, entdo, com dez Bases no
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Interior, uma em cada cidade-sede de CPIl, mantendo, ainda, toda a sua carta de
servigo na Capital paulista.

Tamanha desconcentracdo exigiu grande esforco administrativo e
operacional, bem como movimentacdo de pessoal para guarnecer as novas Bases
criadas, mas sem o devido aporte de efetivo de Oficiais e Pragas para o GRPAe,
havendo a necessidade de se alterar, internamente, o Quadro Particular de
Organizacao (QPO), acabando-se, em 2010, com a Secdo de Doutrina, a qual era
responsavel por promover a Gestdo pela Qualidade na Unidade e também por
confeccionar o Relatério de Gestdo (assim era denominado o atual Relato
Organizacional), para a participacdo no PPMQ.

Embora esta tese ndo tenha tal escopo, o autor, que serve ha 20 anos na
Unidade, entende ter sido o fim das atividades da Secao de Doutrina um dos fatores
contribuintes para esse intervalo de sete anos do Programa de Gestdo pela
Qualidade.

A alta demanda na formacdo de tripulantes (pilotos e tripulantes
operacionais) tanto antes, para viabilizar a abertura das Bases, como apds, para se
manter o turnover de pessoal especializado, e, ainda, a grande demanda de
insumos necessarios para o devido funcionamento das Bases dentro do padrdo de
seguranca e qualidade dos servicos prestados, foram, e ainda sao, bastante
onerosas para a administracdo do GRPAe até os dias de hoje.

A prépria PMESP, nos anos de 2013 e 2014, em razdo da alta demanda
operacional motivada pelas grandes manifestacdes ocorridas na Capital e em todo o
estado de S&ao Paulo em 2013, bem como pela Copa do Mundo de Futebol realizada
no Brasil em 2014, decidiu por interromper temporariamente a realizacdo do PPMQ,
o qual voltou com forca em 2015.

Assim descreveu Serpa (2017, p. 45) acerca dessa interrupcao do PPMQ:

[...] 2013 — No ano em que a PMESP enfrentou diversas e importantes
situacdes na area da seguranca publica, como as marcantes manifestacdes
populares de rua e a Copa das Confederacdes de Futebol (como uma
“prévia” dos preparativos para a Copa do Mundo de Futebol no ano seguinte
— 2014), houve um emprego maximo de sua for¢a de trabalho, e 0 Comando
Geral da época decidiu entdo pelo descontinuamento provisério do PPMQ;
2015 - Reativacdo do PPMQ, com retorno ao modo tradicional de
preenchimento do relatério, 0 RO e atualizagdes, dando inicio a uma
“Segunda Onda da Qualidade”, com surpreendentes 49 OPM participantes;

L.]
A Gestao pela Qualidade na PMESP vem se consolidando com o passar do

tempo, fruto de um sério trabalho realizado pela 62 EM/PM e por todas as OPMs
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que, a cada ano, participam do PPMQ em maior nimero, levando a conclusao de
gue mais Unidades estdo adotando os fundamentos e as ferramentas da Qualidade
em sua gestéo, e, dessa forma, o GRPAe nao poderia ficar de fora.

Portanto, desde 2017, por decisdo do atual Comando, o GRPAe retomou o
Programa de Gestdo pela Qualidade, agora por meio do Escritério de
Gerenciamentos de Projetos Setorial (EGP St), que também foi responsavel por
confeccionar o Relato Organizacional para a participacdo do Nivel 1 na 152 edicéo
do PPMQ, realizada naquele mesmo ano. Por ter ficado afastado desde 2010 do
PPMQ e dos fundamentos da Gestdo pela Qualidade, conforme abordado
anteriormente, o GRPAe nao teve um bom desempenho, ao nao ter atingido o
minimo de 125 pontos para obter a Placa de Reconhecimento, que o habilitaria a
participar do nivel 2 na 162 edicdo, que esta sendo realizada neste ano de 2018.

No entanto, como uma fundamental contribuicdo, ndo se pode olvidar que o
Diagnéstico de Maturidade de Gestao (DMG), nome dado para a avaliagcdo com 0s
respectivos apontamentos da Banca Avaliadora do PPMQ 2017, indicou importantes
Oportunidades de Melhoria (OMs) para a gestdo do GRPAe, as quais estdo sendo
cuidadosamente analisadas e gradualmente implementadas, corrigidas ou
aperfeicoadas, algumas delas elementares, como a Pesquisa de Clima
Organizacional (PCO) e a Pesquisa de Satisfacdo do Cliente, que ja eram realizadas
pela Unidade até 2010.

Conscientes da importancia de se prestar um servico eficaz e com
qualidade, com uma administracdo igualmente eficiente, Oficiais e Pracas estao
trabalhando para melhorar a gestédo, implementando, gradualmente, os fundamentos
e as ferramentas de Gestdo pela Qualidade apregoadas pela FNQ, por meio do
MEG.

3.2 Os indicadores apresentados nos PPMQs de 2003 a 2009

Por infelicidade, ndo foram localizados os arquivos dos antigos Relatérios de
Gestao das participacdes do GRPAe nos PPMQs de 2003 a 2010, com excecéo do
RG 2009, mas, ainda assim, apenas a parte textual, sem os graficos de resultado.

Entretanto, valendo-se de outro trabalho monografico na area de Gestao
pela Qualidade, de autoria do Ten Cel Res PM Hervem Husdom Bozello (2009),
entdo Capitdo PM quando da elaboracdo do estudo, foi possivel ter acesso a
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algumas informacdes relativas aos indicadores que eram utilizados pelo GRPAe

naquela época.

Bozello (2009) fez um interessante estudo de caso dos Relatorios de Gestéo

de 2003, 2006 e 2009. Com base em seu trabalho, serdo citados, a seguir, alguns

indicadores, principalmente aqueles que tém relagdo com a é&rea de gestdo

operacional.

3.2.1 Relatorio de Gestao 2003

Seguem as palavras de Bozello (2009, p. 75), que, ao final, cita um trecho do

RG 2003:

Este foi o primeiro RG (Relatério de Gestao) apresentado pelo Grupamento
de Radiopatrulha Aérea; decorre dos primeiros ensaios da Unidade na
aplicagdo da politica de Gestdo pela Qualidade; a época ndo se tinha
grande dominio das praticas e pouco se sabia acerca de Gestdo pela
Qualidade, o que se tinha era muito mais boa vontade, que propriamente
critérios consagrados para um modelo de gestdo, conforme se vé o trecho
abaixo, extraido do RG de 2003:

1.1.7 Formulacéo Estratégica pela Lideranca

A formulacdo estratégica depende de conhecimento das técnicas
administrativas relativas a esse assunto. Como caracteristica da cultura,
muitas vezes a formulagéo estratégica ndo € estabelecida com a devida
sistematizagdo. Por isso as estratégias no GRPAe séo estabelecidas pela
lideranca, mas estdo sendo melhor definidas na medida em que os seus
lideres estdo sendo treinados para essa finalidade. O item 2 Estratégias e
Planos deste relatério descreve quais sdo as praticas levadas a efeito pela
OPM nesse campo (GRPAe, Relatério de Gestéo, 2003, p. 6).

No que diz respeito a gestdo operacional, os indicadores relacionados foram

0S seguintes:

[...]

c) relativos aos processos operacionais:

- total de missfes realizadas;

- nimero de apoios ao policiamento urbano;

- nimero de apoios em evacuagao aeromédica;

- apoio ao corpo de bombeiros;

- apoio ao policiamento ambiental;

- apoio ao policiamento rodoviério;

- nimero total de horas voadas por ano; [...] (GRPAe, Relatério de Gestéo,
2003 apud BOZELLO, 2009, p. 82).

E, ainda, como processos de apoio, foram mencionados mais dois

indicadores que guardam relacdo com a gestdo operacional: a disponibilidade de

helicopteros e o processo de evolucao da frota (BOZELLO, 2009).

Nado foram, contudo, apresentados os gréaficos relativos aos indicadores

citados.
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3.2.2 Relatério de Gestdo 2006

Bozello (2009, p. 83) assim inicia 0s seus comentarios sobre a evolucéo da

gestao que ja era notada no RG 2006:

Neste RG ja é possivel se verificar uma maturidade da Unidade frente a
politica de Gestdo pela Qualidade, vez que a estratégia da Unidade foi
definida em face da declaracdo da Missdo, da Visdo de Futuro,
determinacéo dos Valores Organizacionais e Método de Disseminacéo e de
aplicacdo das diretrizes organizacionais. A Visdo de Futuro estabelecida
indica o rumo da Organizacdo. A pré-atividade passou a ser a forma de
atuacao, determinando a antecipacdo nas tomadas de decisdo e respostas
rapidas, aspectos que agregam valor ao servigo prestado e melhoria nos
resultados institucionais, levando-se em conta os elementos constituintes
dos processos produtivos: pessoas, métodos e equipamentos.

Quanto aos indicadores, Bozello (2009, p. 87) tracou 0 seguinte comentario:
“Assim, o rol de indicadores passa a ser tecnicamente definido e se revela a partir
das citacbes abaixo, que se observam mais adequados que os estabelecidos no RG
2003” [...].

Serao apresentados, a seguir, os Indicadores de Qualidade e Produtividade
(IQPs) que tém relagdo com a gestédo operacional, estando acompanhados de seus

respectivos objetivos:

B. OPERACIONAIS (IQP-02)

Apoio ao Policiamento Ostensivo (IQP-02.01)

- Indicar a quantidade de apoios e as horas voadas em apoio ao
Policiamento Ostensivo.

Objetivo: Determinar o percentual de apoio para esta modalidade dentro do
universo de missBes desenvolvidas pelo GRPAe, com o objetivo de
subsidiar a Administracdo no planejamento das a¢des preventivas com o
uso de aeronaves.

Fonte: Divisdo de Operacbes — Sistema de Operacdes — SOP (cddigos
0102-03-07 e 33).

Periodicidade: mensal.

Apoio a OPM Especializada (IQP-02.02)

- Indicar a quantidade de apoios e as horas voadas em apoio as OPM
Especializadas.

Objetivo: Determinar o percentual de apoio para esta modalidade dentro do
universo de missdes desenvolvidas pelo GRPAe, com o objetivo de
subsidiar a Administracdo no planejamento dos apoios com o uso de
aeronaves.

Fonte: Divisdo de Operacbes — Sistema de Operacdes — SOP (cddigos
0506-08-09-10-30-11-14-15-16-17 e 31)

Periodicidade: mensal.

Evacuacdo Aeromédica (IQP-02.03)

- Indicar a quantidade de apoios e as horas voadas em ocorréncias
aeromédicas.

Objetivo: Determinar o percentual de apoio para esta modalidade dentro do
universo de missBes desenvolvidas pelo GRPAe, com o objetivo de
subsidiar a Administracdo no planejamento dos apoios aeromédicos
(resgates, transportes e remog¢es) com 0 uso de aeronaves.

Fonte: Divisdo de Operacbes — Sistema de Operacdes — SOP (cddigos
1218-19-29 e 34).
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Periodicidade: mensal.

Apoio as Autoridades (IQP-02.04)

- Indicar a quantidade de apoios e as horas voadas em apoio as
autoridades.

Objetivo: Determinar o percentual de apoio para esta modalidade dentro do
universo de missfGes desenvolvidas pelo GRPAe, com o objetivo de
subsidiar a Administracdo no planejamento dos transportes de autoridades
com o uso de aeronaves.

Fonte: Divisdo de Operagbes — Sistema de Operagbes — SOP (codigos
2021-22 e 35).

Periodicidade: mensal.

Resgate Aeromédico (IQP-02.05)

- Indicar a quantidade de vitimas atendidas/socorridas pelo GRPAe no
periodo e as horas voadas nesses eventos.

Objetivo: Determinar o percentual entre as vitimas resgatadas e as horas de
voo empenhadas nesses eventos dentro do universo de missdes
desenvolvidas pelo GRPAe, com o objetivo de subsidiar a Administragéo no
planejamento dos apoios aeromédicos (resgates, transportes e remocgdes)
com o uso de aeronaves.

Fonte: Divisdo de Operacdes — Sistema de Operacdes — SOP (codigos 12 e
18).

Periodicidade: mensal (GRPAe, Relatério de Gestdo, 2006 apud BOZELLO,
2009, p. 89, grifos no original).

N&o obstante tenha sido citada a descricdo de cada indicador, também néo
foram colocados os respectivos graficos de resultado no trabalho de Bozello (2009).

3.2.3 Relatorio de Gestao 2009

Este é o Unico relatério das participacdes mais antigas do GRPAe no PPMQ
gue ainda pode ser encontrado nos arquivos eletrénicos da Unidade, ainda assim,
somente a parte textual, sem a parte de resultados, na qual os graficos dos
indicadores sdo apresentados.

Por ser o ultimo Relatério de Gestdo disponivel, e por representar, in tese, 0
grau maximo atingido naquela primeira evolu¢do da gestdo do GRPAe, em que foi
premiado em Grau Prata, serdo elencados, a seguir, todos os indicadores nele

apresentados, com uma parte do texto original, para fins de contextualizacao:

A definicdo dos indicadores para implementagcédo das estratégias ocorre em
reunido entre o Comando Sub Comando, os chefes de divisdo e secdo de
doutrina. Considerando ainda o Planejamento Estratégico 2008-2011 e o
Plano Plurianual 2008-2011, 0 GRPAe ajustou suas metas aos objetivos
organizacionais e planejamento estratégico PM, definindo planos de agédo
para essa realizacdo. Nas reunifes sé@o estabelecidas metas com base nos
objetivos organizacionais e definidos planos de acdo para atingir tais
objetivos, analise de quais indicadores serdo mais adequados decorre da
necessidade do controle constante de todas as acdes, permitindo a
percepcdo desses resultados e possibilitando o aprimoramento dessas
acles. As informacdes comparativas também seguem esse critério, onde
procuramos o referencial junto as organiza¢des que tém semelhanca com
nossa atividade, mas algumas informacdes sdo comuns a outras
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organizagdes policiais e permitem tal comparagéo, dando-nos uma ideia de
como esta o nosso desempenho. Os principais indicadores sao:

» Usudarios que estéo satisfeitos com os servicos do GRPAE;

» Usuéarios que tém imagem positiva do GRPAe;

* Quantidade de insercdes na midia;

* Total de visitantes no GRPAe;

* NUmero de agasalhos arrecadados;

* Valor gasto com manutencao de helicéptero;

* Valor gasto com manutencao de avido e seguro das aeronaves;

* Valor alocado para expansao da frota;

* Valor gasto com combustivel de aeronave;

» Porcentagem dos avaliados que obtiveram grau superior na avaliacdo de
desempenho;

» Cursos de especializacdo e aperfeicoamento;

* Curso CRM [Corporate Resource Management];

» Quantidade do efetivo que tem especializa¢édo na area de aviacao;

* Quantidade do efetivo que recebeu laurea de mérito ou elogio;

* Quantidade do efetivo que recebeu qualquer tipo de punicéo;

* Transferéncia de colaboradores;

* Satisfagdo dos colaboradores;

» Colaboradores que realizaram exame médico completo;

» Afastamentos ocorridos devido a problemas de saude;

* Quantidade de missdes/hora de voo;

* Total de horas de voo da frota;

 Total de computadores/PM;

« Disponibilidade da frota de aeronaves;

» Consumo de agua, telefonia e energia elétrica;

* Quantidade de combustivel de descarte reaproveitado;

 Controle do orgamento realizado;

* Horas de voo destinadas as missdes de apoio ao policiamento
ostensivo;

* Horas de voo destinadas as missfes de apoio a OPM especializada;

* Horas de voo destinadas as missdes de evacuagado aeromédica;

* Horas de voo destinadas as missdes de apoio a demais 6rgaos ou
instituicdes;

* Horas de voo destinadas as missfes de transplante de 6rgaos;

» Horas de voo destinadas as miss@es de instrucdo e treinamento;

* Evolucédo das horas de voo de avido e helicoptero;

» Tempo-resposta para atendimento de solicitacéo;

» Porcentagem dos projetos desenvolvidos e que geraram resultados;

» Porcentagem de ndo conformidades dos fornecedores;

» Porcentagem de usuarios que estao satisfeitos com os fornecedores;

» Porcentagem de fornecedores que foram punidos;

» Porcentagem dos fornecedores que possuem relacionamento
caracterizado como parceria.

As metas estabelecidas para os Ultimos trés anos foram relacionadas a
expansédo dos servicos do GRPAe, ndo s6 na questao de criacdo de novas
Bases destacadas, mas na especializacdo da aviacao de asa fixa, operagéo
do helicoptero executivo do Governo do Estado, compra do helicoptero de
instrucdo basica e preparagdo de pessoal interno para dar suporte a essa
ampliacdo de servicos. Para o ano de 2009 continuamos o trabalho,
considerando a criagdo de mais quatro bases destacadas. Sendo assim,
temos a formacgéo de pilotos, tripulantes e mecanicos, além de formar dez
delegados de policia civil, para o SAT (Servico Aéreo Tatico) (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2009, p. 20-21, grifos nossos).

Esse foi o rol dos principais indicadores de desempenho apresentados em
2009, com destaque para aqueles que tém relacdo mais proxima com a gestdo

operacional.
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4 A GESTAO OPERACIONAL DO GRPAe

O GRPAe conta, atualmente, com uma frota de 29 aeronaves, sendo 27
helicopteros e dois avibes. Das aeronaves de asa rotativa, 23 sdo operacionais,
utilizadas para atendimento e apoio a ocorréncias policiais, resgate e salvamento®.

A Unidade possui 11 Bases Operacionais, sendo 10 dez BRPAes
distribuidas estrategicamente pelo Interior paulista, em todas as cidades que s&o
sedes de Comandos de Policiamento do Interior (CPIs), mais a sede em Sao Paulo,

que conta com trés hangares no Aeroporto Campo de Marte.

Figura 6 - Distribuicdo das BRPAes no estado de S&o Paulo
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Fonte: Imagem obtida diretamente no arquivo do Escritério de Gerenciamento de Projetos Setorial do
GRPAe, em 2018.

® Detalhamento da frota de aeronaves do GRPAe, segundo as informacgdes repassadas diretamente
pela Divisdo de Manutencdo de Aviacdo, em 2018: 27 helicépteros, sendo 23 AS350 - Esquilo
(operacionais), dois Sweizer 300 CBi (instru¢do), um EC 135 e um AW 109 Grand New; e dois
avibes, sendo um Cessna 210 - Centurion e um Beechcraft King Air B200 GT.
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O GRPAe tem como misséo “[...] executar operagdes aéreas de seguranga
publica e de defesa civil, potencializando todas as atividades da Policia Militar do
Estado de Sao Paulo” (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a, p.
25).

Cabe acrescentar que as cidades de Sao Paulo, Campinas e Sdo José dos
Campos contam, também, com o resgate aeromédico, servigo realizado em parceria
com o Grupo de Resgate e Atendimento a Urgéncias (GRAU), ligado a Secretaria

Estadual da Saude.
4.1 Organograma

O organograma do GRPAe, ilustrado na Figura 7, a seguir, representa uma
OPM eminentemente operacional.

A Unidade conta com um efetivo fixado de 511 policiais militares, sendo que
100 deles, pertencentes ao Quadro de Oficiais da Policia Militar (QOPM),
desempenham dupla funcdo: operacional, quando cumprem e atendem a todas as
missdes em voo que a Unidade realiza, e administrativa, pois estdo vinculados a
algum Setor, Secao, Divisdo ou Departamento (informagcéo verbal)’.

Essa situacdo distingue a OPM e acarreta compromisso e dedicacéo
diferenciados para dar conta das duas demandas sem perder a qualidade dos
servicos e sem que haja a prevaléncia entre eles, visto que um € dependente do

outro.

" Informac&o fornecida diretamente pela Secdo de Pessoal do GRPAe, em 2018, por ocasido deste
trabalho.
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Figura 7 - Organograma

Fonte: Adaptada da imagem fornecida diretamente pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos
Setorial do GRPAe, em 2018.
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4.2 As Bases de Radiopatrulha Aérea do GRPAe®

A fim de proporcionar apoio as demais Unidades Operacionais da PMESP
em todos 0s 645 municipios do estado de Sdo Paulo, 0 GRPAe conta com 11 Bases
de Radiopatrulha Aérea.

Como ja foi dito, uma BRPAe encontra-se na Capital e as outras dez estdo
no Interior do estado (Séo José dos Campos, Campinas, Ribeirdo Preto, Bauru, Sao
José do Rio Preto, Praia Grande, Sorocaba, Presidente Prudente, Piracicaba e
Aracatuba), em sua maioria, nas cidades-sede dos CPIs, para atender aquela
regiao.

A Base Séo Paulo é subordinada ao Departamento Operacional e as BRPAe
do Interior sdo subordinadas ao Departamento de Aviacdo do Interior, sendo todas
elas comandadas por pilotos no posto de Major PM, com excecdo das Bases de
Aracatuba e Presidente Prudente, cujos Comandantes sao Capitdes PM.

Importante ressaltar que, no atual Comando, levando-se em conta as
dificuldades quanto aos requisitos e as especificacbes relativas a alguns
equipamentos e materiais especificos da aviacdo, algumas Bases foram designadas
para serem polos de conhecimento e referéncia sobre determinados assuntos, quais
sejam Caminhdo Tanque de Abastecimento, Capacete de Voo, Macacao de Voo,
Jaqueta de Voo, Luva de Voo, Bota de Voo, Equipamentos e Materiais para
Salvamento com Cordas (Cordas, Cordins, Cadeiras de Altura, Mosquetdes, Oitos,
Equipamentos Especiais), Guincho Elétrico, Puga, Cesto, Farol de Busca e
Imageadores, medida essa que melhorou a gestdo do conhecimento na Unidade e

distribuiu melhor a carga de trabalho.
4.2.1 Base Sé&o Paulo

Subordinada ao Departamento Operacional do GRPAe, a Base Séo Paulo é
comandada por um Oficial Piloto no posto de Major PM e realiza operacfes aéreas
de seguranca publica e de defesa civil na Capital paulista e na Regido Metropolitana,
cobrindo a area do Comando de Policiamento da Capital (CPC) e do Comando de

® Todo o contetdo referente as BRPAes foi elaborado com base no Relato Organizacional 2018 do
GRPAe (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a).
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Policiamento Metropolitano (CPM), que abrange 39 municipios, mais a Capital
paulista.

Normalmente, atua com equipes de pronto emprego para atendimentos de
carater policial ou de bombeiro (resgate aeromédico) e defesa civil, para o que conta
com efetivo préprio de tripulantes operacionais, bem como com o apoio dos
enfermeiros e médicos da Divisdo de Medicina de Aviacdo, sendo que todos os
pilotos da sede (de outros Setores, Secdes, Divisées ou Departamentos) concorrem
a essas escalas e atividades de forma rotativa.

A Base S&o Paulo é responsavel por emanar a doutrina operacional da
Unidade, auxiliando diretamente a Divisdo de Operacfes na revisdo e atualizacao
dos Procedimentos Operacionais Padrao (POPSs).

Além disso, é responsavel pela pesquisa e definicdo dos requisitos para 0s
equipamentos e materiais de salvamento em altura, bem como para equipamento

especial, no caso do cesto.

4.2.2 BRPAe Sao José dos Campos

A BRPAe Sao José dos Campos foi fundada no dia 26 de marco de 2004,
comandada por Oficial Piloto no posto de Major PM, com a funcéo de cobrir a regido
do Comando de Policiamento do Interior - Um, que engloba 39 cidades do Vale do
Paraiba e Litoral Norte.

Desempenha, na plenitude, todas as missdes do GRPAe, inclusive o servigo
de resgate aeromedico, desde 27 de marc¢o de 2015.

Anualmente, participa de grandes operacdes na regido, com destaque para
a Operacao Verao, a Operacao Inverno e a Operacdo Romeiro.

Além das suas func¢des operacionais, esta BRPAe € responsavel pela gestédo
do conhecimento acerca de especificacdo técnica de Equipamentos de Protecéo
Individual (EPIs), como capacete, luvas, macacao e jaqueta de voo.

Fica sediada no interior do complexo do Comando de Policiamento do
Interior - Um, dispde de heliponto préprio (cujo designativo é SJCI), e esta localizada
na Avenida Deputado Benedito Matarazzo, n° 9.931, Jardim Augusta, Sao José dos

Campos, SP.
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4.2.3 BRPAe Campinas

Fundada em 11 de dezembro de 1997, a BRPAe Campinas foi a primeira
Base destacada do GRPAe. E comandada por Oficial Piloto no posto de Major PM e
cobre a regido do Comando de Policiamento do Interior - Dois, que engloba 43
cidades do estado de Sao Paulo.

Também desempenha, na plenitude, todas as missdes do GRPAe, incluindo
o resgate aeromédico, desde 30 de junho de 2010.

Além de suas atribuicdes operacionais, a BRPAe Campinas é responsavel
pela gestdo do conhecimento acerca dos Caminhdes Tanque de Abastecimento
(CTAs) do GRPAe, relativo a toda a normatizacdo especifica que envolve a
fabricacdo e a manutencéo desses veiculos, bem como a habilitacdo e a permissao
de deslocamento, além do manuseio do combustivel aeronautico.

Esta BRPAe também possui heliponto proprio, cujo designativo € SDYH, e

esta localizada na Avenida Jamil Gadia, n°® 105, Jardim do Lago, Campinas, SP.

4.2.4 BRPAe Ribeirdo Preto

Fundada em 4 de marco de 2006, a BRPAe Ribeirdo Preto € comandada por
Oficial Piloto no posto de Major PM e cobre a regido do Comando de Policiamento
do Interior - Trés, que engloba 93 cidades do Nordeste do estado de S&o Paulo.

Desempenha todas as miss6es do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Esté sediada no Aeroporto de Ribeirdo Preto, Dr. Leite Lopes, de designativo
SBRP, localizado na Avenida Tomas Alberto Whately, n° 2.605, Lote 16, Jardim

Aeroporto, Ribeirdo Preto, SP.

4.2.5 BRPAe Bauru

A BRPAe Bauru foi fundada em 9 de outubro de 2004. Comandada por
Oficial Piloto no posto de Major PM, cobre a regido do Comando de Policiamento do
Interior - Quatro, que engloba 89 cidades do Centro-Oeste do estado de S&ao Paulo.

Desempenha todas as missées do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.
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Possui oficina de manuten¢éo aeronautica homologada pela ANAC e exerce,
além das suas atribuicbes operacionais, um importante papel de apoio no que tange
a manutencao dos helicopteros do GRPAe.

Ademais, a BRPAe Bauru também possui um Nucleo de Operacdo de
Remotely Piloted Aircraft System (RPAS), que estd subsidiando o GRPAe na
questao de definicdo de doutrina de utilizagcdo desses equipamentos nas missdes de
seguranca publica e de defesa civil.

Esta sediada no Aeroporto Estadual de Bauru, com acesso pela Avenida

Odilon Braga, sem numero, Vila Aviacéo, Bauru, SP.

4.2.6 BRPAe Sao José do Rio Preto

Fundada em 12 de agosto de 2010 e comandada por Oficial Piloto no posto
de Major PM, a BRPAe S&o José do Rio Preto cobre a regido do Comando de
Policiamento do Interior - Cinco, que engloba 96 cidades do Norte do estado de Séo
Paulo.

Desempenha todas as missfes do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Esta sediada no Aeroporto Estadual de Sdo José do Rio Preto, com acesso
pela Rua Clévis Oger, n° 301, Distrito Industrial, S&o José do Rio Preto, SP.

4.2.7 BRPAe Praia Grande

A BRPAe Praia Grande foi fundada em 26 de dezembro de 2005.
Comandada por Oficial Piloto no posto de Major PM, cobre a regido do Comando de
Policiamento do Interior - Seis, que engloba 24 cidades da regido de Santos e
abrange todo o Litoral Centro e Sul do estado de S&o Paulo.

Desempenha todas as missdes do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Pela sua localizacéo litoranea, bem como por sua expertise, aléem das suas
atribuicbes operacionais, é responsavel por toda a doutrina e o treinamento
operacional atinentes ao salvamento aquatico, atividade intensamente realizada pelo
GRPAe na temporada de verdo em apoio ao Corpo de Bombeiros, efetuando o
salvamento de muitas vidas, bem como ao guincho elétrico, equipamento

recentemente incorporado na frota da Unidade. Assim sendo, é responsavel pela
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gestdo do conhecimento quanto aos equipamentos especiais guincho elétrico e
puca.
Localizada na Rua Quinze, n°® 100, Vila Mirim, Praia Grande, SP, possui

heliponto proprio, cujo designativo € SJRX.

4.2.8 BRPAe Sorocaba

Fundada em 13 de agosto de 2010 e comandada por Oficial Piloto no posto
de Major PM, a BRPAe Sorocaba cobre a regiao do Comando de Policiamento do
Interior - Sete, que engloba 79 cidades da regido Sul do estado de Sao Paulo.

Desempenha todas as missées do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Auxilia o Centro de Treinamento de Aviacdo (CTAv) no treinamento de
tripulantes operacionais, pois € onde se realiza, anualmente, o Estagio de
Aperfeicoamento Profissional (EAP) especifico para esse efetivo.

Sediada no Aeroporto de Sorocaba, com designativo SDCO, esté localizada
na Rua Pedro Ferreira, n° 131, Jardim Aeroporto, Sorocaba - Bertram Luiz Leopolz,
com acesso pela Rua lIsaltino Guanabara Rodrigues da Costa, n° 1.680, Vila
Aeroporto, Sorocaba, SP.

4.2.9 BRPAe Presidente Prudente

Fundada em 26 de marco de 2010, a BRPAe Presidente Prudente é uma
das Bases comandadas por Oficial Piloto no posto de Capitdo PM, cobrindo a regiédo
do Comando de Policiamento do Interior - Oito, que engloba 54 cidades do Oeste
paulista.

Desempenha todas as missfes do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Esta localizada no Aeroporto Estadual de Presidente Prudente, com acesso

pela Rodovia Assis Chateaubriand, km 459, Presidente Prudente, SP.

4.2.10 BRPAe Piracicaba

A BRPAe Piracicaba foi fundada em 18 de agosto de 2010. Comandada por
Oficial Piloto no posto de Major PM, cobre a regido do Comando de Policiamento do

Interior - Nove, que engloba 52 cidades paulistas.
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Desempenha todas as missfes do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Auxilia o CTAv no desenvolvimento e na coordenacdo do Curso de
Tripulante Operacional (CTO), que € o curso de qualificacdo para Pracas aprovados
em concurso interno na PMESP, os quais irdo tripular as aeronaves operacionais do
GRPAe em todo o estado de S&o Paulo.

Auxilia a Divisdo de Manutencdo nos processos de reparos das rodas
hidraulicas utilizadas para permitir a movimentacéo dos helicopteros em solo.

Esta sediada no Aeroporto Estadual de Piracicaba, localizado na Via

Comendador Pedro Morganti, sem numero, Piracicaba, SP.

4.2.11 BRPAe Aracatuba

Fundada em 5 de maio de 2011, a BRPAe Aracatuba foi a ultima Base
Operacional inaugurada, a qual também é comandada por Oficial Piloto no posto de
Capitdo PM e cobre a regido do Comando de Policiamento do Interior - Dez, que
engloba 43 cidades do Noroeste paulista.

Desempenha todas as missfes do GRPAe, exceto o resgate aeromédico.

Esta sediada no Aeroporto Estadual de Aracatuba, localizado na Avenida
Olegario Ferraz, sem numero, Lote 22, Rural, Aracatuba, SP.

4.3 Os Postos de Trabalho®

Posto de Trabalho é o termo utilizado para designar cada posicdo ou local
de onde séo realizadas as diversas operacfes aéreas de seguranca publica e de
defesa civil em que ha necessidade de destinacdo de aeronave e efetivo para o seu
desenvolvimento.

Trata-se de um parametro utilizado para quantificar o efetivo necessario de
aeronaves e pilotos para desempenhar os servicos realizados pelo GRPAe.

Ao todo, sdo 20 Postos de Trabalho, distribuidos por todo o estado de Sao
Paulo, os quais compreendem:

e Bases Operacionais do Interior, totalizando 12 Postos para o0 servigco

operacional, sendo um Posto de Trabalho para cada BRPAe, em nimero de

® Todo o contetudo referente aos Postos de Trabalho foi elaborado com base no Relato

Organizacional 2018 do GRPAe (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a).
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dez, somando-se, ainda, mais dois relativos ao servico de resgate

aeromédico, realizados pelas BRPAe Sao José dos Campos e Campinas;

e BRPAe Séo Paulo, que totaliza cinco Postos de Trabalho, constituidos pela
equipe de alerta policial, pela equipe de alerta de resgate e por mais trés
equipes reservas, contando, ainda, com mais trés Postos para aeronaves
biturbina, sendo dois helicépteros (Eurocopter - EC135 e AgustaWestland -
AW109) e um avido Beechcraft King Air B200 GT.

Considerando os periodos de folga e de afastamentos regulares do efetivo
de pilotos, ficou estabelecido que cada Posto de Trabalho necessita de cinco pilotos
para a sua operacionalidade, em razdo da escala 12 x 36 horas, 0 que totaliza a
necessidade de um minimo de 100 pilotos operacionais no GRPAe, para cobrir as

necessidades e demandas atuais.

4.4 O Quadro de Distribui¢cdo de Horas de Voo

O Quadro de Distribuicdo de Horas de Voo (QDHV) foi desenvolvido no
GRPAe e se trata de um controle por meio do qual € definida, periodicamente, a
distribuicdo das horas de voo para as suas BRPAes, incluindo a da Capital, dentro
de critérios técnicos preestabelecidos.

O QDHV é um dos pontos regulados pela Diretriz n® PM6-003/02/16, que
trata do Emprego Operacional das Aeronaves da Policia Militar do Estado de Séao
Paulo, sendo que, para a elaboracdo desse controle, sdo considerados, dentre
outros critérios técnicos pertinentes, 0s seguintes:

[.]

- peculiaridades operacionais da regido, especialmente as operacdes que
fazem parte do calendario anual de emprego das aeronaves;

- area geogréfica de atuacdo do GRPAe e de suas BRPAg;

- efetivo das OPM pertencentes a area territorial apoiadas pelas BRPAeg;

- indices criminais de ocorréncias;

- estatistica das ocorréncias que contaram com apoio de aeronave, tais
como as descritas no subitem “6.1.2.” e divisbes, dentre outras em que esse
apoio venha a se efetivar;

- particularidades do programa de manutencdo das aeronaves; e

- planejamento de treinamento inicial, de especializacdo, manutencdo de
proficiéncia e revalidagdo de licencas de pilotos, mecénicos, médicos,
enfermeiros e tripulantes operacionais (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE
SAO PAULO, 2016, p. 3).

A previsdo anual de horas de voo é realizada com base no contrato de
manutencdo, o qual foi dimensionado seguindo quesitos técnicos de manutencao e

otimizacdo de cada aeronave de 300 horas por periodo de um ano. Dessa forma,
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considerando a frota com 23 aeronaves operacionais, 0 GRPAe tem em torno de
6.900 horas totais a serem distribuidas para todas as BRPAes, incluindo a de Séo
Paulo, levando-se em conta os critérios definidos acima e a condicdo minima de
manutencao de proficiéncia das tripulacdes.

Um fator que pode cingir a quantidade de horas a serem voadas durante o
ano sao as limitacbes orcamentarias ou financeiras, considerando que 0s contratos
de manutencdo de motores e células sdo firmados em moedas estrangeiras,
geralmente dolar americano e euro, as quais sao fortemente atingidas pelas
variagbes cambiais, especialmente neste periodo de crise financeira que assola o
Brasil.

As paradas prolongadas para grandes manuten¢cdes podem também reduzir
a disponibilidade total anual de horas. A fim de controlar esse fator, a Divisdo de
Manuteng&o de Aviacao realiza um controle chamado diagonal de manutengao, em
que se controlam, concomitantemente, as horas voadas de todas as aeronaves
operacionais, disponibilizando as mesmas para as missfes, de forma a ndo permitir
gue todas elas baixem para a realizacdo das manutencdes preventivas ho mesmo
momento.

E de suma importancia que as Bases Operacionais cumpram as limitacdes
estabelecidas, para que seja garantida a disponibilidade de aeronaves para todos os
Postos de Trabalho, lembrando que discrepancias ou problemas mecéanicos
inopinados podem influenciar negativamente nessa disponibilidade, fazendo com
gue uma ou mais BRPAes possam ficar algum tempo sem operar pela baixa da

aeronave.

4.5 Divisdao de Operacdes: planejamento operacional e gestdo de dados

estatisticos?®

A Divisgo de Operacdes do GRPAe, chefiada por Oficial Piloto no posto de
Major PM e subordinada ao Departamento Operacional, compete estabelecer a
doutrina de operacdes e a coordenacdo do emprego das aeronaves do GRPAe, bem
como elaborar o planejamento de missdes aéreas programadas em apoio as demais

Unidades da PMESP e a érgéos federais, estaduais, municipais e privados.

' Todo o contelido referente a Divisdo de Operacdes foi elaborado com base no Relato

Organizacional 2018 do GRPAe (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a).
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E o setor responsavel pelo assessoramento ao Comandante do GRPAe em
assuntos relativos a operacgfes, planejamento e estatistica operacional, bem como
atualizacao e revisdo dos POPs, sendo composto por Sec¢les internas, cada qual
chefiada por Capitdes e Tenentes PM, que também pertencem ao quadro de pilotos
da Unidade.

Coordena, em conjunto com a Secdo de Manutencéo, a disponibilidade de
aeronaves; controla a cota de missdes de cada Base Operacional do Interior e da
Capital, por meio de estudos estatisticos e da alimentacdo dos indicadores de
qualidade; fiscaliza e supervisiona o cumprimento das missdes em consonancia com
as normas vigentes; efetua a obtencédo e o fornecimento de informacfes necesséarias
ao planejamento dos voos; assim como realiza o treinamento do efetivo da Unidade.

Atualiza todo o efetivo acerca de conhecimentos sobre informacfes
aeronauticas, por meio do acervo de publica¢cdes aeronduticas, cartas de navegacao
aérea e material para consulta dos aeronavegantes.

Ademais, salvaguarda e confere os Relatorios Operacionais produzidos pela
tripulacdo e mantém um banco de dados atualizado para suprir o Comandante com
dados estatisticos operacionais, que servem de base, também, para auferir a

Gratificacdo de Compensacgao Organica (GCO).

4.6 Indicadores de desempenho

Varias publicacdes e trabalhos no campo da Gestao pela Qualidade trazem
conceitos e definicdes sobre indicadores de desempenho.
Cabe notar que a Fundacdo Nacional da Qualidade (2018, sem paginac¢ao)

define indicador de desempenho como:

[...] uma informag&o quantitativa ou qualitativa que expressa o desempenho
de um processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacéo e
gue, em geral, permite acompanhar sua evolucdo ao longo do tempo e
compara-lo com outras organizagdes. Exemplos: lucratividade,
rentabilidade, inadimpléncia, absenteismo, produtividade, entre outros.

Dentro dos fundamentos da Gestdo pela Qualidade, os indicadores de
desempenho sdo ferramentas fundamentais que servem como métrica para
determinar o alcance dos resultados propostos em uma gestao estratégica, publica
ou privada.

Os indicadores de qualidade, como também sdo conhecidos, tém por

finalidade determinar, de modo concreto, como se manifestam os resultados a serem
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atingidos pela organizacdo, no que se refere as metas que foram definidas no
planejamento estratégico para um periodo estabelecido.

Além de promover a cultura para a exceléncia e medir os resultados
sistematicamente e de forma estruturada, os indicadores de desempenho sé&o
fundamentais para a gestdo de uma organizagdo, uma vez que possibilitam a
comparagao com outras congéneres.

De acordo com a Fundacao Nacional da Qualidade (2015, p. 3):

A necessidade de medir o desempenho por meio de indicadores é
crescente em todos os tipos de organizacfes. Varios fatores contribuem
para isso, como:

* grau de exigéncia das partes interessadas — stakeholders —, o que
aumenta a necessidade de um processo de medicao objetivo, sistematico e
transparente, o qual ndo seja restrito a indicadores econdmico-financeiros;
 a prética de remuneracao variavel com base em um sistema estruturado
de indicadores organizacionais estd cada vez mais disseminada, gerando a
necessidade de critérios corporativos Unicos de medicao;

* aumento da velocidade e da qualidade na tomada de decisbes e,
consequentemente, nos seus efeitos.

A organizacgédo precisa ser cautelosa ao avaliar o impacto sistémico delas no
desempenho global.

Bozello (2009, p. 39) faz uma abordagem bastante pertinente acerca das
caracteristicas dos indicadores de desempenho e sobre como deve ser a sua

sistematica de adoc¢ao por parte das organizacoes:

Ao se definir a finalidade dos Indicadores deve-se, preliminarmente,
localiza-los no contexto da Gestdo pela Qualidade, para que se possa
sistematicamente conhecer sua origem, a metodologia de criagdo, 0s
passos que sdo trilhados até a identificacdo de indicadores pertinentes e
relevantes. As organizagfes trilham caminhos bastante longos e, por vezes,
instaveis, até alcancarem o apice da piramide, transformando-se numa
organizacdo Classe Mundial, pois os melhores indicadores, aqueles que,
para um determinado momento vao atingir os objetivos, sdo resultado de
experiéncias, ensaios e erros, até que sejam adequadamente alcangados.
Frise-se que, relativamente aos indicadores, estruturar um sistema de
medi¢@o tem carater cientifico e, como ciéncia, ndo se restringe a apenas
medir, mas em estabelecer métricas que permitam aferir resultados, bem
assim monitorar, induzir e orientar o desempenho da organizagdo e,
principalmente, contribuir para os processos decisorios, de modo a nortear
0s rumos da organizacao e, se necessario, reorientar as acdes de gestdo.
Evidencia-se, nesse contexto, que os indicadores funcionam como
ferramentas que induzem ao comportamento esperado, mais que isso,
desejado e devem dar aos membros da organizacdo o direcionamento
necessario a seguir, para se atingirem as metas e, por conseguinte, 0s
objetivos da organizacéo.

Importante ressaltar que, por meio de indicadores, permite-se a comparacao
do desempenho, por exemplo, em relacdo ao passado, ao referencial de
desempenho, ao compromisso assumido, ou a propria meta de desempenho,

possibilitando-se, também, comparacgdes inerentes a outras organizagoes.
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E essa caracteristica, de permitir a comparacao, é o que possibilita distinguir
os indicadores dos dados e das informag0es, conceitos esses que, muitas vezes,
podem ser confundidos. Indicadores, portanto, carregam, em sua esséncia, uma
possibilidade comparativa mais convincente.

Grande parte das métricas adotadas nas estruturas de indicadores das
organizagOes fundamenta-se em informagdes, sendo os indicadores um bem mais
escasso do que se imagina.

O Quadro 4 apresenta algumas caracteristicas basicas dos dados, das

informacgdes e dos indicadores:

Quadro 4 - Diferengas entre dados, informagdes e indicadores

.
Informacoes

Manipulados
matematicamente por
meio de formulas (divisdo)

Disponiveis para Organizadas e ja manipuladas
manipulagao no banco de dados em primeiro nivel

Abundantes e Selecionadas em formatos Parametrizados em formatos
armazenados em sua totalidade de telas efou relatorios de graficos lineares

Viabilizados por meio de Viabilizadas por meio de Viabilizados por meio
coleta de dados softwares gerenciais de contagem

Com foco abrangente &

Néao tém foco na gestéo G Com foco no que é relevante

Fonte: Fundac&o Nacional da Qualidade (2018, sem paginacéo).

Verifica-se que os indicadores formam a ultima instancia de uma estrutura
que tem inicio na coleta de dados, os quais, ap6s serem qualificados e
transformados em informacgdes, sdo parametrizados por meio de férmulas ou razdo
entre duas informacdes.

O Ten Cel PM José Alexander de Albuquerque Freixo (2017, p. 63), em sua
tese de Doutorado Profissional em Ciéncias Policiais de Segurangca e Ordem
Publica, intitulada “Gestdo de seguranca operacional: definicdo de indicadores de
desempenho para a aviagcéo da Policia Militar do Estado de Sao Paulo”, discutiu as
caracteristicas de medida, medicdo, métricas e indicadores, concluindo, ao final, que
todo indicador é uma métrica, mas que nem toda métrica se qualifica como

indicador, por nao indicar algo relevante:
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Em suma, medidas sdo o que se costuma chamar de unidades de medida:
metros, pés, litros, dias etc.; medicdo é o niumero obtido quando se aplica
uma medida a uma grandeza qualquer: 2 metros, 6 pés etc.; métricas sao
combinacBes de medidas, ou seja, metros por segundo, litros por hora etc.;
e indicadores sdo métricas cuja variagao supostamente “indica” a variagao
de coisas que nao se pode medir. Por exemplo, taxa de acidentes por horas
de voo ou por decolagens sdo algumas das métricas consideradas como
“‘indicadores” da seguranga de voo; algo que nao se pode objetivamente
medir, como as quantidades de acidentes, de horas de voo ou de
decolagens. Todo indicador € uma métrica, mas nem toda métrica indica
algo relevante.

Sem duvida, uma das principais caracteristicas dos indicadores é a
possibilidade de se realizar comparagcbes em relacdo ao passado, ao referencial de
desempenho, ao préprio compromisso assumido pela organizacdo e as suas metas
de desempenho estabelecidas.

Por fim, no que tange as diferencas entre dados, informacdes e indicadores,
a Fundacao Nacional da Qualidade (2015, p. 5) ainda assevera 0 seguinte acerca

dos indicadores de desempenho:

[...] é a dltima instancia de uma estrutura de indicadores propriamente dita.
Sua caracteristica principal é a existéncia de férmulas mais complexas para
seu calculo, que preconizam, no minimo, uma razdo entre duas
informacdes. Se ndo houver uma divisdo entre duas informagfes, entéo
ainda ndo existe um indicador genuino, apenas uma informacdo (ou um
“numero puro”). O indicador é aquele que mais auxilia na tomada de deciséo
e com maior qualidade do que as informa¢des ou os dados. Exemplo:
rentabilidade (indica o porcentual de remuneragdo do capital investido na
empresa), faturamento per capita (resultado da divisdo do faturamento de
um determinado periodo pela quantidade de pessoas da forca de trabalho
da empresa no mesmo periodo) etc.

4.6.1 Tipos de indicadores

Para que se obtenha uma estrutura adequada de mensuracdo do
desempenho de uma organizacao, existe a necessidade de que haja métricas bem
produzidas, capazes de apontar os problemas organizacionais. Para a Fundacao
Nacional da Qualidade (2015), nem todos os indicadores serdo estratégicos, mas
todos tém a funcdo de monitorar o desempenho dos processos atuais e/ou a
consecucao efetiva dos objetivos estratégicos da organizacao.

A FNQ divide os indicadores em dois tipos: taxa e indice. “Taxa é o tipo de
indicador que se caracteriza por uma divisdo entre duas informacfes de mesma
grandeza, gerando, como resultante do calculo, um valor que pode ser expresso
como porcentagem” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2015, p. 6). indice,

por sua vez, € o:
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[...] tipo de indicador que se caracteriza por uma divisdo entre duas
informacdes de grandezas distintas gerando um valor que ndo pode ser
expresso como uma porcentagem, mesmo que multiplicado por 100. Trata-
se, portanto, de uma unidade tipica e dependente das duas grandezas que
estdo sendo divididas (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2015, p.
6).

A taxa € considerada um bom indicador, enquanto o indice € considerado
um indicador ideal, de modo que deve ser incentivada a sua utilizacdo na
constituicdo dos indicadores da Instituigao.

Convém considerar que um bom indicador deve ser capaz de mostrar
resultados, deve medir algo que seja relevante e deve ser estatisticamente
significativo (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2015).

Os indicadores ainda podem ser divididos em duas outras categorias que se
relacionam com a metodologia e a finalidade da mensuracdo do objeto, e, neste
ponto, a Fundacdo Nacional da Qualidade (2015, p. 6) classifica-os da seguinte

forma:

DRIVER - indicador também conhecido como construtor, de plantagéo, de
meio, de esforco, leading, direcionador, item de verificacdo, de causa,
caracteriza-se pela possibilidade de ser gerenciado pela cobranca, ja que
consiste em um esforgo particularizado capaz de construir outro indicador
maior.

OUTCOME - também conhecido como construido, de colheita, de fim, de
resultado, lagging, resultante, item de controle, de efeito, caracteriza-se por
ser um indicador menos gerenciavel e que se origina da “torcida” (oragao,
pensamento positivo etc.) dos gestores, caso ndo haja seus
desdobramentos em indicadores drivers.

Basicamente, o0s outcome indicators, também chamados de lagging
indicators, estdo ligados a uma metodologia reativa, ou seja, conseguem mensurar
eventos que ja ocorreram, por vezes nao permitindo a identificacdo de tendéncias.
Medem o efeito ap6s um determinado tempo e servem para averiguar se 0S
objetivos estdo sendo alcancados. Por outro lado, os drivers, ou leading indicators,
estédo ligados a metodologias proativas e preditivas, ou seja, medem a causa antes
do efeito (outcome) acontecer. Servem para constatar se os planos relacionados aos
fatores criticos estdo sendo cumpridos (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2015).

Em regra, para cada outcome, deve ser estabelecido um ou mais drivers, e,
por possuirem caracteristicas proprias, ambas as categorias tém a sua importancia
para a organizacao, de tal sorte que devem ser desenvolvidas e empregadas de

forma combinada.
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4.7 Indicadores de desempenho do GRPAe

Para contextualizar os indicadores de desempenho do GRPAe, necessario
se faz realizar, inicialmente, uma abordagem sobre o Plano de Comando 2018-2019
da PMESP, que foi concebido no comando do Exmo. Sr. Cel PM Nivaldo César
Restivo, e sabiamente mantido pelo atual Comandante-Geral, Exmo. Sr. Cel PM
Marcelo Vieira Sales, que assumiu o comando da Corporacdo no més de abril deste
ano de 2018.

Isso porque o atual Plano Diretor do GRPAe, com 0s seus respectivos
indicadores de gestdo, foi desenvolvido em razdo do Plano de Comando da
Instituicdo e encontra-se alinhado com os seus Objetivos Estratégicos e 0s seus
indicadores.

A seguir, sera realizada uma abordagem contextual do Plano de Comando
da PMESP 2018-2019, que serviu de base para todos os Planos Diretores dos
Grandes Comandos da Instituicdo, dentre eles o do GRPAe. Na sequéncia, seréo
analisados o Plano Diretor da Unidade, os indicadores de desempenho criados para

0 GRPAe e os resultados alcangados.

4.7.1 O Plano de Comando da PMESP 2018-2019

Sensivel a necessidade de planejar a sua atuacdo de forma estratégica, o
Comando da PMESP aprovou o Plano de Comando para o biénio 2018-2019,
definindo objetivos estratégicos, metas, indicadores e iniciativas, de modo a alinhar
esforcos de todas as areas da Instituicao.

O Plano de Comando surgiu com a necessidade de se desenvolver uma
metodologia de monitoramento dos indicadores de desempenho, e o seu objetivo foi
implantar uma nova metodologia de planejamento estratégico na PMESP (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017f).

Ficaram estabelecidas, inicialmente, 14 Diretrizes, as quais “[...] representam
as escolhas estratégicas formuladas pelo Comando e norteardo as ac¢des durante a
vigéncia do Plano de Comando” (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,
2017f, p. 6).

As Diretrizes estdo divididas em quatro areas, conforme relacionado a

seqguir:
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Educacéo Corporativa e Gestdo do Conhecimento

Diretriz n° 1: Aperfeicoamento das competéncias dos policiais militares.
Diretriz n° 2: Ampliacdo dos mecanismos de gestao do conhecimento.
Diretriz n° 3: Aproximacao do sistema de ensino policial-militar & sociedade.
Processos Internos

Diretriz n° 4: Valorizac&o do policial militar.

Diretriz n® 5; Reducdo da vitimizacdo da esséncia da Instituicdo: o policial
militar.

Diretriz n° 6: Rigorosa depuracéo interna.

Diretriz n° 7: Aperfeicoamento dos processos administrativos.

Processos Operacionais

Diretriz n® 8: Controle dos indicadores criminais e melhoria na sensacgéo de
seguranca.

Diretriz n® 9: Aproximacdo do Comandante de policia a populacdo de sua
area de responsabilidade territorial.

Diretriz n°® 10: Fortalecimento na sociedade do conceito de
corresponsabilidade na construcdo, fomento e execugcdo de medidas
preventivas.

Diretriz n° 11: Ampliagcdo das a¢bes no campo da inteligéncia policial.
Orcamento e Finangas

Diretriz n° 12: Qualificacdo do gestor publico, focando-o em acdes que
beneficiem os cidadéos.

Diretriz n® 13: Fomento ao financiamento de projetos que colaborem com a
seguranca publica e atividades do Corpo de Bombeiros.

Diretriz n°® 14: Reducdo de despesas, com a otimizagdo das rotinas
(POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017f, p. 6, grifos no
original).

A partir das Diretrizes, foram estabelecidos 13 Objetivos Estratégicos, o0s
quais descrevem as transformacgdes desejadas pelo Comando, materializando as
escolhas formuladas nas Diretrizes, de forma que cada Objetivo Estratégico ficou
associado a, pelo menos, uma Diretriz. Observa-se, ainda, que uma Diretriz pode ter
mais de um Objetivo Estratégico a ela relacionado. Assim, por exemplo, o Objetivo
Estratégico n° 7, citado abaixo, esta associado a Diretriz n°® 8: “Controle dos

indicadores criminais e melhoria na sensagao de seguranga”, supratranscrita:

Objetivo Estratégico n° 7: Potencializar os esfor¢cos em atividades de
prevencdo criminal e sua repressdo imediata, com énfase nos crimes
de roubo.

Descrigdo: O presente objetivo visa maximizar a alocacdo de recursos e
aperfeicoar a doutrina, o planejamento e execucao operacional, de forma a
promover refinamento da qualidade dos servicos prestados pela PMESP,
com énfase na reducdo dos crimes de roubo (POLICIA MILITAR DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2017b, p. 8, grifo no original).

Vale ressaltar que os Objetivos Estratégicos da PMESP estdo ainda
associados aos Objetivos do Governo Estadual de S&do Paulo, que se encontram
descritos no Plano Plurianual do quadriénio 2016-2019, instituido pela Lei n°® 16.082,
de 28 de dezembro de 2015 (SAO PAULO, 2015).

Por meio do PPA, foram estabelecidos 11 Objetivos Estratégicos do

Governo Estadual, sendo que, dentre eles, trés impactam diretamente a PMESP:
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Objetivo Estratégico 4: Sociedade segura, com menos Vvioléncia e
criminalidade;

[-.]

Objetivo Estratégico 10: Sociedade resiliente as mudancas climaticas, com
disponibilidade de agua para as geracdes presentes e futuras;

[-.]

Objetivo  Estratégico 11: Gestdo Puablica inovadora, eficiente e
comprometida com o planejamento e a execugdo dos programas e servicos
publicos de qualidade (SAO PAULO, 2015, p. 10).

Todo esse processo de planejamento estratégico da PMESP conduziu a

definicdo de metas e indicadores de desempenho para cada Objetivo Estratégico.

Tomando-se como exemplo o Objetivo Estratégico n® 7, apresentado acima,

ele gerou a formulacdo de nove indicadores, com as respectivas metas para

dezembro de 2018 e dezembro de 2019. Dentre os nove indicadores, vale destacar

0S seguintes, que tém alguma relacdo com as missdes do GRPAe:

¢ indice de roubo no estado de S&o Paulo por 100 mil habitantes;

¢ indice de roubo de veiculo no estado de S&o Paulo por 100 mil habitantes;

¢ indice de roubo de carga no estado de Sao Paulo por 100 mil habitantes;

¢ indice de latrocinio no estado de Séao Paulo por 100 mil habitantes.

O Quadro 5 apresenta todos os indicadores relacionados ao Objetivo

Estratégico n° 7, com as suas respectivas metas:

Quadro 5 - Indicadores relacionados ao Objetivo Estratégico n° 7

Metas
Objetivo Estratégico Indicadores
| ~ Dez/2018 ] Dez/2019
Taxa d_rf convénios de Integracio de 3 52% 5%
sistemas
4 '
Taxa de convénios de atividade delegada 12,62% 15%
1 T 1
Taxa de convénios de transito 52,88% 56%
» + +
Objetivo Estratégico n® 7 Taxa de ocorréncias de natureza urgente, 8151% 86%
Potencializar 0s E.‘if(‘((;‘-.g &m atendidas em até 20 minutos | " ‘
wenc AUS € e S —— e ——— + v 4
atlvidades de prevengdo criminal e | Indice de policials militares que trabalham | 28.03 ‘ 30
sua repressao imediata, com na RP en)‘rglag{jo 100 mil habitantes. P k
énfase nos crimes de roubo Indice de Roubo no Estado de Sao Paulo : 3
/ ¥ 703,15 671,20
por 100 mihabitantes
'ndice de Roubo de Veiculo no Estado de | , I e
Sao Paulo por 100 mil/iveiculos 2700 257,74
[Indice de Roubo de Carga no Estado de | 7 [ .
Sao Paulo por 100 mivhabitantes 17,91 \A
[ + +
Indice de Latrocinio no Estado de S&o 72 [ R
Paulo por 100 miVhabitantes 0,72 0,69

Fonte: Plano de Comando da PMESP 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,

2017f, p. 14).
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Cumpre mencionar que o processo de planejamento estratégico conduziu,
também, a elaboracdo de um rol de iniciativas, as quais sdo relacionadas aos
Objetivos Estratégicos e foram descritas por area de gestdo: Operacional (foco deste
trabalho), de Pessoas, de Financas, de Logistica, de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacgédo (TIC) e de Comunicagdo Social. A essas iniciativas, foram atribuidos
cinco graus de prioridade: muito alta, alta, média, baixa e muito baixa.

Mantendo ainda o foco na gestdo operacional, sera apresentado, a seguir, 0
Quadro 6, extraido do Plano de Comando, com as iniciativas relacionadas ao
Objetivo Estratégico n° 7, de prioridade muito alta, alta e média, por serem
constituidas de alguns itens na area operacional atrelados as missfes institucionais
do GRPAe.

Observa-se, no Quadro 6, como uma das iniciativas de prioridade muito alta
“‘Empregar aeronaves ndao tripuladas em estratégias de patrulhamento preventivo,
monitoramento de acdes e resposta imediata no atendimento de ocorréncias
emergenciais” (grifo nosso).

Pela primeira vez, aeronaves néo tripuladas sao consideradas oficialmente
como ferramentas institucionais para respostas frente a ocorréncias emergenciais ou
fazem parte de uma estratégia de combate ao crime. Tais equipamentos j4 séo
empregados pelo Comando de Policiamento Ambiental em agbes de fiscalizagéo
ambiental e agora fazem parte das iniciativas para potencializar os esforcos em
atividades de prevencao criminal e sua repressao imediata.

O GRPAe tem um projeto de aquisicédo de 10 sistemas, e, em breve, iniciara
as suas operacdes (informacdo verbal)**, de modo que existe a oportunidade de se
criar, logo de inicio, indicadores referentes a esse novo tipo de operacdo em

seguranca publica. Tais propostas serdo apresentadas em capitulo a frente.

' Informacéo fornecida diretamente a este pesquisador pelo Comandante do GRPAe, Cel PM Paulo
Luiz Scachetti Junior, em conversa informal, em meados em setembro de 2018.



Quadro 6 - Iniciativas relacionadas ao Objetivo Estratégico n® 7

[ Objetivo Estratégico

Iniciativa

Area de Gestao |

Objetivo Estratégico n® 7:
Potencializar os esforgos
em stividades de
prevengdo criminal & sus
repressao imedista, com
énfase nos crimes de
roubo.

Compsatibilizar o emprege de efetive
operacional em escala de servico que
maximize os esforgo de prevengéo criminal e
repressaoc imedists

Empregar seronaves nao tnpuladas em
estratégias de patrulhamento preventivo,
manitoramento de agdes & resposta imedists
no stendimento de ocomrénciss emergéncias.

Desenvolver estudos & medigoes s pariir de
experiéncias de campo sobre s efetividade
dos Programas de Paliciamento e &
vigentes como estratégia de sperfeicoamento
e redugdo do roubo em suss vériss
modslidades.

Ampliar a5 opersgdes de inteligéncis
maximizando os resultados operacionais

Ampliar 8 utilizacdc do Boletim de Ocoméncis
eletrdnico

Equalizsr a gestdo de distribuicdo de efetivo
de forms a priorizar 8 slocagdo de recurses
humanos nos processos operscionais das
OPM.

Normstizar o emprego e destinacdo de
policiais militares da reserva em processos de
apoio da PMESP

Desenvolver sistema informstizsdo de
elsboracio de Autos de Infracdo de Transito
& de Recolhimento de Documento e Veiculo
no é&mbito do Estado e do Municipio.

Desenvolver sistems informatizade de
elsboragdc do Relstério de i
Operacional (RS0), Relstdrio de Supervisso
Operacional e cutres formulénos de utiizacdo
operacional,

Muito Alts

Operscional

Pessoas

TiIC

Aperfeigoar os Programas de Policiamento e
as normas operscionais que os regem,
proporcionando mecanismos de
monitorsmento, anslise e revisdo continus

Estimulsr 5 utlizagdc e disponibilizacSo de
imagens pdblicas e privadas como recursc
acessoro 8o exercicio da policia ostensiva &
pronts resposts &s situscdes emergencisis.

Desenvolvimento de Campsanhas preventivas
e educstives de prevencdo priméris, com
énfase no crime de roubo

Aumentar os cansis de comunicacio com os
usudrios de servicos utiizando novas
tecnologiss moveis de informscdo.

Estudsr e propor solucdes que utilizem
ferramentss machine leaming

Operscionsal

Investir ns smpliscdo do Programa de
Policiamento com motocicietss.

Implementar em csrater permanente e
periddico s pesquiss de sfericdo dos
indicadores de sensacdo de segursncs,
vulnerasbilidade criminal e confiangca na
PMESP

Mediz

Comunicacso
Socisl

83

Fonte: Plano de Comando da PMESP 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,

20171, p. 19).

Ainda de acordo com o atual Plano de Comando, para cada iniciativa,

devera ser elaborado um Termo de Abertura de Projeto,

levando-se em

consideracdo a prioridade atribuida a cada iniciativa, bem como a existéncia de

pessoal e de recursos materiais e financeiros para suprir a sua execucdo. Os
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Termos de Abertura de Projeto deverdo estar em conformidade com as normas

disciplinadas nas Instru¢des para o Funcionamento do Escritorio de Gerenciamento
de Projetos da Policia Militar do Estado de S&o Paulo (I-47-PM) (POLICIA MILITAR
DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017c).

Por fim, é importante consignar que foi criado o Mapa Estratégico, que

representa, na forma de um diagrama, todos os elementos constantes do Plano de

Comando, conforme descrito:

O Mapa Estratégico € um diagrama que evidencia a interligacdo entre os
objetivos estratégicos e as metas, e a sua relacdo com 5 perspectivas de
interesse do Comando: Orcamento e Financas; Aprendizado e Crescimento
Organizacional; Processos Operacionais; Sociedade; e Cidadao e Governo.
A interligacdo entre os objetivos estratégicos gera a sinergia necesséria
para a transformacéo, com o fim de valorizacdo do bem mais precioso da
Instituicdo, o policial militar (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2017f, p. 24).

A Figura 8 traz o Mapa Estratégico do Plano de Comando 2018-2019:

Figura 8 - Mapa Estratégico do Plano de Comando 2018-2019

Visado de futuro:
"Ser reconhecxda como referéncia naconal & intemacional em servigos de seguranga pubiica”
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(./
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corpo de bombeiros

Cultura e Doutrina

.~

Proteger as M I1SSa0 CG’;‘::::( 0

pessoas Preservar a Fazer cumprir
ordem pabica as Leis
P

% Aproximagao Corresponsabilidade
@ do comandante da sociedade na
: a populagdc prevengic
7

Prevencdo criminal e
repressao imediata,
com &nfase nos roubos
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O e ¥
= 6 Inteligéncia
\g)o policial
©
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() administrativos
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Inovagao ‘ -. Gestao Humanizada

Planejamento
€ execugio
orgamentaria

Principios Organizacionais

Fonte: Plano de Comando da PMESP 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,

2017f, p. 24).
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Consoante previsto pela Nota de Instrugdo n° PM6-003/30/17, como
desdobramento do Plano de Comando, os Grandes Comandos desenvolveram 0s
seus respectivos Planos Diretores, que constituem planejamentos estratégicos
setoriais, alinhados as Diretrizes e aos Objetivos Estratégicos estabelecidos pelo

Comando:

Plano Diretor: documento elaborado pela CoordOp PM [Coordenadoria
Operacional da Policia Militar], Diretorias, CIPM [Centro de Inteligéncia da
Policia Militar], CComSoc [Centro de Comunica¢do Social], Correg PM
[Corregedoria da Policia Militar], GRPAe, CCB [Comando do Corpo de
Bombeiros] e Grandes Comandos (CPC, CPM e CPI-1 a 10) com o
propdsito de documentar o desdobramento do planejamento estratégico em
seus respectivos niveis taticos, estabelecendo objetivos proprios, metas,
indicadores de desempenho, planos de acd@o especificos e projetos
setoriais; [...] (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017d, p.
2).

4.7.2 Plano Diretor do GRPAe

O Plano Diretor do GRPAe foi desenvolvido no inicio de 2018, ao longo de,
aproximadamente, dois meses em reunides periddicas, presididas pelo Comandante,
e das quais participaram os Oficiais Superiores, Chefes das Divisbes e
Departamentos.

E composto por sete Objetivos Taticos, que estdo correlacionados aos
respectivos Objetivos Estratégicos da Instituicdo, conforme segue:

Objetivo Tético n° 1 - Incrementar a disponibilidade de helicOpteros
operacionais nos postos de trabalho, bem como o nimero de horas de voo
destinada a operacdes programadas de caréater preventivo. Alinhado com o
Objetivo Estratégico do Plano de Comando da PMESP n®7 e n° 8.

Objetivo Tatico n° 2 - Aprimorar 0os mecanismos de padronizacdo
operacional e prevencdo de acidentes aeronauticos. Alinhado com os
Objetivos Estratégicos do Plano de Comando da PMESP n° 4.

Objetivo Téatico n°® 3 - Potencializar os esforcos para manter a
disponibilidade da frota de helicéptero. Alinhado com os Objetivos
Estratégicos do Plano de Comando da PMESP n®7, n° 8 e n°® 13.

Objetivo Téatico n° 4 - Potencializar a participacdo do efetivo em cursos,
treinamentos e estagios de cunho operacional e administrativo. Alinhado
com o Objetivo Estratégico do Plano de Comando da PMESP n° 1.

Objetivo Téatico n° 5 - Aperfeicoar os processos de selecdo e formacgdo do
efetivo operacional do GRPAe. Alinhado com os Objetivos Estratégicos do
Plano de Comando da PMESP n°1 e n° 3.

Objetivo Tatico n° 6 - Adequar o efetivo de pilotos as demandas
operacionais. Alinhado com o Objetivo Estratégico do Plano de Comando da
PMESP n° 6.

Objetivo Téatico n°® 7 - Ampliar a tecnologia embarcada focada ao emprego
operacional. Alinhado com os Objetivos Estratégicos do Plano de Comando
da PMESP n° 7 e n° 8 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,
2017b, p. 4-7, grifos no original).
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4.7.3 Os indicadores de desempenho da Unidade

A partir dos sete Objetivos Taticos, foram definidos os atuais indicadores de

desempenho do GRPAe, sendo alguns deles relacionados a gestdo operacional, 0s

quais seréao apresentados a seguir.

Quadro 7 - Taxa de horas de voo em operac¢des de policiamento de carater preventivo

Indicador de Taxa de Horas de Voo em de Policiamento de Carater
Meta em 2018 10% /em 2018 11%
(numero de horas de voo em operagdes de policiamento de cardter preventivo / numero total
Memdsia do Célouto de horas de véo da unidade) x 100
Responsave! Diwvislo de Operacdes de Aviaclio
Base da Dados Controle da Divis30 de Operagdes de Aviagdo
Penodicidade de Mensuracdo Mensa!
Sauagdo Atual 9.2%
Média dos 3 Anos Antencres 8.2%
Consideragdes sobre o Indicador
Tendéncia do Indicador T

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,

p. 4).

Quadro 8 - Taxa parcial de horas de voo em operacdes de policiamento de carater preventivo

de de de
Mota om 2018: 27 4% / em 2019, 28%
(numero de horas de voo em operagSes de policiamento de cardier preventivo / numero de
N Go Sl horas voadas em operagdes policiais em emergéncia) x 100
Responsavel Dwvisdo de OperacSes de Aviaglo
Base da Dados Controle da DivisSio de OperacSes de Aviaclo
Periodicidade de Mensuraglo Mensal
Sauaclo Atual 26 0%
Média dos 3 Anos Antenores 24 4%

ConsideracSes sobre o Indicador

O calcuio parcial ¢ a relagso entre 08 vOos de policiamento preventivo e as horas de voo em
atendimento de ocorréncias policials em emergéncia

Tendéncia do Indicador

T

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,

p. 4).

Quadro 9 - Taxa de disponibilidade de aeronaves nos postos de trabalho

Indicador de D Taxa de Disponibilidade de Aeronaves nos Postos de Trabalho. :
Meta em 2018: 8% /em 2019 96%
" (ndmero de dias em que 0s postos de trabalho ficaram disponiveis, com aeronave operando,
Mambria de Célcuto 10 ano / nimero de postos de trabatho x 360) x 100
Responsavel Divisd3o de Manutenc3o de Aviacdo
Base da Dados Controle da DivisSo de Manutenco de Aviaclo
Periodicidade de Mensuracdo Mensal
Stuacdo Atual 96%
Méda dos 3 Anos Anteriores 936 %

Consideragbes sobre o Indicador

Considerando 14 postos de trabalho para o cdiculo, uma veZ que a aeronave policial Al
normmaimente & 2 mesma que comple a equipe notuma na Base Sdo Paulo (A1, A2 A3 B,
CAM. SJC, PIR SCB, RPT, SRP, BAU. PGD, PPD e ARA)

Tendéntcia do Indicadar

o

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,

p. 4).
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Os indicadores apresentados nos Quadros 7 a 9, acima, foram
desenvolvidos a partir do Objetivo Tatico n°® 1, que busca manter a disponibilidade
ideal das aeronaves, sobretudo operacionais, e também aumentar o nimero de
horas destinadas as opera¢cfes programadas de carater preventivo.

Esses indicadores foram desenvolvidos segundo a premissa de que, tendo
como clientes diretos as Unidades Operacionais territoriais, o melhor que o GRPAe
tem a fazer para ajudar a PMESP a diminuir os indices criminais é disponibilizar
horas de voo para as operacdes programadas das Unidades territoriais. Isso sem
deixar de prestar apoio as ocorréncias emergenciais.

Percebe-se, pelo Quadro 7, que a taxa de horas de voo de carater
preventivo em relacdo ao numero total de horas de voo encontra-se em 9,2%, e o
GRPAe estabeleceu a meta de aumentar para 10% em 2018 e 11% em 2019.

O Quadro 8, que traz a taxa parcial, mostra que, em relacédo as ocorréncias
emergenciais policiais, as operacdes de carater preventivo hoje representam 26,9%,
e foi estabelecida a meta de se aumentar para 27,4% em 2018 e 28% em 2019.

Outro indicador de desempenho bastante relevante e que impacta
diretamente na produtividade operacional de apoio as OPMs territoriais foi
apresentado no Quadro 9, que trata da taxa de disponibilidade de aeronaves nos
Postos de Trabalho, pois, com a abertura das dez BRPAe do Interior, mais 0s
servicos prestados na Capital paulista, o desafio passou a ser, também, prover
aeronaves em todos os Postos de Trabalho do GRPAe. Para isso, a Divisdo de
Manutencdo Aerondutica trabalha intensamente, realizando inspe¢fes mais basicas
nas aeronaves operacionais e fazendo a gestdo dos contratos de manutencdo de
aeronaves e motores junto as empresas contratadas. Ocorre que, por motivos de
discrepancias inesperadas, pode ocorrer a indisponibilidade de aeronaves em algum
periodo de tempo. Essa taxa, que hoje se encontra em 96%, € considerada bastante
satisfatoria, por estar acima da meédia dos ultimos trés anos, que foi de 93,6%;
portanto, a meta estabelecida € de se manter essa taxa de disponibilidade de
aeronaves para 2018 e 2019.

Ao todo, foram definidos 24 indicadores de desempenho relacionados aos
sete Objetivos Taticos constantes do Plano Diretor do GRPAe, alguns deles ligados
a seguranca operacional, formagdo de pilotos e tripulantes, manutencdo de

aeronaves e tecnologia embarcada, sendo que este Ultimo apresenta, também,
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relacdo direta com a produtividade operacional, estando relacionado ao Objetivo
Tético n° 7 - Ampliar a tecnologia embarcada focada ao emprego operacional.

Quadro 10 - indice de imageador aéreo por posto de trabalho operacional

Indicador de Desempenho Indice de Imageador Asreo por Posto de Trabalho Operacional
Meta em 2018:14% / em 20186: 28.6%
Memoria de Calculo (numero de imageadores existentes / numero de postos de trabalho operacionais) x 100
Responsavel Divisio de Manutengdio de Aviagio

Base da Dados Controle da Divisdo de Manutencdo de Aviagso
Penodicidade de Mensuragdo Trimestral

Situaglo Atual 14 3%
Média dos 3 Anos Antenores 14.3%

Considera-se posto de trabalho operacional aqueles em que sio empenhadas aeronaves
ConsideragSes sobre o Indicador | modelo AS350. Para este equipamento slo considerados 14 postos de trabalho que
necessitam do equipamento

Tendéncia do Indicador f

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,
p. 9).

Imageadores aéreos sdo equipamentos especificos para serem acoplados
em aeronaves, a fim de realizar captacédo, gravagdo e transmissao de imagens.

Podem ser utilizados em operacfes de seguranca publica e de defesa civil.

Quadro 11 - indice de moving-map por aeronave operacional

Indicador de Desempenho Indice do Moving-Map por Aeronave Operacional
Meta em 2018: 0,0% / em 2018 B,7%
Memaria de Calculo (numero de Maving-map existentes / numero total de aeronaves operacionals AS350) x 100
Responsavel Divis3o de Manutengdo de Aviacdo

Base da Dados Controle da Divisdo de Manutenco de Aviac@o
Periodicidade de Mensuracdo Trimestral

Situagdo Atual 0%
Média dos 3 Anos Anteriores 0%

Consideragbes sobre o Indicador
Tendéncia do Indicador T

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,
p. 10).

Moving-map é um equipamento que permite a visualizacdo da navegacéao da
aeronave em voo, valendo-se de guia de ruas, mapa rodoviario e cartas
aeronauticas, todos georeferenciados, inseridos em uma plataforma de Sistema de
Posicionamento Global por Satélite (GPS), auxiliando na localizacdo das
ocorréncias, melhorando o tempo-resposta e facilitando a transmissao via radio da
posicdo da aeronave para as demais viaturas em uma ocorréncia de seguranca

publica ou de defesa civil.
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Quadro 12 - indice de Vision 1000 por aeronave operacional

Indicador de Desempenho | Indice de Vision 1000 por Aeronave Operacional
Meta em 2018: 8,7% / em 2019 17.38%
" ] {nomero de equipamento Vision 1000 existentes / nimero total de asronaves operacionais
Memoria de Caiculo
AS350) x 100
Responsavel DivisSo de Manutenc3o de Aviag3o
Base da Dados Controle da DivisSo de Manuteng3o de Aviagdo
Penodicidade de Mensuragdo Trimestral
o StuacloAtal | 87%
Média dos 3 Anos Anteriores 8.7%
Consideragbes sobre o indicador
Tendéncia do Indicador ?

Fonte: Plano Diretor do GRPAe 2018-2019 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b,
p. 10).

Vision 1000 é um sistema de gravacdo de imagens e dados de voo que
aumenta a seguranca das operacdes aéreas.

Os trés indicadores acima expostos referem-se a tecnologia embarcada nas
aeronaves operacionais, que potencializa o apoio em ocorréncias diversas, contudo
exige grande investimento financeiro. Ciente da impossibilidade de se adquirir uma
guantidade de equipamentos suficientes para todos os Postos de Trabalho em um
s6é momento, mas também consciente da imprescindibilidade de tais equipamentos,
o Comando do GRPAe decidiu por desenvolver indicadores e estabelecer metas
para que se faca a gestdo adequada para adquirir esses equipamentos de forma
gradativa com o passar dos anos, de forma a diluir o investimento financeiro em
Varios exercicios orcamentarios.

Na retomada da Gestdo pela Qualidade, o GRPAe, por intermédio do
Escritério de Gerenciamentos de Projetos Setorial, vem trabalhando em indicadores
de desempenho desde 2017, quando decidiu voltar a participar do Prémio Policia
Militar da Qualidade, tendo criado, nesse momento, alguns dos indicadores de
gestdo que foram incluidos no atual Plano Diretor.

Além dos 24 indicadores de gestdo definidos no desenvolvimento do Plano
Diretor neste ano de 2018, o GRPAe possui mais quatro indicadores nos campos
econdmico-financeiro e socioambiental, perfazendo um rol de 28 indicadores que
integram o Relato Organizacional apresentado para a participacdo do PPMQ 2018
(POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a).
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4.7.4 Reuniao de Analise Critica

Ainda como parte do Plano Diretor, juntamente com os indicadores de
desempenho, foi estabelecido um método de monitoramento, que “[...] descreve a
forma como a Unidade ir4 realizar o acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos
para alcancar as metas estabelecidas, sob o balizamento da metodologia PDCA
(Planejar, Executar, Verificar e Agir)” (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2017b, p. 10).

Portanto, com a finalidade de se fazer o monitoramento e o
acompanhamento da evolugao dos indicadores de desempenho durante o ano, foi
adotada como ferramenta a Reunido de Analise Critica (RAC), que deve ocorrer

periodicamente de forma sistematica, conforme descrito no Plano Diretor:

A Reunido de Andlise Critica (RAC) é a ferramenta através da qual o
Comando do GRPAe fara o monitoramento e acompanhamento da evolugéo
dos indicadores de desempenho durante o ano, podendo estabelecer novas
acOes e medidas que visam cumprir e atingir as metas estabelecidas. Essas
reunides devem ocorrer trimestralmente, de forma sistemética, nas
primeiras quinzenas dos meses de janeiro, abril, julho e outubro de cada
ano, com participacdo dos Oficiais do Estado-Maior do GRPAe, composto
por todos os Oficiais Superiores e Cmt de BRPAe, contando eventualmente
com a participacdo dos Gerentes de Projetos, que serd convocada pelo
Subcmt e presidida pelo Cmt da OPM. Para essas reunides o EGP St do
GRPAe deveré escritura-la, além de apresentar a atualizacdo do Painel de
Bordo, bem como do cronograma dos projetos em andamento, para que se
possa ter uma visdo clara do distanciamento em relagdo as metas
estabelecidas, possibilitando adocdo de medidas e a¢Bes que possibilitem
redirecionamento adequado e com tempo habil para o seu cumprimento.
(POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b, p. 10).

4.7.5 Resultados

Os resultados j& comecaram a aparecer. O fato de possuir indicadores
ensejou que fossem realizadas medicdes mensais e, principalmente, a gestédo
estratégica para que as metas estabelecidas sejam alcancadas.

Na dltima RAC, realizada no dia 17 de agosto deste ano, foram
apresentados os resultados mensais para os indicadores de gestao que fazem parte
do Plano Diretor. Para fins de exemplo, foram destacados, no Quadro 13, a seguir,
0s principais indicadores que estdo ligados a gestdo operacional e, sobretudo, que

foram criados com a finalidade de apoiar as Unidades Operacionais territoriais em
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operacBes policiais programadas, na busca pela reducdo dos indices de

criminalidade, especialmente de roubo e furto:

Quadro 13 - Resultados parciais, de janeiro a julho de 2018

Valor por periodo DL RN Meta (2018)

Nome do Indicador (2018)

ABR Valor Valor

Taxa de Horas de Voo em
Operagdes de Policiamento 5,89 14,32 19,12 19,33 19,70 18,26 23,92 15,67 10%
de Carater Preventivo

Taxa Parcial de Horas de
Voo em Operagdes de

. . 28,03 29,78 30,14 26,62 32,42 29,26 23,13 29,40 27,4%
Policiamento de Cardter
Preventivo
indice de Disponibilidade
de Aeronaves nos Postos de 85,90 97,40 97,90 97,85 99,53 94,01 94,12 95,24 96%

Trabalho

Fonte: Quadro fornecido diretamente pelo Escritério de Gerenciamentos de Projetos Setorial do
GRPAe, em 2018.

Os resultados parciais sao positivos, na medida em que dois indicadores
indicam superacdo das respectivas metas e um deles estd bem proximo da meta
estabelecida para 2018. Os indicadores apresentados, embora parciais, apontam
gue esta havendo gestdo administrativa e operacional em busca das metas. Essa €
a esséncia e a razao dos indicadores de gestao.

Para se ter uma ideia melhor da evolugédo que ja apresenta, ainda que por
resultados parciais, serdo apresentados, no Quadro 14, a seguir, 0S mMesmos
indicadores contidos no quadro anterior, em um levantamento estatistico dos anos
de 2015 a 2017.

Quadro 14 - Resultados de 2015 a 2017

Valor por periodo

Nome do Indicador Sentido de favorabilidade

2016

Taxa de Horas de Voo em
Operagdes de Policiamento de T 6,27 6,56 7,51

Carater Preventivo

Operagdes de Policiamento de
Carater Preventivo

Taxa Parcial de Horas de Voo em
T 17,44 17,60 20,69

indice de Disponibilidade de
Aeronaves nos Postos de E— 90,5 94,4 96,0
Trabalho

Fonte: Quadro fornecido diretamente pelo Escritério de Gerenciamentos de Projetos Setorial do
GRPAe, em 2018.
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Ao se comparar 0os anos anteriores com 2018, verifica-se, de forma geral,
uma expressiva evolugéo dos resultados.

A exemplo desses trés indicadores apresentados, que fazem parte do rol de
indicadores de Clientes e Mercado, outros setores, como econdmico-financeiro,
social e ambiental, pessoas e processos, também tiveram indicadores criados e
estdo orientando a gestao e as decisdes estratégicas do Comando do GRPAe.
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5 A GESTAO OPERACIONAL DAS UNIDADES AEREAS PUBLICAS

Desde 2003, quando participou do Prémio Policia Militar da Qualidade e do
Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo, bem como em todas as participacdes do
GRPAe nas demais edi¢cées do PPMQ, quando da elaboracdo do respectivo Relato
Organizacional (antigo Relatério de Gestdo), sempre houve dificuldade em se
estabelecer referenciais comparativos de outros érgdos para os seus indicadores, o
chamado benchmarking.

Contudo, esse é um fator muito importante para se aferir a eficiéncia de uma
gestdo e necessario quando da participacdo em prémios de Qualidade da Gestéo.

Cumpre esclarecer que as Unidades Aéreas Publicas sdo relativamente
novas se comparadas ao tempo de existéncia de suas respectivas Instituicdes. Para
fins de exemplificacdo, o GRPAe, que € a segunda OASP mais antiga do pais, tem
34 anos de existéncia, enquanto a PMESP completar4d 187 anos, no dia 15 de
dezembro deste ano. Com excec¢do do estado do Rio de Janeiro, onde a Policia
Militar comecou a utilizar helicopteros voltados para a seguranca publica ja no final
da década de 1970, as demais UAPs, em sua grande maioria, iniciaram as suas
operacdes nas décadas de 1990 e 2000 (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2017a).

Com o intuito de identificar alguma OASP que adote algum modelo de
Gestdo pela Qualidade ou algum método de gestdo operacional, foi direcionado a
esses Orgdos um questionario, conforme o contetdo apresentado no Apéndice
deste trabalho, cujo resultado sera comentado no decorrer deste capitulo.

5.1 Pesquisa direcionada as Unidades Aéreas Publicas do Brasil

A pesquisa foi enviada eletronicamente a todas as Unidades Aéreas
Publicas catalogadas no GRPAe, conforme os dados de enderegamento de e-mail,
remetendo ao preenchimento das respostas via formulario da plataforma Google
Docs.

Consta que estdo em operacdo, atualmente, um total de 46 UAPSs,
excluindo-se 0 GRPAe (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017a),
para as quais o questionario foi enviado, sendo que apenas dez retornaram com as

respostas, representando 21,74% do total.
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A seguir, serdo realizados comentéarios acerca do resultado do questionario,
ressaltando que as UAPs ndo serdo identificadas, por serem tais informacoes
irrelevantes ao propdsito meramente académico deste trabalho.

A primeira questdo perguntava se a UAP pratica uma gestdo orientada por
indicadores de desempenho, sendo que, das dez Unidades que responderam,
quatro afirmaram que “sim” e seis declararam “ndo”, perfazendo um percentual de

40% e 60%, respectivamente, conforme ilustra o Grafico 2:

Gréfico 2 - Unidades que desenvolveram indicadores de gestao

1. Sua Unidade pratica uma gestao operacional orientada por
indicadores de desempenho?
10 respostas

@ Sim
@ Nio

Fonte: Elaborado pela plataforma Google Docs, de acordo com a pesquisa realizada em 2018.

Como complemento da questdo, em caso de resposta afirmativa, solicitou-se
que fossem especificados quais indicadores de desempenho séo utilizados. As
respostas foram as seguintes:

1) disponibilidade do servico (recursos humanos e materiais para o
atendimento operacional); pesquisa pés-atendimento (uma porcentagem dos
policiais militares apoiados por terra é submetida a um questionario de
avaliacdo do apoio aéreo recebido); e relatorio mensal de produtividade em
funcao das horas voadas;

2) estatisticas e software de gestao;

3) mapas estatisticos internos;

4) horas de voo; horas de voo em operagdes; disponibilidade das aeronaves; e

utilizacao das aeronaves.
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A resposta n° 1 traz um elemento significativo da qualidade na area de
“clientes”, que é a pesquisa poOs-atendimento, uma espécie de pesquisa de
satisfacdo, por meio da qual sdo colhidas informacdes importantes no que se refere
a qualidade do servico prestado, como tempo-resposta, eficacia e grau de
satisfacdo, bem como sugestbes do cliente atendido, neste caso, parte dos policiais
das Unidades territoriais atendidas.

Todas as respostas, de forma direta ou indireta, mencionam estatisticas.
Urge esclarecer que as estatisticas sdo elementos fundamentais, mas que trazem
dados ou informacdes gerais. Para que se transformem em indicadores de
desempenho, precisam ser bem trabalhadas, com foco no que realmente é relevante
para a gestdo da organizacao.

O “relatério mensal de produtividade em fungdo das horas voadas”, um dos
itens também constantes da resposta n° 1, pode ser um indicador, dependendo da
forma como é processado e do estabelecimento de metas conjuntamente.

Por seu turno, a resposta n° 2, além de “estatisticas”, fala de “software de
gestdao”, que, do mesmo modo, € um relevante instrumento para se aumentar a
eficiéncia da gestdo da Unidade, cabendo ressaltar que existem produtos
especificos para a area da aviacdo, mas que, por si s6, também nédo traduzem o
objeto em questéao.

A resposta n° 3 fala de “mapas estatisticos”, valendo reprisar as
observacdes feitas acima sobre o relatério mensal de produtividade em funcéo de
horas de voo.

Ja a resposta n° 4 traz elementos estatisticos e também indicadores, como a
disponibilidade de aeronave, os quais, dentro da gestdo operacional, sdo fatores
importantes, desde que ligados a uma meta.

A segunda pergunta do questionario almejava saber se a Unidade possui
alguma forma de aferir a eficiéncia das suas operacOes aéreas, sejam elas
programadas ou emergenciais, obtendo oito respostas positivas (80%) e duas

negativas (20%), como revela o Grafico 3:
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Gréfico 3 - Unidades que possuem alguma forma de medicéo de eficiéncia

2. Sua Unidade possui alguma forma de aferir a eficiéncia de suas
operacgOes aéreas, sejam elas programadas ou emergenciais?

0 respostas

@ Sim
& Nao

Fonte: Elaborado pela plataforma Google Docs, de acordo com a pesquisa realizada em 2018.

Como complemento, solicitou-se informar, em caso de resposta positiva,
como é aferida a eficiéncia, obtendo-se as seguintes assertivas:

1) apenas com a consolidacao e a analise de dados estatisticos;

2) por meio de pesquisa de pods-atendimento destinada aos policiais militares
gue receberam apoio aéreo; e por meio de relatério mensal de produtividade
em funcao das horas voadas;

3) através de software de gestéo;

4) pelas estatisticas das ocorréncias policiais nas areas predeterminadas para
0 policiamento preventivo;

5) com relatérios operacionais e mapas estatisticos com varios itens a serem
auferidos;

6) pelos relatérios de voo com informacdes tabuladas;

7) pela utilizagéo do sistema CAVOK, em fase de testes.

Esse questionamento foi realizado para que as Unidades que néo
possuissem indicadores de desempenho pudessem citar como sdo realizadas as
suas afericdes de produtividade e eficiéncia operacional.

Pelas respostas obtidas nas duas questdes apresentadas, nota-se que ha
certa confusdo de entendimento entre indicador de desempenho, dados e

informacgoes.



97

Considerando o que foi visto no capitulo anterior, indicador de desempenho
ndo se confunde com estatistica, embora esta seja um importante fator de
produtividade e possa compor um indicador.

Estatisticas sédo fontes de dados e informacfes. Ja os indicadores séo
ferramentas que direcionam o0 comportamento desejado aos objetivos da
organizacgédo, preferencialmente expressos em taxas ou indices, e ndo em grandezas
absolutas.

Ou seja, o indicador de desempenho oferece mais, uma vez que possibilita
medir com que nivel de eficiéncia os resultados foram alcangados, ou ainda balizar
decisdes estratégicas na busca de melhores resultados, que podem ser financeiros,
administrativos ou, como no caso do escopo deste trabalho, operacionais.

Por sua vez, a terceira e Ultima questdo buscava saber se a Unidade possui
metas operacionais claras a serem atingidas.

Para tal pergunta, as respostas foram 100% negativas, posto que nenhuma

das Unidades declarou que possui tais metas, consoante exposto no Grafico 4:

Gréfico 4 - Unidades que possuem metas claras a serem atingidas

3. Sua Unidade possui metas operacionais claras a serem atingidas?

10 respostas

® Sim
@ MNEo

Fonte: Elaborado pela plataforma Google Docs, de acordo com a pesquisa realizada em 2018.

Em caso de resposta afirmativa, o complemento da questdo solicitava
informar quais seriam essas metas.

Como ja salientado, ndo houve resposta positiva para esse quesito,
entretanto, uma resposta justificava a auséncia de metas: “Devido a escassez de
recursos financeiros na atual conjuntura, estamos adequando as metas operacionais

as horas de voo disponiveis”.
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Observa-se, por essa amostra, a grande dificuldade de se estabelecer
metas, ainda que precarias. As UAPs voam dentro aquilo que € possivel, de acordo
com as restricdes, principalmente financeiras, impostas.

Certamente, esse € um fator que assola todas as areas da Administracéo
Publica e, com mais intensidade, as atividades aéreas publicas. A restricdo de
recursos financeiros, somada a grande variacdo cambial, impacta sobremaneira o0s
contratos de manutencdo das aeronaves e combustiveis aeronauticos, dentre
outros, exigindo das UAPs um controle intenso de todos os recursos e, muitas
vezes, reducéo na disponibilidade de horas de voo.

N&o era diferente no caso do GRPAe, contudo, com o advento do Plano
Diretor 2018-2019, foram estabelecidas algumas metas claras a serem atingidas,
como ja foi mencionado, referentes as horas de voo para missdes programadas e
emergenciais (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2017b).

Por todas as respostas apresentadas pelas UAPs que atenderam a
solicitacdo de responder ao questionario, percebe-se que a Gestéo pela Qualidade é
um assunto bastante incipiente, para ndo dizer inexistente, em todas elas. Nesse
contexto, o GRPAe procura, depois de alguns anos de afastamento desses
conceitos, retomar e difundir a Gestao pela Qualidade na Unidade, e, por meio do
seu atual Plano Diretor, conseguir monitorar e acompanhar os indicadores
estabelecidos, sempre com foco no atingimento da exceléncia.

Por fim, é imperioso destacar que a utilizacdo de informacfes estatisticas e
o emprego de softwares de gestdo sdo importantes ferramentas para a gestdo de
qualquer organizacdo, mas ndo se confundem com indicadores de desempenho e
outros relevantes fundamentos que fazem parte de um modelo de exceléncia de
gestdo, como o MEG da FNQ.
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6 ANALISE GERAL E PROPOSTAS

O estudo realizado para esta tese demonstrou um pouco de toda a
complexidade que envolve as atividades desenvolvidas pelo GRPAe, tanto no
campo operacional quanto no campo administrativo.

A gestdo hoje realizada no GRPAe estd pautada no Plano Diretor da
Unidade, o qual se encontra alinhado aos objetivos taticos e aos indicadores de
desempenho do Plano de Comando 2018-2019 da PMESP.

Cabe consignar que nédo é facil desenvolver e definir indicadores de gestéao
para Unidades Aéreas Publicas, como é o caso do GRPAe e de dezenas de outras
existentes no Brasil.

Por um lado, existem as UAPs policiais, que, em suas atividades de
repressdo e de combate efetivo a criminalidade, em apoio as equipes terrestres,
buscam a eficiéncia e a produtividade em termos de resultados, pessoas detidas,
veiculos localizados, armas e drogas apreendidas etc., enquanto, nas atividades
programadas, de carater preventivo, visam a colaborar com as OPMs territoriais na
dificil tarefa de prevenir a criminalidade, reduzir os indicadores criminais e elevar a
sensacao de seguranca.

Contudo, os indicadores criminais utilizados pelas Unidades de Policia que
possuem responsabilidade territorial ndo se encaixam adequadamente para as
UAPSs, que ndo tém responsabilidade territorial definida, mas apoiam todas as OPMs
e as modalidades de policiamento, que se planejam e se programam com base
nesses indicadores.

Da mesma forma ocorre para as UAPs ligadas as atividades de bombeiros e
de defesa civil, que, em sua esséncia, atendem e apoiam ocorréncias de forma
reativa, para as quais ha que se avaliar se a metodologia e a forma de emprego
estdo sendo eficientes, bem como se os equipamentos sdo adequados, sempre se
atentando se a relacdo custo-beneficio entre o empenho e o resultado obtido é
compensatoria, ou seja, no que tange as horas de voo gastas para cumprir e atingir
determinado objetivo.

Nesse contexto, verifica-se a dificuldade ainda maior para o GRPAe, que
executa as duas missdes, de policia e de bombeiros e defesa civil, pois, como é
sabido, no estado de Sao Paulo, o Corpo de Bombeiros e a PMESP integram uma

Unica Instituicdo, diferentemente do que ocorre nos outros estados brasileiros, em
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gue se constata que sao Instituicdes separadas, contando, normalmente, com UAPS
distintas.

Desse modo, chega-se a concluséo de que os clientes diretos das UAPs séo
as proprias Unidades Operacionais da sua respectiva Instituicdo, encerrando-se, por
sua vez, na prépria sociedade. Assim, 0 uso de aeronaves nas instituicdes publicas
somente serd efetivo se tais avides e helicOpteros estiverem inseridos em um
sistema, sendo acionados por uma Unidade Operacional que tem a sua
responsabilidade territorial, e, obviamente, se estiverem conectados a esse sistema,
sobretudo por meio de radiocomunicadores.

Em se tratando de Orgdos de Seguranca Publica, esse apoio podera ser
emergencial, para ocorréncias mais graves que estejam acontecendo naquele
momento, ou em apoio as acdes planejadas visando a reduzir os principais indices
criminais locais, ou, ainda, em operagdes planejadas de cunho repressivo, no caso
das Policias Civil e Federal.

Os indicadores de desempenho definidos pelo Comando da PMESP por
meio do Plano de Comando 2018-2019 devem ser utilizados por todas as Unidades
territoriais, a fim de manter a gestdo operacional alinhada as metas organizacionais.
O mesmo né&o ocorre de forma direta com o GRPAe, que, no seu caso, a partir
daqueles indicadores, deve desenvolver os seus préprios, buscando apoiar as
demais Unidades no cumprimento das metas de reducdo dos indices de
criminalidade, por exemplo.

Os principais indicadores de gestao operacional que foram apresentados no
capitulo 4 desta tese tém essa caracteristica, ou seja, foram definidos quando das
periodicas reunides de Estado-Maior, ao longo de aproximadamente dois meses,
tendo por escopo manter alinhamento com o0s objetivos estratégicos, as metas e 0s
indicadores estabelecidos no Plano de Comando da PMESP.

Os indicadores apresentados demonstram que a maior porcentagem das
horas de voo foi direcionada para o0 apoio as ocorréncias emergenciais das
Unidades territoriais.

Com o desenvolvimento do Plano Diretor, e em conformidade com o Plano
de Comando da PMESP, o GRPAe passou a dar maior importancia ao apoio as
operacOes programadas. Trata-se de uma medida que vai ao encontro da acao
preventiva da Policia Militar, visando a reducdo dos indices criminais contra o

patrimdnio, roubos e furtos.
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Para eleger os objetivos taticos do GRPAe, foram utilizadas ferramentas de
gestdo, como a matriz FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacgas) ou
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats)'?, a fim de elencar e
ordenar as prioridades da Unidade, e, a partir delas, estabelecer os indicadores de
desempenho que estdo em vigor desde o inicio do ano e que também fazem parte
do Relato Organizacional para participagdo na corrente edicdo do PPMQ (POLICIA
MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018a).

Em resumo, o Plano Diretor trouxe para o GRPAe uma grande evolucdo em
sua gestdo, por meio de objetivos taticos, indicadores de desempenho e,

principalmente, metas a serem atingidas.

6.1 As propostas

O Plano Diretor do GRPAe foi desenvolvido de forma colegiada, com a
participacdo direta dos Oficiais Superiores que compdem o Estado-Maior da
Unidade, em um processo que, conforme abordado anteriormente, desenrolou-se
por aproximadamente dois meses, em reunifes periddicas presididas pelo proprio
Comandante.

Consoante ja analisado, no Plano Diretor, foram definidos 24 indicadores de
desempenho, vistos como estratégicos para o GRPAe, por estarem diretamente
relacionados aos sete objetivos taticos (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2017b).

Dos 24 indicadores definidos, foram apresentados, em detalhes, no capitulo
4, seis deles, os quais fazem parte da gestdo operacional ou que tém relacéo
préxima. Todos os indicadores vém sendo analisados a cada més na Unidade,
alimentados a partir de janeiro deste ano (2018), e com médias anuais dos trés
ultimos anos (2015, 2016, 2017).

Séo indicadores que foram definidos recentemente, com a participagao dos

Oficiais mais experientes, Chefes de Departamentos e Divisbes do GRPAe. Dessa

2 SWOT: também chamada de Matriz SWOT, é uma ferramenta empregada para a andlise dos
ambientes interno e externo a organizagdo, identificando-se as Forcas (Strenghts) e Fraquezas
(Weaknesses) do ambiente interno, e as Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats)
encontradas no ambiente externo. Dai a sigla SWOT, em Inglés, ou FOFA, em Portugués, juntando-
se as iniciais das acdes citadas.
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forma, s&o, no momento, os indicadores tidos, em consenso, cOmO 0S Mmais
adequados e que, portanto, devem ser mantidos.

No entanto, é valido esclarecer que a definicAo de indicadores de
desempenho estratégicos ndo afasta a necessidade de se definir outros indicadores
que, embora ndo constem do Plano Diretor, ttm a sua importancia e sdo chamados
de indicadores operacionais.

Portanto, diante de tudo o que foi pesquisado, e como complemento aqueles
indicadores ja definidos, passa-se, a seguir, a proposi¢cao de alguns indicadores de

desempenho, com os devidos comentarios e justificativas.

6.1.1 Taxa anual de horas de voo

E verdade que ndo se pode medir o desempenho operacional de uma
Unidade como o GRPAe apenas pela quantidade de horas voadas ao ano.

Todavia, a fim de que se tenha um parametro da quantidade de horas a se
distribuir entre os diversos Postos de Trabalho pelo Quadro de Distribuicdo de Horas
de Voo durante determinado ano, € necessario que se estabeleca uma meta anual,
dentro dos recursos financeiros previstos e do planejamento de manutencdo de
aeronaves, sendo que, a partir desse planejamento, havera condi¢cdes de se realizar
uma distribuicdo pautada em uma previsao real.

Para se ter uma ideia da variacdo de horas totais voadas anualmente, o
Quadro 15 apresenta essas informac6es em um periodo de cinco anos (2013 a
2017):

Quadro 15 - Horas totais de voo de 2013 a 2017

Ano 2013 2014 2015 2016 2017

Horas voadas 6.565 7.402 6.693 6.662 7.048

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados fornecidos diretamente pela Divisdo de Operacdes
do GRPAe, em 2018.
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Almejando o melhor entendimento de tal variacdo, o Grafico 5 ilustra esses

ndmeros:

Gréfico 5 - Horas totais de voo de 2013 a 2017

Horas totais de voo de 2013 a 2017
7.600
7.402

7.400
7.200 7.048
7.000
6.800 0.695 0.092 m Horas voadas
6.600 6.565
6.400
6.200
6.000 : : : :

2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados fornecidos diretamente pela Divisdo de Operacdes
do GRPAe, em 2018.

E importante ressaltar que muitas variaveis influenciam a disponibilidade de
horas de voo durante o ano, como as grandes manutencfes previstas nas
aeronaves, a variacdo cambial das moedas estrangeiras, o contingenciamento de
recursos financeiros etc. Assim, € imperioso o estabelecimento de uma meta que
seja desafiadora, mas que esteja dentro das possibilidades reais.

A ideia que se propbe € de que se estabelega, jA no comeco do ano, por
meio de um planejamento, a meta de horas a se voar, a fim de que, a partir disso,
direcionem-se esforgcos para que ela seja atingida, pois dentro daquela meta é que
serao distribuidas as horas de voo para todos os Postos de Trabalho do GRPAe.

O Quadro 16 traz os detalhes do indicador proposto:
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Quadro 16 - Taxa anual de horas de voo

Indicador de desempenho Taxa anual de horas de voo
Meta A definir

Meméria de célculo Horas efetivamente woadas/horas planejadas a woar x 100

Responsavel Divisdo de Operacdes de Aviagao

Base de dados Controle da Diviséo de Operagfes de Aviacao

Periodicidade de mensuragdo (A definir

Situagé&o atual N&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores N&o conhecida

Consideracdes sobre o

indicador Para este indicador, serdo consideradas as horas totais efetivamente wadas durante um ano exercicio.

Tendéncia do indicador T

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.

6.1.2 indice de transporte da vitima em ocorréncias de resgate aeromédico

O servico de resgate aeromédico prestado em apoio ao Corpo de Bombeiros
€ uma das principais e mais importantes missdes realizadas pelo GRPAe. A
mensuracao da eficiéncia desse servico é de vital importancia para o efetivo socorro
as vitimas, com utilizacao racional dos meios.

Vale notar que, em cada ocorréncia de resgate aeromédico, sdo realizados,
em meédia, trés voos: o deslocamento ao local da ocorréncia, o transporte da vitima e
o retorno para a Base. Portanto, em havendo o efetivo socorro, serd uma vitima
resgatada a cada trés voos.

Em alguns casos, como 0bito da vitima, desnecessidade ou contraindicagéo
do transporte aeromédico, ou por ter sido a vitima ja socorrida por outros meios,
podera haver um ou dois voos sem ter sido realizado o resgate propriamente dito.

Ainda que, nesse caso, a aeronave faca parte de um sistema de socorro, 0
qual seguird um protocolo de acionamento por parte do Centro de Opera¢cbes do
Corpo de Bombeiros (COBOM), é importante que se tenha o conhecimento do indice
de efetivo socorro da vitima, a fim de se otimizar a relacdo vitima
transportada/missdes (voos) realizadas, reduzindo as chamadas em que nao ha
necessidade da aeronave.

O Quadro 17 traz os detalhes do indicador proposto:



105

Quadro 17 - indice de transporte da vitima em ocorréncia de resgate aeromédico

Indicador de desempenho

indice de transporte da vitima em ocorréncia de resgate aeromédico

Meta

1/3 dos woos ou 33,33%

Meméria de célculo

Quantidade de \itimas transportadas pela aeronave/misséo (voo) realizada x 100

Responsavel

Divisdo de Medicina de Aviacdo

Base de dados

Controle da Diviséo de Medicina de Aviagdo

Periodicidade de mensuragéo

A definir

Situagdo atual

Né&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores

N&o conhecida

Consideracdes sobre o
indicador

Para este indicador, seréo consideradas as \itimas efetivamente socorridas pela aeronave ao hospital.

Tendéncia do indicador

f

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.

6.1.3 Taxa de produtividade em ocorréncias policiais emergenciais

O apoio as Unidades territoriais em ocorréncias policiais emergenciais,

juntamente com

0 resgate aeromédico, faz parte das principais atividades

desenvolvidas pelo GRPAe.

Desse modo, busca-se, por meio deste indicador, realizar a gestdo para se

aumentar a taxa de resultados positivos nesse tipo de missdo, em um trabalho

conjunto com a Unidade apoiada.

O dinamismo das ocorréncias policiais torna a produtividade dessas missdes

um grande desafio.

O Quadro 18 traz os detalhes do indicador proposto:

Quadro 18 - Taxa de produtividade de missdes em apoio em ocorréncias policiais de emergéncia

Indicador de desempenho

Taxa de produtividade em missdes policiais de emergéncia

Meta

A definir

Memoéria de célculo

Quantidade de missdes com resultados positivos/nimero de missdes realizadas x 100

Responsawel

BRPAe Séo Paulo e Bases do Interior

Base de dados

Controle das BRPAes com resultados totais a serem concentrados na Divisdo de Operagdes

Periodicidade de mensuragéo

A definir

Situagdo atual

Né&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores

Né&o conhecida

Consideragdes sobre o
indicador

Para este indicador, sera considerada qualquer produtividade de ocorréncia com apoio da aeronave: pessoas
detidas, armas apreendidas, autos localizados etc.

Tendéncia do indicador

f

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.
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No que se refere a este indicador, as BRPAes poderao, por controle proprio,
mensurar também o indice de produtividade por tripulante que compde cada voo, e
ainda do tripulante operacional que fica na sala de radio, atento as ocorréncias que
tém campo para 0 apoio da aeronave, com vistas a efetividade do apoio no éxito de
cada ocorréncia, sendo o responsavel direto pelo acionamento da equipe para 0s

atendimentos emergenciais.

6.1.4 Taxa de produtividade de missGes em apoio a operagdes programadas

Um dos indicadores estratégicos definidos no Plano Diretor do GRPAe é o
aumento da taxa de apoio a operacfes policiais-militares programadas de efeito
preventivo pela acdo de presenca (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2017b).

Com o aumento do numero de missdes em apoio as operacdes
programadas, espera-se, também, um incremento no nimero de resultados positivos
(pessoas detidas, armas ou drogas apreendidas e veiculos localizados). Com isso,
importante se mostra definir como indicador operacional a taxa de produtividade por
VOO em apoio as operacdes programadas de carater preventivo.

O Quadro 19 traz os detalhes do indicador proposto:

Quadro 19 - Taxa de produtividade de missGes em apoio a opera¢des programadas

Indicador de desempenho Taxa de produtividade de misses em apoio a operagdes programadas

Meta A definir

Meméria de célculo

Quantidade de missdes com resultados positivos/nimero de missdes realizadas x 100

Responsawel

BRPAe Séo Paulo e Bases do Interior

Base de dados

Controle das BRPAes com resultados totais a serem concentrados na Divisdo de Operagdes

Periodicidade de mensuragéo

A definir

Situagédo atual

Né&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores

N&o conhecida

Considerac¢des sobre o
indicador

Para este indicador, sera considerada qualquer produtividade de operacdo programada com apoio direto da
aeronave: pessoas detidas, armas apreendidas, autos localizados etc.

Tendéncia do indicador

f

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.

Da mesma forma que o anterior, a partir deste indicador de cunho
cada BRPAe,

operacional,

por controle préprio, podera ter o

produtividade de cada tripulante envolvido nas missdes programadas.

registro da
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6.1.5 Taxa de produtividade por hora de voo de patrulhamento preventivo

Outra condicdo com possibilidade de resultado positivo sdo 0s voos em
patrulhamento preventivo com pessoas detidas, armas ou drogas apreendidas e
veiculos localizados.

A atitude proativa da tripulacdo € determinante para a obtencdo dos
resultados positivos citados, pelo que, da mesma forma que os indicadores
anteriores, pode-se ver, genericamente, o indicador por BRPAe ou por tripulante.

O Quadro 20 traz os detalhes do indicador proposto:

Quadro 20 - Taxa de produtividade por hora de voo em patrulhamento preventivo

Indicador de desempenho Taxa de produtividade por hora de voo em patrulhamento preventivo

Meta A definir

Numero de horas de voo em patrulhamento preventivo com resultados positivos/nimero de horas de voo em

Memoria de célculo patrulhamento preventivo x 100

Responsavel BRPAe Séo Paulo e Bases do Interior

Base de dados Controle das BRPAes com resultados totais a serem concentrados na Divisdo de Operagdes

Periodicidade de mensuragéo |A definir

Situagédo atual N&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores N&o conhecida

Para este indicador, sera considerada qualquer produtividade decorrente de voo em patrulhamento preventivo em
que a tripulacao visualize qualquer situagao suspeita e solicite apoio de Viaturas em terra para a averiguagao:
veiculos localizados, pessoas detidas, armas aprendidas, drogas etc.

Consideragdes sobre o
indicador

Tendéncia do indicador T

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.

6.1.6 Taxa de transporte de érgaos humanos para transplante

O transporte de 6rgdos humanos para transplante ndo faz parte da missao
principal do GRPAe, entretanto, esta previsto nas Normas para o Sistema
Operacional de Policiamento PM (NORSOP) da PMESP, instituidas pela Diretriz n°
PM6-008/02/06, como missdo de misericérdia atribuida supletivamente a Unidade,
sendo realizada em apoio a Central Estadual de Transplantes, 6érgdo da Secretaria
Estadual da Satde (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO, 2006).

Nos ultimos anos, tem havido um aumento no nimero de transportes de
orgaos, e, para se ter uma ideia da relevancia desses numeros, € recomendavel que

nao se tenha apenas uma estatistica de 6rgdos transportados, mas também um
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indicador de desempenho que indique a taxa de atendimento da demanda que
chega ao GRPAe via Central de Transplantes.
Ainda que ndo seja um indicador estratégico para a Unidade, € revestido de

grande relevancia social, reforcando a imagem da PMESP como protetora da

sociedade.

O Quadro 21 traz os detalhes do indicador proposto:

Quadro 21 - Taxa de transporte de 6érgaos humanos para transplante

Indicador de desempenho

Taxa de transporte de 6rgdos humanos para transplante

Meta

A definir

Memoéria de célculo

Numero de érgédos transportados/nimero de solicitacdes de transporte de érgédos realizadas x 100

Responsawel

Diviséo de Medicina de Aviagéo

Base de dados

Controle da Divisdo de Medicina de Aviag&o

Periodicidade de mensurag&o

A definir

Situagédo atual

Né&o conhecida

Média dos 3 anos anteriores

Né&o conhecida

Consideragdes sobre o
indicador

Para este indicador, serdo considerados os atendimentos realizados diante da demanda apresentada em

Tendéncia do indicador

numero de érgdos transportados.

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2018.

6.1.7 indice de satisfacéo pelos apoios realizados

Pratica que existia no GRPAe e encontra-se registrada nos antigos
Relatérios de Gestéo, o calculo da satisfacdo pelos apoios realizados se perdeu com
0 abandono da participacdo da Unidade no PPMQ a partir de 2011.

A pratica consistia na aplicacdo de um questionario que era enviado as
OPMs apoiadas pelas aeronaves, sendo direcionado as guarnicbes que tinham
recebido diretamente o apoio.

Tao relevante quanto os numeros apresentados em estatisticas de carater
objetivo s@o as opinides daqueles que efetivamente foram atendidos pelo GRPAe,
fornecendo informacbes como tempo-resposta, qualidade do apoio realizado,
dificuldades encontradas, criticas e sugestoes.

O indice de eficiéncia de uma organizacdo € medido ndo s6 por numeros,
mas também pelo indice de satisfacdo de seus clientes, que é o valor intangivel

dado ao produto oferecido.
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Por infelicidade, dos antigos Relatorios de Gestdo do GRPAe, apenas um
ainda pode ser encontrado nos arquivos, qual seja o de 2009, trazendo, em seu

texto, a pratica registrada:

Em toda ocorréncia em que haja participacao das aeronaves do GRPAe, em
apoio as demais unidades da PMESP ou outras instituicdes, é
confeccionado um “Relatério Operacional”’, contendo dados especificos
sobre o fato. A Secdo de Comunicacédo Social realiza uma pesquisa em tais
relatérios para identificacdo das partes envolvidas em cada situacao de
emprego da aeronave a fim de ser encaminhada uma pesquisa aos
usudrios que tiveram contato direto com a aeronave, seja em que
modalidade for, com as seguintes finalidades:

* Avaliar o apoio prestado;

* Coletar sugestdes dos policiais envolvidos;

» Oferecer algumas sugestdes de procedimentos operacionais;

* Abrir um canal técnico e informal de comunicagdo com 0 USUArio;

* Receber reclamacgbes.

Cabe destacar que o objetivo principal desta “Pesquisa” é o refinamento na
prestacdo dos servigos (POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO,
2009, p. 23).

A proposta, portanto, é de que seja reativada essa pratica, o que pode ser
feito tanto pela Secdo de Comunicacdo Social quanto pela prépria BRPAe Séao
Paulo, sendo extensiva a todas as BRPAe do Interior, de forma a colher essas
importantes informacfes que se referem a qualidade dos servicos prestados do
ponto de vista de quem os recebe diretamente.
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7 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo realizar um estudo para a proposicao
de indicadores de desempenho operacional para o0 GRPAe.

Partindo da probleméatica de que, hoje em dia, a Unidade possui,
precariamente, indicadores de desempenho para mensurar 0s seus resultados e
balizar as suas decisfGes estratégicas, a primeira hipétese levantada foi de que a
definicdo de indicadores de desempenho operacionais sistematizaria o planejamento
operacional e melhoraria o direcionamento de esfor¢cos para o alcance dos objetivos
taticos do GRPAe, o0s quais estdo diretamente relacionados aos objetivos
estratégicos da PMESP.

Levantou-se também a hipotese de que, por meio de indicadores, haveria
um direcionamento das operacdes aéreas, com a consequente otimizacdo da
utiizacdo das aeronaves no patrulhamento preventivo e em operacdes
programadas, voltadas para a reducdo de crimes contra o patrimonio, a diminui¢ao
do tempo-resposta no apoio ao atendimento de ocorréncias e o incremento da
visibilidade, aumentando a acédo de presenca da Policia Militar.

Fato importante mencionado foi o desenvolvimento do Plano Diretor do
GRPAe, por meio do qual foram estabelecidos os objetivos taticos e definidos
indicadores de desempenho, inclusive no campo da gestdo operacional, o que
contribuiu para a conclusao deste trabalho, na medida em que, pelos resultados
parciais de tais indicadores, as hipoteses foram confirmadas. Os resultados parciais,
apresentados no Quadro 13 (capitulo 4), mostraram que dois dos indicadores
operacionais apresentaram resultados positivos, revelando que houve
direcionamento de esforcos e meios.

Outro fator bastante positivo para a gestdo do GRPAe foi a retomada, desde
2017, das participagdes no Prémio Policia Militar da Qualidade, as quais incentivam
a melhoria continua e o aprendizado organizacional da Unidade.

Vale observar que foi realizada uma pesquisa direcionada as demais
Unidades Aéreas Publicas do Brasil, com a finalidade de se buscar alguma que
possuisse uma gestdo operacional baseada em indicadores de desempenho.
Contudo, foi constatado que as Unidades que enviaram resposta adotam outras
sistematicas de gestao operacional ou um sistema bastante incipiente de indicadores

de desempenho.
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Atingidos os objetivos almejados para o estudo, embora j& tenham sido
definidos alguns indicadores pelo Plano Diretor do GRPAe, outros indicadores
relacionados a gestdo operacional foram propostos por meio deste trabalho. Séo
indicadores cuja implantacdo deve ser feita de maneira complementar aqueles
definidos pelo Estado-Maior do GRPAe, do qual este autor faz parte, contribuindo
para o resultado final.

No que diz respeito a produtividade do voo em si, os indicadores
apresentados sdo apenas a base para muitos outros que podem ser desenvolvidos,
possibilitando a afericdo de uma infinidade de resultados, desde os gerais que foram
propostos no capitulo 6, aos mais especificos para cada BRPAe, bem como em
relacdo aos resultados divididos por area, tipo de ocorréncia, objetos, pessoas etc.,
podendo ainda mensurar a produtividade por tripulante, estimulando atitudes
proativas quando eles estdo empenhados nos voos.

Sem a pretensdo de esgotar 0 assunto, resta, ainda, campo para mais
pesquisas na area de Gestdo pela Qualidade, como financas, manutencdo de
aeronaves, logistica, dentre outros setores da Administracdo Publica.

E certo que a evolugdo da Organizacdo depende de um programa
permanente de Qualidade e do empenho de toda a for¢a de trabalho. Todos devem
saber exatamente quais Sd0 0s objetivos organizacionais e, principalmente,
sentirem-se responsaveis pelo produto final.

Diante de todo o0 exposto, encerra-se o presente trabalho na certeza de que
o retorno do GRPAe para o caminho da Gestéo pela Qualidade néo tera volta. Esse
retorno marca o amadurecimento da Unidade, que prima por eficiéncia da gestao,
melhores resultados e qualidade dos servi¢cos prestados ao estado de Sao Paulo e
ao Brasil, levando cada vez mais alto o novo lema “Voar para Servir, com Seguranga

e Exceléncia”.
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APENDICE - Questionério aplicado as Unidades Aéreas Publicas do Brasil

Prezado(a) Senhor(a) Comandante:

Bom dia!

Sou o Tenente-Coronel da Policia Militar do Estado de Sao Paulo Alexandre
José GOMES, piloto do Grupamento de Radiopatrulha Aérea (GRPAe).

Atualmente, estou frequentando o Curso Superior de Policia e
desenvolvendo um trabalho monogréafico com o titulo: “GESTAO DA AVIACAO DA
POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO: ESTUDO E PROPOSIQAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL PARA O GRUPAMENTO DE
RADIOPATRULHA AEREA”.

O trabalho tem o escopo de estudar e propor indicadores de desempenho
operacional para o GRPAe, podendo servir como referéncia aos demais Operadores
Aéreos de Seguranca Publica e/ou Defesa Civil do pais, permitindo as Organizacdes
Aéreas de Seguranca Publica a mensuracdo de seu desempenho operacional, fator
esse fundamental para o desenvolvimento da atividade policial aérea, bem como
para a propria existéncia desses Orgaos.

Para fins de contextualizacdo da presente pesquisa, cabe esclarecer que um
dos pilares basicos que sustentam o Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado
de S&o Paulo é a Gestdo pela Qualidade, tendo sido adotado o Modelo de
Exceléncia da Gestao® (MEG), da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). De
acordo com esse modelo, para se alcancar um patamar de exceléncia, importante se
faz a utilizacdo de indicadores de desempenho, que, de forma geral, possibilitam
medir o grau de eficiéncia das organiza¢des, permitindo, ainda, compara-las a outras
congéneres.

Esclareco a Vossa Senhoria que a referida pesquisa tem cunho
exclusivamente académico, com o intuito de colaborar com o desenvolvimento da
atividade aérea de seguranca publica e de defesa civil e proporcionar uma gestao
gue busque o cumprimento de suas missdes com exceléncia.

Desde ja, agradeco a atencao e coloco-me a disposicao, além dos contatos
funcionais, nos seguintes:

E-mail particular: <alexjgomes@yahoo.com.br>

Telefone celular: (11) 99832-9174


mailto:alexjgomes@yahoo.com.br
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Dessa forma, conto com a inestimavel e valorosa participacdo de Vossa
Senhoria nesta pesquisa, por meio do preenchimento das questbes abaixo, podendo

exceder o numero de linhas apresentadas, se necessario:
1. Sua Unidade pratica uma gestdao operacional orientada por
indicadores de desempenho?

( ) Sim ( ) Nao

Em caso afirmativo, quais?

2. Sua Unidade possui alguma forma de aferir a eficiéncia de suas
operacdes aéreas, sejam elas programadas ou emergenciais?
( )Sim ( ) Nao

Em caso afirmativo, quais?

3. Sua Unidade possui metas operacionais claras a serem atingidas?
( )Sim ( ) Nao

Em caso afirmativo, quais?




