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Resumo

E crescente a cobranca, por parte da sociedade, pelo aperfeicoamento da gestdo publica, pela transparéncia e pela efe-
tividade das politicas implementadas. Neste contexto, o presente trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de
gestao construido para a Policia Militar de Santa Catarina alicercado em avaliacdo de desempenho e gestdo por projetos,
empregando como instrumento a Metodologia Multicritério de Apoio & decisdo - Construtivista (MCDA-C). A consecucao
deste trabalho evidenciou a MCDA-C como um instrumento robusto de apoio ao planejamento e gestdo estratégica, que
culminou na elaboracdo de 107 indicadores de desempenho constituintes do Plano de Comando da Policia Militar catari-
nense e em um processo de gestdo calcado em acoes de aperfeicoamento e ciclos continuos de avaliacdo.

Palavras-Chave
Policia Militar. MCDA-C. Gestdo publica. Apoio a decisGo. AvaliacGo de desempenho.
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INTRODUCAO

iante de um cendrio social em que

a violéncia urbana tem demandado
constante atengao por parte da sociedade orga-
nizada e, por consequéncia, das policias mili-
tares, demonstra-se relevante a definicao de es-
tratégias que possam conduzir a niveis desejd-
veis os indicadores de criminalidade e a0 bom
desempenho dos profissionais de seguranca

publica (FERREIRA; RIGUEIRA, 2013).

Nesse sentido, em janeiro de 2011, com
a posse de um novo comando na Policia Mi-
litar de Santa Catarina (PMSC), iniciou-se a
construgao de um modelo de gestao alinhado
as diretrizes estratégicas do governo do Esta-
do recém-empossado e destinado a apoiar o
processo decisério, bem como para permitir o
alcance de resultados mais efetivos em termos
preservagio da ordem publica. Esse modelo de
gestdo posteriormente consolidou-se em um

documento denominado Plano de Comando.

A definigao da ldgica de trabalho, dos obje-
tivos e das metas que comporiam o novo mo-
delo de gestdo foi antecedida pela concepgio
de um conjunto de principios, valores e eixos
estruturantes da atuagio policial militar, con-
forme sintetizado na Figura 1, cujo contetido
serviu de sustentagio para todas as agdes de-
senvolvidas e perpassou, transversalmente, as

estratégias de atuagio concebidas.
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A premissa destes principios, valores e eixos
estruturantes denota que a missao constitucio-
nal da Policia Militar — a policia ostensiva e a
preservacio da ordem publica — estabelece a ra-
zao da existéncia da institui¢do, qual seja, prote-
ger. Proteger a vida das pessoas; proteger o patri-
monio publico e privado; proteger as garantias
e os direitos individuais; proteger o funciona-

mento independente dos poderes constituidos.

A protegao da sociedade catarinense decor-
re, portanto, da capacidade da PMSC de ga-
rantir que o risco real e a percep¢ao de risco
para crime, violéncia e desordem sejam aqueles
socialmente desejados e aceitos. Nesse contex-
to, a dimensio criminal sobressai como uma
das principais preocupag¢des do trabalho po-
licial, todavia, outros tipos de violéncia, que
nio tipificados como crime ou contravengio,

\

relacionados ao trinsito, & convivéncia das
pessoas em comunidade e 2 qualidade de vida,
por seu impacto na ordem publica, devem ser
contemplados na atuagio policial. Além disso,
a desordem, como um dos fatores geradores de
oportunidade para o crime, e responsdvel, em
grande medida, pelo medo do crime, deve ser

enfrentada com o mesmo vigor.

Como consequéncia desse direcionamen-
to estratégico, a PMSC busca ser reconhe-

cida pela sociedade como uma instituigao:
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NOS SOMOS A POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA

[ Existimos para PROTEGER, e nossa forma de fazer isso sera... ]

Garantir que o risco real e a percepcdo de risco para crime, violéncia e desordem
sejam aqueles socialmente desejados e aceitos PAZ SOCIAL (ORDEM PUBLICA)

[ ...,para isso, buscaremos ser reconhecidos como uma instituicao... ]

o . Com servicos Configvel Promotora dos
[ Legitima ] [ Efetiva ] [ de exceléncia ] [ nas crises ] [ direitos humanos ]
...valorizando e respeitando o fato de que sempre fomos e
desejamos continuar sendo, cada vez mais...
Conservadores com Criativos com Criteriosos com fecd Intransigentes com
[ as tradicoes ] [ as acoes ] [ 05 recursos ] [Focados na mlssao] [ a ilegalidade
...para atuar profundamente nas dimensoes estratégicas
a corporacao...

PROCESSOS INTERNOS

CAPITAL HUMANO E
ORGANIZACIONAL

FINANCAS

[ SOCIEDADE E CIDADAO ]

que serd baseada na...

[ ...que sustentarao a exceléncia da nossa DIMENSAQ OPERACIONAL, ]

[ Proximidade j [ Proatividade ] [

Pronta
resposta

Acdo sobre
as ausas

) (e )

legitima, efetiva, com servicos de exceléncia,
confidveis nas crises e promotora dos direitos
humanos. Os gestores da PMSC, alinhados
a essa missio e visio estratégica, reforcam
também a necessidade de consolidagio dos
seguintes valores institucionais: conservado-

res com as tradicoes, criativos com as agoes,
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Fonte: Santa Catarina, 2013, p. 16-17.

criteriosos com os recursos, focados na missao

e intransigentes com a ilegalidade.

Tanto os cinco atributos que compdem a
visao da corporagao quanto os cinco valores ins-
titucionais permitiram aprimorar 0s pProcessos

internos, fortalecer e valorizar o capital humano



e organizacional e consolidar fluxos financeiros
sustentdveis e compativeis com as necessidades
atuais e futuras da corporagio, considerando
sua visao de futuro. Essas perspectivas criticas
dao sustentagio a udltima e principal perspec-
tiva estratégica, consubstanciada na relagao da
PMSC com a sociedade e o cidadio.

Dessa forma, os objetivos de cada uma
das dimensdes estratégicas devem estar vol-
tados a exceléncia da dimensio operacional
da PMSC, sustentada em cinco eixos: proxi-
midade, proatividade, a¢des sobre as causas,

pronta resposta ¢ parcerias.

No entanto, para que tais principios, valo-
res e eixos balizem todo o processo de gestdo, e
para que se construa conhecimento como for-
ma de apoio aos processos decisérios, torna-se
necessdrio extrapolar os planejamentos funda-
mentados na escolha de alternativas. H4 neces-
sidade de utilizar uma abordagem que amplie a
participagao dos atores envolvidos, alinhando
os aspectos técnicos e legais aqueles subjetivos
dos decisores (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; TASCA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2013). Esta abordagem, carac-
terizada por Roy (1996) como integrante de
um paradigma construtivista, trabalha com a
Metodologia Multicritério de Apoio 4 Decisao
— Construtivista (MCDA-C), preconizada por
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), De
Moraes et al. (2010) e Ensslin et al. (2010).

Assim, em face deste contexto, o presen-
te trabalho tem como objetivo apresentar o
modelo de gestao construido para a Policia
Militar de Santa Catarina com foco em resul-

tados e incorporando os valores e preferéncias
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de seus decisores, por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisao — Constru-

tivista (MCDA-C).

ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodoldgico tem por
escopo caracterizar a constru¢do do projeto
de pesquisa, o que, segundo Lacerda (2009),
possibilita compreender como os objetivos
propostos foram alcangados. Por este viés, a
presente pesquisa, quanto a natureza do objeti-

vo, classifica-se como exploratéria (GIL, 1999;
VIEIRA, 2002).

Tendo como referéncia os estudos de Ala-
vi e Carlson (1992), Yin (2005) e Richardson
(1999), o objetivo da presente pesquisa carac-
teriza-se como de ordem prética, consolidado
por meio de um estudo de caso capaz de am-

pliar o conhecimento existente.

Em conformidade com Iudicibus (2004), a
légica da pesquisa ¢ indutiva e a0 mesmo tem-
po dedutiva. Para Tasca et al. (2010), o processo
de pesquisa ¢ analisado segundo dois aspectos:
quanto a coleta de dados e quanto a abordagem
da pesquisa. Quanto a coleta de dados, utilizam-
-se dados primdrios e dados secunddrios, tanto
qualitativos como quantitativos (RICHARD-
SON, 1999). No que diz respeito aos resulta-
dos da pesquisa, segundo Lakatos e Marconi

(2006), enquadra-se como aplicada.

O instrumento de intervencao escolhido
para a construgao do modelo foi a Metodolo-
gia Multicritério de Apoio a Decisio — Cons-
trutivista (MCDA-C). A MCDA-C, tendo por
base as convicgbes e os valores dos envolvidos

no processo, busca estruturar o contexto deci-
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sério em modelos nos quais os gestores possam
consolidar suas resolugoes, a partir do que eles

acreditam ser o mais adequado para o contexto

(ROY, 1993).

A CONSTRUCAO DO PLANO DE COMANDO
DA POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA
A MCDA-C para a consecu¢do da ativi-

dade de apoio a decisao foi desenvolvida em

Figura 2 - Fases da MCDA-C

trés fases (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN,
2011a, 2011b): estruturagio, avaliacio e reco-

mendagoes (Figura 2).

No presente artigo, os resultados da
aplicagaio da MCDA-C no Plano de Co-
mando da PMSC serio apresentados con-
forme essas fases: estruturacgao, avaliagio e

recomendacgoes.

Contextualizacao

Arvore de pontos de vista

Fase de
estruturacao

Construcao dos descritores

\_)T;)

{ Escalas cardinais de preferéncia local

Taxas de compensacao

9pepIAIsInNal ap Qss3N0)d
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Fonte: De Moraes et al., 2010.



Fase de estruturagao

A construgio do modelo de gestio da
corporagio partiu da defini¢ao dos atores
envolvidos neste contexto. Identificaram-
-se, assim, quem eram os decisores — pesso-
as responsdveis pelas decisdes apoiadas no
modelo e pelas respectivas consequéncias,
nas quais seria construido o conhecimento
—, 0s intervenientes — pessoas com capaci-
dade de interferir nos valores e preferéncias
dos decisores —, os facilitadores — pessoas
com dominio da MCDA-C e responsdveis
pela constru¢ao do modelo destinado a ge-
rar conhecimento nos decisores — e os agi-
dos — pessoas impactadas pelas decisoes de-
correntes do modelo construido (TASCA;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

Assim, o Plano de Comando da PMSC
teve como atores:

(i) Decisores — Coronel PM Nazareno Mar-
cineiro, Comandante-Geral da PMSC,
Coronel PM Valdemir Cabral, Subco-
mandante-Geral da PMSC, e Coronel
PM Valter Cimolin, Chefe do Estado-
-Maior da PMSC;

(ii) Intervenientes — Coronéis PM membros
do Conselho Estratégico da PMSC e Ofi-
ciais PM integrantes do Estado-Maior
Geral da PMSC;

(iii) Facilitadores — autores do artigo;

(iv) Agidos — policiais militares e sociedade.

Definidos os papéis de cada um dos ato-
res, partiu-se para a realizagdo de entrevistas
com os decisores. Por meio de questdes se-
miestruturadas e a técnica de brainstorming
gerou-se um conhecimento inicial sobre o

contexto nos decisores, materializado sob

Rev. bras. segur. publica

a forma de um rétulo e um sumdrio para o
problema, além dos Elementos Primdrios de
Avaliacio (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001).

O rétulo consiste no enunciado do pro-
blema, um titulo que sintetiza o que se deseja.
Nesta aplicagio da MCDA-C, o rétulo do pro-
blema assim se definiu: Constru¢io do Plano de

Comando da Policia Militar de Santa Catarina.

Por sua vez, o sumdrio consolidou as se-

guintes informagoes:

(i) O problema — a seguranca publica, atual-
mente, tem sido uma das mais relevantes
preocupagbes da sociedade catarinense.
Esta situagio vem gerando, por parte
das pessoas, individualmente, e de suas
entidades representativas, uma cobranca
constante por medidas destinadas a mi-
tigar esta tendéncia de crescimento da
violéncia e da criminalidade. Assim, bus-
cando atender esta demanda, os gestores
das policias vém promovendo uma série
de agdes voltadas a obtengio de resultados
mais efetivos na promogio da seguranga.

(ii) Justificativa — nio h4 que se pensar na
desconstrugio do modelo de atuagdo po-
licial vigente, muito menos apregoar a
extingdo das préticas destinadas 2 repres-
sao criminal. Na verdade, evidencia-se a
necessidade de se agregarem novas estra-
tégias, coerentes e adequadas & complexi-
dade do trabalho policial e da seguranca
publica, além de ampliar a aten¢io ao
policial militar e promover as adequagdes
institucionais que permitam os aprimora-

mentos desejados e reclamados por todos.
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(iii) Objetivo do trabalho — desenvolver o
grau de conhecimento dos decisores
acerca de como gerir a Policia Militar de
Santa Catarina com foco em resultados,
segundo a percepgao, os valores e as pre-
feréncias de seus gestores (decisores).

(iv) Proposicao de solugdo — por meio da
MCDA-C, construir um modelo de ges-
tdo, consolidado em um Plano de Co-
mando, direcionado a atender 4 socieda-
de ¢ aos cidadios, por meio dos servicos
prestados pela Policia Militar e dos resul-
tados alcangados por seus membros, € aos
policiais militares, no sentido de lhes ga-
rantir as condigdes pessoais de trabalho e
o suporte organizacional necessdrio para
a prestacio de um servigo de qualidade.

(v) Produto final do trabalho — um modelo
de gestdo que resgata valores e principios
fundamentais 4 consecugao da missao da
Policia Militar catarinense, que enaltece e
dissemina boas préticas de preservagio da
ordem publica, que reconhece e prioriza a
melhoria das condiges pessoais e de traba-
lho dos policiais militares, e que busca os
avangos institucionais necessarios a susten-

tagdo das mudangas que serdo perpetradas.

Ao se estabelecer para quem e para qué se
destinava o modelo a ser construido, avancou-
-se para a identificagao dos Elementos Primdrios
de Avaliagao (EPAs). Os EPAs, como destacam
Bana e Costaetal. (1999) e Ensslin etal. (2011),
refletem as preocupagdes primdrias dos deciso-
res quando instigados a analisar o contexto em

que estdo inseridos e que desejam transformar.

Assim, os decisores foram estimulados a apre-

sentar aspectos desejdveis e indesejéveis da atu-

Rev. bras. sequr. publica

| S3o Paulo v. 9, n. 1, 184-210, Fev/Mar 2015

agio policial, quais desempenhos consideram
bons e ruins, modelos de referéncia, quais agoes
ou alternativas estdo disponiveis para aperfeigoar
o contexto, quais consequéncias desejam obter
ou evitar, quais seus desejos, metas, restrigdes,
entre outros. Na conclusio desse processo, foram
identificados 193 EPAs, tais como “proteger”,
“crime”, “medo do crime”, “valorizagdo profis-
sional”, “tecnologia”, “inteligéncia’, “assisténcia

psicolégica’, “recomposi¢ao do efetivo”.

Ato continuo, como preconiza a metodo-
logia utilizada (EDEN, 1988), os EPAs foram
transformados em conceitos, contendo um
polo presente — desempenho que se deseja al-
cangar — e um polo oposto — aquilo que o deci-
sor deseja evitar ou minimizar, e que motiva o
esfor¢o na dire¢io de preferéncia (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Cada conceito tem seus polos separados
por reticéncias (...), que significam, para a
metodologia, “ao invés de”. Dessa forma, a
leitura do conceito de ndmero 1, originado
do EPA “proteger” serd realizada da seguin-
te forma: Proteger as pessoas... (a0 invés de)

er policiais militares executando suas atri-
T 1 lit tand t
buig¢ées desconhecendo a sua principal con-
tribui¢ao para a melhoria da qualidade de

vida das pessoas.

Todos os EPAs foram transformados em
conceitos com auxilio dos decisores, com a
ressalva de que muitos foram aglutinados por
refletirem a mesma preocupacio. Do mesmo
modo, em algumas situagoes, mais de um con-
ceito surgiu a partir de um EPA, posto que
mais preocupagbes estavam associadas ao ele-

mento primdrio de avaliagdo.
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Fonte: Elaboracdo prépria.
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No passo seguinte, o conhecimento gerado
foi organizado, por meio do agrupamento dos

conceitos em dreas de preocupagao (Figura 3).

Tomando cada drea de preocupagio de for-
ma isolada, passou-se a construir a hierarquia
de conceitos em direcdo aos fins e em direcao
aos meios, por meio de suas relagoes de influ-
éncia e com o emprego da ferramenta deno-
minada mapa de rela¢des meios—fins (EDEN,
1988; MONTIBELLER, 2000). Nesse mapa,
ficaram transparentes os objetivos do decisor
(valores, preocupagoes, etc.) que possufam um
contetido estratégico — fins — e os de natureza
operacional, passiveis de mensuragao por algu-
ma propriedade do contexto, evidenciaram-se
como meios (TASCA; ENSSLIN; ENSSLIN,
2012). A Figura 4 traz a drea de preocupagio
“redugio do crime” e ilustra a construgao do

mapa de relagbes meios-fins.

O mapa representa mais uma oportuni-
dade de geragdo de conhecimento nos deci-
sores, além de possibilitar a hierarquizagao
das informagbes. Assim, nessa etapa, foi
possivel identificar preocupacoes adicionais
relacionadas ao contexto ¢ que foram tam-
bém transformadas em conceitos (na Figura
4, esses conceitos aparecem sublinhados). A
sinaliza¢do “(...)”, ainda na Figura 4, indica
a existéncia de conceitos em outras dreas de
preocupagio que também sio meios para o

alcance deste conceito-fim.

Em seguida, a partir da andlise com os deci-
sores dos pensamentos expressos Nos conceitos
hierarquizados no mapa, aqueles que cons-
titufam objetivos similares foram agrupados

em clusters e, dentro deles, em subclusters, na
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existéncia de preocupagdes que necessitassem
ser tratadas de forma diferenciada (BELTON,
1990; ENSSLIN; MONTIBELLER; NO-
RONHA, 2001). Cada cluster e subcluster
recebeu um rétulo que sintetizava as ideias
ali contidas. A Figura 5 apresenta os clusters
e subclusters e seus respectivos rotulos, da drea

de preocupagio “redugio do crime”.

Na etapa seguinte da fase de estruturagio
da metodologia MCDA-C, foi construida a
Estrutura Hierdrquica de Valor (KEENEY,
1992), composta pelos Pontos de Vista Fun-
damentais (PVF), Pontos de Vista Elementa-
res (PVE) e Subpontos de Vista Elementares
(SubPVE). Esta estrutura arborescente decorre
do mapa de relagdes meios-fins e reflete a tran-
si¢ado para um modelo multicritério (BANA;
COSTA, 1992). Os PVFs contemplam aqueles
objetivos estratégicos dos decisores, como des-
tacam Bana e Costa (1992), enquanto os PVEs
e SubPVEs obedecem a “légica da decomposi-
30, em que um critério mais complexo de ser
mensurado ¢ decomposto em subcritérios de
mais ficil mensuracao” (ENSSLIN; MONTI-
BELLER; NORONHA, 2001, p. 78).

A Figura 6 apresenta a estrutura hierdrqui-
ca de valor construida a partir do PVF “redu-

¢ao do crime”.

Com a defini¢io da estrutura hierdrquica
de valor tornou-se possivel construir os des-
critores, destinados a medir, ordinalmente, o
desempenho do ponto de vista ao qual estd
associado (ENSSLIN; LACERDA, 2010), de
modo a descrever “em forma exaustiva, homo-
génea e nio ambigua os possiveis impactos das
agoes potenciais” (DUTRA, 1998, p. 85).



Figura 4 - Mapa de relacoes meios-fins da drea de preocupacao
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Fonte: Elaboracdo prdpria.
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Nuimero de mortes em decorréncia de letalidade violenta
(homicidio, infanticidio, latrocinio e resisténcia sequida de morte
em confrontos com a Policia Militar e com a Policia Civil), por 100

mil habitantes, nos ultimos 12 meses

Para cada descritor, apds a defini¢ao dos
niveis da escala (agdes potenciais), o decisor es-
tipulou o nivel de referéncia ou de ancoragem,
denominado nivel “bom”, e o nivel “neutro”.
Esses niveis permitem a posterior integragao e
a evidenciagao de trés faixas distintas de de-
sempenho (ZANCOPE et al., 2010):

(i) acima do nivel “bom” — desempenho de
exceléncia (associado a cor verde — faixa
superior);

(ii) entre o nivel “bom” e o nivel “neutro” —
desempenho de mercado ou competitivo
(associado a cor amarela — faixa interme-
didria);

(iii) abaixo do nivel “neutro” — desempenho

Rev. bras. segur. publica | Sao Paulo v. 9, n. 1, 184-210, Fev/Mar 2015

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Descricao
N6 5 ou menos
N5 7,5
BOM N4 10
NEUTRO N3 12,5
N2 15
N1 17,5 ou mais

Fonte: Elaboracdo prépria.

comprometedor (associado a cor verme-

lha — faixa inferior).

O Quadro 1 apresenta um descritor cons-
truido no Plano de Comando da Policia Militar
de Santa Catarina. Foram construidos, no Pla-
no de Comando, 107 descritores € essa ativida-

de encerrou a fase de estruturacao do modelo.

Fase de avaliacio

Na fase de avaliagdo, a primeira etapa se
destina a transformar as escalas ordinais em
escalas cardinais, permitindo, assim, apurar o
nivel de atratividade entre os itens da escala

que compdem os descritores.



Para a geragio deste conhecimento
mais acurado, seguindo os ensinamentos
de Keeney e Raiffa (1993), Beinat (1995)
e Zancopé et al. (2010), uma fungio de
valor foi construida para cada descritor.
Arbitrou-se, assim, uma pontuagio para
cada um dos niveis de referéncia, com o
nivel “bom” valendo 100 pontos e o nivel

“neutro”, 0 ponto

A seguir, por meio de julgamentos seman-
ticos (ENSSLIN; MONTIBELLER; NO-
RONHA, 2001) e comparagdes entre as agdes
potenciais constantes dos niveis da escala, no
software Macbeth-Scores (BANA E COSTA;
VANSNICK, 1997), a constru¢io das fun-
¢oes de valor de cada um dos 107 descritores

foi concluida.

Nas palavras de Ensslin e Lacerda (2010, p. 39),

o software Macbeth (Measuring Attractiveness by a
Cathegorical Based Evaluation Technique) empre-
ga “um método interativo para quantificagio dos
julgamentos preferenciais do decisor, valendo-se
de um conjunto seméntico ordinal para expressar a
atratividade dos niveis de um descritor”. Para tanto,
o facilitador solicita que o decisor expresse o seu jul-
gamento absoluto da diferenga de atratividade entre
as agbes potenciais (niveis da escala) utilizando as
seguintes categorias semanticas (C,

CO0 = nio existe diferenga de atratividade

C1 = a diferenga de atratividade ¢ muito fraca

C2 = a diferenca de atratividade € fraca

C3 = a diferenca de atratividade é moderada

C4 = a diferenca de atratividade € forte

C5 = a diferenca de atratividade é muito forte

C6 = a diferenca de atratividade é extrema

Nuimero de mortes em decorréncia de letalidade violenta
(homicidio, infanticidio, latrocinio e resisténcia sequida de morte
em confrontos com a Policia Militar e com a Policia Civil), por 100

mil habitantes, nos ultimos 12 meses.

Rriifve ?ie?sn(:iea Niveis de Impacto Escala Cardinal Escala Ordinal
N6 200 5 ou menos
N5 166 7,5
BOM N4 100 10
NEUTRO N3 0 12,5
N2 -44 13
N1 -100 17,5 ou mais

Fonte: Elaboracdo prépria.
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Fonte: Policia Militar de Santa Catarina.

(1) No perfil de desempenho, sGo apresentados dois valores para cada indicador: o valor supe-

rior se refere a escala cardinal e o inferior, d escala ordinal.

Nota: Grdfico gerado a partir do aplicativo de Business Intelligence (BI) do Plano de Comando

Empregando entdo a matriz de julgamen-
to seméntico do software Macbeth-Scores
foi viabilizada a constru¢io das fungoes de
valor destinadas a expressar, em nimeros re-
ais, a atratividade de passar de um nivel da
escala para outro em cada um dos descritores
construidos. O Quadro 2 exemplifica a asso-
cia¢do da escala cardinal gerada pelo softwa-

re Macbeth-Scores a um descritor, procedi-
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da Policia Militar, no software Qlikview.

mento executado para todos os descritores

do modelo.

Considerando que era desejo dos deciso-
res avaliar de forma particular cada ponto de
vista (avaliacdo local), mas também apurar o
desempenho global da Policia Militar e de suas
unidades de negécio individualmente, foi ne-

cessério atribuir a cada ponto de vista uma taxa



de substituicao (KEENEY, 1992; KEENEY;
RAIFFA, 1993; ROY, 1996), por meio da qual
foi possivel quantificar a contribuigao relativa

de cada indicador de desempenho no modelo.

Inicialmente, empregando o método swing-
-weights  (WINTERFIELDT; EDWARDS,
1986; KEENEY, 1992; BEINAT, 1995), os cri-
térios foram ordenados por meio de uma com-
paragdo par a par em uma matriz de ordenagio
(ROBERTS, 1979). Apés a ordenagio dos crité-
rios, as taxas de substitui¢ao que melhor expres-
savam o julgamento dos decisosres foram iden-
tificadas no software Macbeth-Scores, também

utilizando uma matriz de julgamento semantico.

Com a defini¢ao das taxas de substituico,
concluiu-se o modelo de avaliagio com a identi-
ficagao do perfil de desempenho atual da Policia
Militar e de suas unidades de negécio, também
chamado na metodologia de status quo, nos 107
critérios de avaliagio construidos. Ressalta-se
que estes critérios representam, na percepgao dos
gestores (decisores), os aspectos julgados como

necessarios e suficientes para avaliar a instituigao.

O perfil de desempenho, como observado
na Figura 7, demonstra graficamente em que
nivel se encontra o desempenho da institui-
¢do e informa quais sdo as oportunidades de
aperfeicoamento do contexto. Os niveis de
ancoragem superior (bom) e inferior (neutro)
evidenciam que os decisores foram rigorosos
ao estabelecerem os desempenhos de referén-
cia em muitos dos indicadores, de maneira a

estimular a melhoria de desempenho.

O perfil de desempenho exibe grande po-

tencial de geragio de conhecimento, ainda

Rev. bras. segur. publica

assim, julgou-se importante mensurar o de-
sempenho global da organizacio por meio da
soma dos valores apurados pelo desempenho
de cada um dos critérios, ponderada pelas ta-
xas de substitui¢ao dos pontos de vista, e cal-
culada com base na equagiao matemitica de
agregacdo aditiva (KEENEY; RAIFFA, 1993)

expressa a seguir:

V(a) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ...

+ wn.vn(a)

Onde:
V(a) = valor global do status quo;
vl (a), v2 (a), ... vo (a) = valor parcial nos
critérios 1, 2, ..., n;
wl, w2, ... wn = taxas de substitui¢ao nos cri-
térios 1, 2, ..., n;

n = ndmero de critérios do modelo.

A agregacdao aditiva dos critérios permite
identificar o impacto de uma agdo ou estratégia
no desempenho global da organizagio. Esse as-
pecto ¢ importante 2 medida que o decisor pre-
cisa identificar qual o impacto de uma agio ope-
racional no desempenho tdtico e/ou estratégico
da organizagio, principalmente em organizagbes
com recursos limitados nas quais o gestor precisa
identificar a relagio entre custo e beneficio da es-
colha de determinada agdo ou estratégia. O custo
de uma agdo ou estratégia ¢ relativamente ficil de
identificar, no entanto, o decisor normalmente
tem dificuldade de verificar o beneficio de uma
agao no desempenho titico e estratégico. Dessa
forma, a agregacio aditiva proporcionada pela
metodologia MCDA-C permite esse conheci-
mento para apoiar o gestor nesta tomada de deci-
sao (BORTOLUZZI et al., 2010; BORTOLU-
Z71; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).
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{ PROJETOS ] [ PROJETOS ] [ PROJETOS ] [ PROJETOS }

Fase de recomendagoes

Como primeira etapa da fase de recomenda-
¢oes, foi verificada a robustez do modelo de ava-
liagao construido (DIAS; COSTA; CLIMACO,
1997), uma vez que ndo houve impacto significa-
tivo na avaliacio das a¢bes potenciais em decor-

réncia de uma variagio das taxas de substitui¢do e
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Fonte: Santa Catarina, 2013.

nos niveis de impacto dos critérios, sendo ambos

os testes realizados no software HiView.

Apés essa garantia de que o modelo de
avaliagdo era consistente, foi possivel avangar
para um dos pontos de fortes da metodologia

MCDA-C, ou seja, a gestao do desempenho



organizacional. No Plano de Comando da
PMSC, a légica de gestdo alicercada no mode-

lo construido pode ser observada na Figura 8.

A Figura 8 sintetiza a estrutura hierdrquica
de valor em seus principais PVFs, mensurados
pelos 107 indicadores de desempenho. Lastre-
ados nestas informacoes, cada Comandante de
Organizagao Policial Militar, de nivel Regido e
Batalhio, desenvolveu seu Plano de Comando
especifico, consolidando sua estratégia local

para o alcance dos objetivos organizacionais.

No entanto, sio os projetos que permi-
tem exercitar efetivamente a fase de reco-
mendagoes da MCDA-C e neles reside a
inteligéncia do processo de gestao voltado a

melhoria de desempenho.

Na drea de seguranga publica tem-se cla-
ro que os problemas sio resolvidos no plano
local (MARCINEIRO; PACHECO, 2005;
MARCINEIRO, 2009; HIPOLITO; TAS-
CA, 2012). Assim, coube aos decisores es-

tabelecer a dire¢io de preferéncia — o qué e
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Fonte: Policia Militar de Santa Catarina.

Nota: Grdfico gerado a partir do aplicativo de Business Intelligence (BI) do Plano de Comando
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da Policia Militar, no software Qlikview.
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Figura 10 - Andlise do desempenho das unidades subordinadas a 52
Regiao de Policia Militar no PVE “letalidade violenta” em
dezembro de 2013

Fonte: Policia Militar de Santa Catarina.

Nota: Grdfico gerado a partir do aplicativo de Business Intelligence (BI) do Plano de Comando da

quanto —, mas o como (as a¢des de aperfei-
goamento) ¢ responsabilidade das unidades
operacionais locais. E essas acoes, para fins de
acompanhamento e controle, sao formaliza-
das em projetos, construidos em um software
livre de gerenciamento de projetos denomi-
nado DotProject. E como revela a Figura 8,
a execugdo de cada projeto deve buscar a me-
lhoria dos indicadores a que estd associado,
no sentido de que tudo o que se faz deve estar

direcionado ao resultado, mensurado, ordinal
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Policia Militar, no software Qlikview.

e cardinalmente, no modelo, em ciclos conti-

nuos de avaliagio.

Para que todo este processo seja incorpora-
do a rotina da organizagio, importa destacar
a necessidade de automatizagio do modelo
construido, tornando-o um instrumento de
gestdo atualizado em tempo real e que permita
aferir rapidamente as variagoes de desempe-
nho, positivas e negativas, em todos os niveis

da organizagio, sendo, assim, uma ferramen-
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Fonte: Policia Militar de Santa Catarina.

Nota: Tabela gerada a partir do aplicativo de Business Intelligence (Bl) do Plano de Comando da

ta efetiva de apoio ao processo decisério. No
caso do Plano de Comando da Policia Militar
de Santa Catarina, para a automatizagio do
modelo construido por meio da MCDA-C
optou-se por utilizar o software de Business
Intelligence (BI) Qlikview. Nesse software, fo-
ram desenvolvidas numerosas visualizagoes do

perfil de desempenho.

A primeira delas contempla a avaliagdo glo-

bal da corporagio (Figura 7), de suas unidades

Policia Militar, no software Qlikview.

de negécio e dos municipios catarinenses. O
perfil de desempenho ¢ apresentado, por uma
limitagao de espago na tela, em médulos sepa-
rados de acordo com os quatro principais pon-
tos de vista fundamentais do modelo (resulta-
dos, prestagio de servi¢o, condigdes pessoais

de trabalho e suporte organizacional).

Outro nivel de informagao permite a ani-
lise pormenorizada de cada indicador de de-

sempenho (Figura 9). Esta avaliagdo pode se
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1. SOCIEDADE E CIDADAOS (50%)

1.1. Resultados (60%)
1.1.1.  Reducdo do Crime (66%)
1.1.1.1. Letalidade Violenta (15%)

Objetivo

Reduzir a letalidade violenta (homicidio, infanticidio, latrocinio e resisténcia sequida de morte em
confrontos com a Policia Militar e com a Policia Civil).

Indicador de Desempenho

Numero de mortes em decorréncia de letalidade violenta, por 100 mil habitantes, nos ultimos 12

meses.
Referéncia Niveis de Impacto Escala Cardinal Descricao
N6 200 5 ou menos
N5 166 7,5
Bom N4 100 10
Neutro N3 0 12,5
N2 -44 15
N1 -100 17,5 ou mais
Gestao e Controle
Periodicidade da Avaliacao v" Mensal
Fontes de Dados v Ad
Orgaos Responsaveis v. RPM
Desdobramentos v Controle de desempenho no indicador;
v Projeto (BPM e Cia PM Isolada - para
O0PM com desempenho abaixo de neutro
ou com aumento do indice por 03 meses
consecutivos em relacao ao periodo
anterior ou com aumento do indice por
05 meses alternados em um periodo de
12 meses).
Orgaos de Controle v Subcomando Geral
v' EMG/PM-6/Escritério de Projetos
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desdobrar do plano estadual até o municipal,
perpassando o desempenho de cada unidade
de negécio e o quanto cada uma contribui,
positiva ou negativamente, para a unidade de
negdcio a qual estd vinculada (Figura 10). Um
“semdforo” posicionado ao lado do indicador
de desempenho mostra se este melhorou (cor
verde — circulo superior), permaneceu esti-
vel (cor amarela — circulo intermedidrio) ou
piorou (cor vermelha — circulo inferior) em

relagdo ao periodo anterior.

H4 também uma visualizacio em formato
de tabela (Figura 11) que detalha algumas in-
formagbes que compdem o indicador, tais como
populagio de referéncia, efetivo da Organizagao
Policial Militar, valores absolutos do objeto
mensurado, sua respectiva taxa (Valor Ind.) e
um gréfico com a variagio do desempenho ab-
soluto que comunica a tendéncia do indicador.
Esta tltima informagio ¢ muito relevante, prin-
cipalmente para aquelas unidades com desem-
penho abaixo do dltimo nivel da escala e cujas
varia¢oes nio repercutem no perfil de desempe-
nho do modelo, ou seja, aqui € possivel verificar,
por exemplo, que mesmo estando no pior nivel
de desempenho, uma unidade estd melhorando
e a tendéncia ¢ de que, em breve, esta informa-

¢ao impacte o indicador no modelo.

Adicionalmente, visando tornar transparen-
tes todas as informagdes associadas aos indicado-
res de desempenho, para cada um deles foi con-

cebido um quadro de informagdes (Quadro 3).

Como demonstra o Quadro 3, os mem-
bros da corpora¢io tém a disposi¢do um con-
junto de informagdes que detalham os diver-

sos aspectos do indicador de desempenho:

Rev. bras. segur. publica

pontos de vista aos quais estd associado o in-
dicador e suas respectivas taxas de substitui-
¢ao; descritor; agbes potenciais mensuradas
ordinal e cardinalmente; periodicidade com
que o indicador ¢ avaliado; origem dos da-
dos que alimentam o indicador; unidade de
quem serd cobrado o desempenho (o Coman-
do Geral cobra e apoia os resultados das Re-
gioes de Policia Militar, e essas, por sua vez,
cobram e apoiam os resultados dos Batalhaes
de Policia Militar subordinados, e assim su-
cessivamente); desdobramento do indicador
e, por tltimo, quem acompanha e controla os
projetos e o impacto destes no indicador, ca-
bendo ainda a este 6rgao de controle propor
agdes corretivas, caso sejam necessarias. Além
de destacar a necessidade de acompanhamen-
to do desempenho, o quadro de informagoes
evidencia quem ¢ responsdvel pela execugao
dos projetos destinados a aperfeigoar os re-
sultados do indicador e em quais situagdes o

projeto é necessdrio.

CONSIDERACOES FINAIS

Certamente, a consolidagio de um modelo
de gestdo focado em resultados no setor publico,
que explicite os objetivos estratégicos e mostre
como estes sa0 operacionalizados no cotidiano
da instituigio, reclama uma mudanga de cultura

e postura em todos os Ambitos da organizagao.

De modo geral, os profissionais nio estio
acostumados a trabalhar por projetos, muito me-
nos projetos focados em atingir um determina-
do resultado, que por sua vez serd mensurado de
forma objetiva e permitird aferir a efetividade das
acoes planejadas e executadas. Por isso, 0 modelo
de gestdo alicergado na MCDA-C precisa ser im-

plementado de forma gradual, o que enseja uma
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mudanga constante e proporcional a geragio de
conhecimentos e ao aprendizado decorrentes de

sua utilizagao no dia a dia da instituiggo.

Outra reflexao originada ao longo do tra-
balho diz respeito a origem, a disponibilida-
de e a integridade dos dados que alimentam o
modelo. Muitas das dificuldades encontradas
no processo de implementa¢do decorreram,
e ainda decorrem, da necessidade de garantir
a qualidade das informagbes que permitem
mensurar cada um dos indicadores e, assim,

assegurar a confiabilidade do modelo.

Apesar dessas dificuldades, naturais em
qualquer contexto de mudanga, o emprego
da MCDA-C permitiu identificar e evidenciar
os objetivos estratégicos da Policia Militar de
Santa Catarina, mensurados ordinal e cardi-
nalmente, viabilizando, com isso, um processo
de gestao focado em resultados. Tais objetivos
perpassam as mais diversas dreas da organizagao
e contemplam, em uma dimensao, a sociedade
e os cidaddos e, em outra dimensao, os poli-
ciais militares. No que se refere a sociedade e
aos cidaddos, observam-se objetivos associados
a redugao do crime, medo do crime, satisfagio
com o atendimento recebido, ampliagao dos
servicos prestados pela Policia Militar (visitas

preventivas, atendimento pés-crime, andlise e
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resolugio de problemas de segurancga publica,
policiamento estratégico, entre outros) e qua-
lificagao dos servigos existentes (policiamento
de proximidade com a setorizagdao dos servi-
cos e responsabilidade territorial dos policiais
militares, redu¢io do tempo-resposta a emer-
géncias, garantia da lavratura de boletins de
ocorréncia no local dos fatos, entre outros).
Ja os policiais sio contemplados no sentido
da oferta de condigbes pessoais de trabalho e
suporte organizacional — objetivos voltados a
valoriza¢o profissional, satide fisica e men-
tal, tecnologia, inteligéncia, padronizagio de
procedimentos, ensino e instrugio, apoio lo-
gistico, equipamentos de prote¢ao individual,

comunicagio social, entre outros.

Como limitagdo deste artigo destaca-se a
impossibilidade, em face do espago disponivel,
de apresentar o conteddo de todos os 107 in-
dicadores de desempenho integrantes do Pla-
no de Comando da Policia Militar de Santa
Catarina. Adicionalmente, como recomenda-
¢do para futuras pesquisas, sugere-se que, apds
consolidado o processo de gestao, por meio da
MCDA-C, na Policia Militar de Santa Cata-
rina, um novo estudo a respeito do tema seja
empreendido para a identificagio de oportu-
nidades de melhoria e de boas préticas geradas

com esta iniciativa.
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Plano de Comando da Policia Militar de Santa
Catarina: a construcao de um modelo de gestao

por meio da MCDA-C

Nazareno Marcineiro, Jorge Eduardo Tasca, Izaias Otacilio da Rosa, Leonardo Ensslin e

Fernando Antdnio Forcellini

Plan de Comando de la Policia Militar de Santa Catarina:
la construccion de un modelo de gestion por medio de
la MCDA-C

Es creciente la demanda, por parte de la sociedad, del
perfeccionamiento de la gestidn pdblica, de transparencia y de
efectividad de las politicas implementadas. En este contexto,
el presente trabajo tiene por objetivo mostrar un modelo de
gestion construido para la Policia Militar de Santa Cataring
cimentado en la evaluacion del desempefio y la gestion por
proyectos, empleando como instrumento la Metodologia
Multicriterio de Apoyo a la Decisidn - Constructivista (MCDA-C).
La ejecucion de este trabajo evidencid la validez de la MCDA-C
como un instrumento robusto de apoyo a la planificacidn
y gestion estratégica, culminando en la elaboracidn de
107 Indicadores de desempenio constituyentes del Plan de
Comando de la Policia Militar catarinense y en un proceso
de gestion plegado a acciones de perfeccionamiento y ciclos

continuos de evaluacion.

Policia Militar. MCDA-C. Gestion publica.
Apoyo a la decision. Evaluacion de desemperio.
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The Santa Catarina State Military Police Command Plan:
designing a management model using the MCDA-C

Social demands for improved and more transparent public
management practices, and more effective public policies, are
on the rise. In response to this demand, this paper presents
a management model designed for the Military Police of the
State of Santa Catarina based on performance evaluation and
project-based management. This model was built employing
the Multi-Criteria Decision Aid - Constructivist methodology
(MCDA-C). This methodology proved to be a robust tool
for strategic planning and management purposes. It was
successfully used for designing the Command Plan model for
the Military Police of the State of Santa Cataring, comprising
107 performance indicators for a management process based

on continuous improvement and evaluation cycles.

Military Police. MCDA-C. Public management.

Decision aid. Performance evaluation.
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