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RESUMO

O estudo apresenta a ampla discussdo sobre a proposta de emprego da gestdo por processos na
Policia Militar do Parana (PMPR), a partir do suporte normativo do Planejamento Estratégico da
Corporacéo, previsto pela Portaria do Comando-Geral n°® 273/2022. Os estudos da perspectiva da
gestdo por processos para o setor publico s&o incipientes, e encontram respaldo técnico e juridico no
artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, quando elenca o principio da eficiéncia, e para a
administracdo publica trata da gestéo dos recursos publicos com responsabilidade e com o foco no
resultado. A investigagdo teve por objetivo saber como a gestéo por processos colabora e facilita nas
diversas acfes da administracéo policial militar, na busca da eficiéncia organizacional. A pesquisa, com
enfoque qualitativo e tipo de estudo descritivo, utilizou a revisao sistematica da literatura, com a reuniéo
de estudos relevantes sobre a gestdo por processos e a legislacdo pertinente. Como principais
resultados de pesquisa destaca-se que a PMPR apresenta uma complexa estrutura interna, € modelo
de organizagéo identificado como funcional. As medidas de mudancas derivadas da gestdo por
processos devem sempre considerar a doutrina e a cultura organizacional, com o planejamento de
transicao estrutural funcional para o orientado ao processo, preservando a sua identidade Institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Policia Militar do Parana. Gestao por processos. Gestao publica.

ABSTRACT

The study presents a wide discussion on the proposed use of management by processes in the Military
Police of Parana (PMPR), based on the normative support of the Strategic Planning of the Corporation,
provided for by Ordinance of the General Command n® 273/2022. Studies from the perspective of
management by processes for the public sector are incipient and find technical and legal support in
article 37 of the Federal Constitution of 1988, when it lists the principle of efficiency, and for public
administration it deals with the management of public resources with responsibility and focused on
results. The objective of the investigation was to find out how management by processes collaborates
and facilitates the various actions of the military police administration, in the pursuit of organizational
efficiency. The research, with a qualitative focus and descriptive study type, used a systematic literature
review, with the gathering of relevant studies on management by processes and the relevant legislation.
As main research results, it is highlighted that the PMPR has a complex internal structure, and an
organization model identified as functional. Measures of change derived from management by
processes must always consider the doctrine and organizational culture, with functional structural
transition planning for process-oriented, preserving its Institutional identity.

KEYWORDS: Military Police of Parana. Process management. Public Management.

RESUMEN

El estudio presenta una amplia discusion sobre la propuesta de uso de la gestién por procesos en la
Policia Militar de Parana (PMPR), con base en el soporte normativo de la Planificacién Estratégica de
la Corporacion, previsto por la Ordenanza del Comando General n® 273/2022. Los estudios desde la

1 Policia Militar do Parana.
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perspectiva de la gestién por procesos para el sector publico son incipientes, y encuentran sustento
técnico y legal en el articulo 37 de la Constitucién Federal de 1988, cuando enumera el principio de
eficiencia, y para la administracién publica trata de la gestién de los bienes publicos. recursos con
responsabilidad y enfocada a resultados. La investigacion tuvo como objetivo conocer como la gestion
por procesos colabora y facilita las diversas acciones de la administraciéon policial militar, en la
busqueda de la eficiencia organizacional. La investigacién, con enfoque cualitativo y tipo de estudio
descriptivo, utilizé una revisién sistemética de la literatura, con la recopilacién de estudios relevantes
sobre la gestion por procesos y la legislacién pertinente. Como principales resultados de la
investigacion, se destaca que la PMPR posee una estructura interna compleja, y un modelo de
organizacion identificado como funcional. Las medidas de cambio derivadas de la gestidn por procesos
deben considerar siempre la doctrina y la cultura organizacional, con una planificacion de transicién
funcional estructural hacia la orientada a procesos, conservando su identidad Institucional.

PALABRAS CLAVE: Policia Militar de Parana. Gestion de proceso. Gestion publica.

1 INTRODUCAO

A proposta desta pesquisa € promover a reflexdo e inaugurar um amplo e solido debate sobre
a gestdo por processos na Policia Militar do Parand (PMPR), a partir da discussdo de praticas
institucionais estabelecidas, criadas, reproduzidas, mesmo que planejadas intencionalmente e por
métodos cientificos.

O suporte legal para a implantacao da perspectiva de gestdo por processos na PMPR é o
Planejamento Estratégico?, previsto pela Portaria do Comando-Geral n® 273/2022 (PMPR, 2022), e
representa uma poderosa ferramenta que encerra conceitos e metodologias de gestdo por projetos?,
gestdo por processos e gestao pela qualidade.

Os estudos sobre areas como a gestédo por projetos, gestdo por processos e a gestdo pela
qualidade, comprovadamente, tém contribuido substancialmente na evolu¢cdo da Administracéo
Puablica, em especial com o principio da eficiéncia, com efeitos diretos no aperfeicoamento das
diretrizes de trabalho para o exercicio das funcdes de Comando, Direcdo e Chefia na PMPR, e no
refor¢o das orientacdes originarias da doutrina estratégica de emprego na Corporacao.

O artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) elenca como um dos principios
da administracao publica brasileira, a eficiéncia, e por definicdo busca-se a capacidade de obter maior
guantidade de entrega de bens e/ou servigos (outputs), com o uso da menor quantidade possivel de
recursos (inputs).

As mudancas na legislacdo refletem a crise do Estado contemporédneo, assim como a

preocupacdo em proporcionar melhores condi¢cdes de atendimento & sociedade, especialmente no que

1 A Lein® 16.575, de 28 de setembro de 2010 (PMPR, 2010), menciona que a PMPR destina-se a preservagédo da
ordem publica, a policia ostensiva, a execugao de atividades de defesa civil, e outras atribuicdes previstas. Aponta
no Art. 12, que o Estado Maior da PMPR € o 6rgao de direcdo geral responsavel pelo planejamento estratégico da
Corporagéo.

2 0 art. 21A da Lei Estadual n® 16.575, de 29 de setembro de 2010, ciou a Diretoria de Projetos, que é o érgdo de
direcao setorial, responsavel pela coordenacgdo executiva de governanca do Portfélio Estratégico, constituindo-se
num escritdrio de projetos e processos da Corporacao.

RECIMAZ21 - Ciéncias Exatas e da Terra, Sociais, da Saude, Humanas e Engenharia/Tecnologia



v.4, n.4, 2023

AA RECIMA21 - REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR
ISSN 2675-6218
RECIMA
2 GESTAO POR PROCESSOS COMO PRATICA DE APERFEICOAMENTO DO PLANEJAMENTQ
ESTRATEGICO DA POLICIA MILITAR DO PARANA

Dalton Perovano
se refere a sua insuficiéncia de atender as complexas demandas sociais, por servicos publicos
suficientes e de qualidade.

Na Administragcdo publica federal brasileira, menciona-se o Programa Nacional de Gestao
Pudblica e Desburocratizagdo (Gespublica), criado pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e
Gestdo, como exemplo de gestdo por processos, e tem como objetivo contribuir para a melhoria da
qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos.

O modelo evoluiu ao longo do tempo e passou a declarar que os 6rgédos devem orientar a sua
gestdo por processos (GESPUBLICA, 2014). Nesse modelo de gestdo foram estudadas e
sistematizadas na forma de processos, as contratages por organizacdes publicas, compras federais,
a gestdo de contratos, entre outros aspectos, 0s quais propiciaram tematicas de gestao de processos,
a modelagem de processos, o redesenho de processos, a criagdo de software de gerenciamento de
processos e gestdo de processos.

Para a administragdo publica trata-se fundamentalmente da boa gestéo dos recursos publicos,
sejam eles materiais, capital humano, tecnolégico, entre outros. Portanto, uma tarefa sera eficiente
guando realizada da melhor maneira possivel.

As rapidas transformacdes definidas pela dindmica de mercado, movimentos sociais, rapidas
evolucdes nos ambientes politicos e sociais, entre outas, exige agilidade na tomada de deciséo,
adaptacédo e conformidades por parte das organizac¢des publicas e privadas.

Nesse cenério os gestores e dirigentes das organizacdes publicas necessitam frequentemente
rever suas decis@es, a partir da reflexdo diferida, considerando-se os eventuais impactos que podem
comprometer o fluxo e as estruturas das organizagdes, a fim de evitar inseguranca administrativa e/ou
juridica para a institui¢éo.

Observa-se que as organizacdes, em especial as do setor publico, tém buscado iniciativas para
mudancas, no entanto, na maioria das vezes nao séo efetivadas e quando aplicadas, os resultados
raramente sdo avaliados de forma objetiva e clara. Tal fator determina que o foco na qualidade e da
melhoria, ndo parte somente da competéncia e vontade dos profissionais, mas também de fatores
estratégicos que contribuem de fato para a mudanca.

Considerando os resultados positivos, especialmente no setor privado, os gestores publicos
passaram a observar a gestdo por processos como um instrumento para rever as praticas de gestao,
em especial as relativas as metodologias, técnicas, atividades, modos, meios, recursos, entre outros
fatores.

Em sintese, a gestdo por processos surge como um conjunto de metodologias consolidadas,
seja para a iniciativa privada como nas organizacbes do setor publico, para alcancar os melhores
resultados pelo aperfeicoamento dos processos de trabalho e demais préticas.

A perspectiva adotada nesta pesquisa sera a gestao por processos, que tem por escopo ser
global, sistémica, e envolve o conjunto de integracdo da organizacdo como modo de pensar e planejar
a gestdo. Ja gestdo de processos € uma abordagem administrativa e se apresenta como uma

abrangéncia reduzida, pois faz a gestao de parcela(s) de processo(s).
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A Policia Militar do Parand (PMPR), como 6rgéo de execug¢do programatica (Lei Estadual n®
19.848/2019) da Secretaria de Estado da Seguranca Publica (PARANA, 2019), esta estruturada
internamente em o6rgdos de direcdo, 6rgdos de apoio e Orgaos de execucdo, Lei Estadual n°
16.575/2010 (PARANA, 2010), e possui misséo constitucional de policia ostensiva e preservacdo da
ordem publica (8§ 5°, art. 144 da Constituicdo Federal).

A conjugacéo do complexo das normas mencionadas sobre as suas estruturas, missdes e as
diversas areas de gestdo, determinam multiplos processos e fluxos e comp&em uma matriz altamente
complexa que demanda estudos no campo da gestao por processos.

A gestdo por processos, prevista no Planejamento Estratégico da PMPR, consiste no
abrangente e continuo trabalho com alcance e efetividade programada, na geracdo de resultados
duradouros, e que propicia a diminuicao de erros, gargalos/obstaculos e 0 aumento da produtividade,
se 0s processos forem alinhados com a realidade fatica Institucional e do Estado.

Diante do exposto, a pergunta proposta para a presente pesquisa é a que segue: como a
perspectiva de gestdo por processos pode colaborar e facilitar as agdes da administracéo policial militar
na busca da eficiéncia organizacional?

Nesse contexto, a pesquisa tem por objetivo: descrever sobre 0s principais conceitos de gestéo
por processos relacionados a seguranca publica, e apontar as possiveis dificuldades e beneficios de
implantacéo desta perspectiva de gestdo na PMPR.

No que se refere a metodologia, a investigacdo foi realizada com a aplicacdo do enfoque
qualitativo e tipo de estudo descritivo. Foi adotada como classificacdo a pesquisa bibliografica, com o
emprego de revisdo sistematica, em que foram consultadas pesquisas cientificas sobre o tema gestao
por processos, com énfase no setor publico, além da andlise dos conteldos das normas legais
pertinentes ao estudo.

O estudo busca contribuir com a identificacdo de fatores que possam facilitar na adocao da

gestdo de processos para a administracdo policial militar, e os ganhos que poderdo ser obtidos.

2 GESTAO POR PROCESSOS E AS APROXIMACOES COM A ADMINISTRACAO PUBLICA

A Emenda Constitucional n® 19, de 4 de junho de 19983 (BRASIL, 1998), incluiu no art. 37 da
Constituicdo Federal o principio da eficiéncia, dentre outros principios da Administracdo Publica. O
artigo 2° da Lei 9.874/1999 (BRASIL, 1999), que trata do processo administrativo no ambito federal,
também inseriu o conceito de eficiéncia como um dos principios norteadores.

Segundo Pereira Junior (2011), o compromisso do Estado com os resultados de interesse
publico, que devem necessariamente surtir das acdes estatais, carece de métodos de implementacéo,

e surge o principio da eficiéncia como o marco inicial da pés-modernidade, o tempo do compromisso

3 O Art. 37 da Constituicdo Federal do Brasil menciona: “A administragédo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]".
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com os resultados, a exigir uma mescla desafiante de atributos, que sdo: a racionalidade,
conhecimento, profissionalismo e ética na gestéo publica.

Ressalta ainda que o principio da eficiéncia esta entre os canones fundamentais da gestéo do
Estado voltada para os resultados. Vale dizer que, gerir com eficiéncia esta na relacéo entre o resultado
alcancado e os recursos utilizados, ou seja, custo aliado ao beneficio. A eficacia esta na extensdo, na
gual as atividades planejadas séo realizadas e os resultados desenhados séo alcancados.

Assim, de acordo com o principio da eficiéncia, como preceito no direito publico brasileiro,
implica o dever juridico e vinculante dos gestores publicos, em agir mediante a¢des planejadas com
adequacdo, executadas com o menor custo possivel, controladas e avaliadas em funcao dos beneficios
gue produzem para a satisfagédo do interesse publico.

Conforme mencionado por Meirelles (1998), o principio da eficiéncia deve ser entendido como
um dos deveres da administracdo. O autor conceitua como o mais moderno principio da funcéo
administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com legalidade, e exigindo
resultados positivos para o servico publico e satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade
e de seus membros.

Ja para Pietro (1999), esse principio apresenta dois aspectos, e pode ser considerado em
relacdo a forma de atuacdo do agente publico e também em relacdo ao modo racional de organizar,
estruturar, disciplinar a Administragdo Publica, bem como ao intuito de alcance de resultados na
prestacdo do servigo publico.

Diante da necessidade da Administragdo Publica organizar sua estrutura de trabalho e
organizar a cadeia de atividades, cargos e fun¢bes, aquisicdes, projetos, fluxos, e um conjunto de
variaveis que implicam a gestdo, conta-se com um poderoso aliado que é a gestdo por processos.

A Gestdo por processos, ou Business Process Management* (BPM) é uma abordagem
sistematica de gestao que trata de processos de negdcios como ativos, que potencializam diretamente
o0 desempenho da organizagéo, primando pela exceléncia organizacional e agilidade nos negécios. I1sso
envolve a determinagdo de recursos necessarios, monitoramento de desempenho, manutencao e
gestéo do ciclo de vida do processo.

Vale destacar que os termos relacionados ao BPM nédo encontram ainda um alinhamento com
a administracéo publica (ou a administracao policial militar), considerando-se que os vocébulos foram
desenhados e projetados para o setor privado.

Assim, pode-se entender o termo negocio como as préprias missGes constitucionais previstas

no § 5° do art. 144 da Constituicdo Federal do Brasil, traduzidas pela policia ostensiva e a preservacgao

4 O Business Process Management (BPM) tem por objetivo integrar a estratégia da organizagdo as expectativas e
necessidades dos clientes com a gestéo por processos. Com o uso dessas metodologias, a organizacédo é capaz
de analisar, definir, executar, monitorar e gerenciar os processos com mais efetividade, ganhando competitividade
no mercado. O BPM possui o Business Process Management Common Book of Knowledge (CBOK), que traduzido
para a lingua portuguesa significa “Corpo Comum de Conhecimentos sobre Gerenciamento de Processos de
Negoécios (CBOK)”. O BPM/CBOK é um guia para gerenciamento de processos de negocio que reldne o
conhecimento fundamental aos profissionais que atuam em iniciativas de Gestdo por Processos.
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da ordem publica. A partir desses dois conceitos constitucionais a Instituicdo pode ser reavaliada em
termos da gestao por processos.

Vale destacar que os bons resultados de praticas da iniciativa privada, estdo associados,

N

fundamentalmente a literatura estrangeira. Do mesmo modo, as poucas praticas de gestdo na
administracéo publica no Brasil séo orientadas por uma literatura internacional, também advinda da
iniciativa privada, e com pouca reflexdo sobre a adequagédo a estes novos modelos (SANTOS, 2010).

Um dos grandes desafios, considerado como fator critico de sucesso na gestao por processos,
esta relacionado & como mudar as atitudes dos gestores, das pessoas e ou perspectivas de processos
para avaliar o desempenho da sequéncia de atividades e tarefas executadas nas organizacées. E o
mais importante, o significado e a l6gica desses processos na atualidade.

O BPM permite a analise, definicdo, execucdo, monitoramento e administracdo, e inclui o
suporte a interacdo entre pessoas e aplicaces informatizadas diversas. Possibilita que as regras de
negdcio da organizacdo, entendida na forma de processos, sejam criadas e integradas em ambiente
informatizado pelas areas de gestéo.

O foco desses sistemas é a padronizacao dos processos Institucionais, e nesse processo tem-
se 0 ganho de produtividade e eficiéncia. As solu¢bes de BPM sao vistas como aplicacdes em que o
propdsito é medir, analisar e aperfeicoar a administracao.

As organizagfes buscam promover maior agilidade, eficiéncia e qualidade no trabalho por meio
da gestdo de processos, de acordo com Pradella (2013), a qual visa proporcionar melhorias nos
resultados alinhados a estratégia organizacional e atendendo as exigéncias da governanca corporativa.

Para Alibabae et al., (2009), poucas organiza¢cdes conseguem integrar completamente os
processos de negdcio, mostrando que este modelo, mesmo que consensualmente prové resultados
organizacionais, possui falhas e diversas criticas. Para Hammer (2007), gerir uma organizagao
orientada por processos exige mais do que reorganizar fluxos de trabalho.

As experiéncias descritas por Brodbeck, Hoppen e Bobsin (2016) apontam que o setor publico,
mesmo com relatos de efetiva implantacdo e/ou implementacdo de metodologias de gestdo por
processos, ainda assim, enfrentam grandes dificuldades de em razao das barreiras decorrentes da
cultura institucional.

Sob os estudos referentes a aplicacdo da gestdo por processos na administracdo publica,
Trkman (2010) propde que a implementacdo dessa perspectiva seja realizada a partir de trés blocos
tedricos: a teoria contingencial; as capacidades dinamicas, e; a aplicagdo de tarefa e tecnologia.
Santos, Santana e Alves (2012) mencionam que ha fatores distintos a serem estudados na
administracdo publica brasileira, e estes fatores ndo séo ressaltados em estudos internacionais de
BPM.

Nesse sentido, para que uma organizacao publica ofereca valor para seus usuérios devera
apresentar um gerenciamento coordenado a gestéo orientada por processos, e integrado nos diferentes

niveis da Instituicéo.
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Para orientar a perspectiva da gestdo por processos em uma organizacédo do setor publico, o

Ministério Publico Federal (2013, p. 23) apresenta os seguintes objetivos:

— conhecer e mapear 0s processos organizacionais desenvolvidos pela instituicao e
disponibilizar as informagbes sobre eles, promovendo a sua uniformizacdo e
descricdo em manuais;

— identificar, desenvolver e difundir internamente metodologias e melhores praticas da
gestdo de processos;

— promover 0 monitoramento e a avaliagdo de desempenho dos processos
organizacionais, de forma continua, mediante a constru¢do de indicadores
apropriados, €;

— implantar melhorias nos processos, visando alcangar maior eficiéncia, eficacia e
efetividade no seu desempenho.

A fim de que as Organizagdes tenham elevados niveis de resultados na gestéo por processos,
Broke e Rosemann (2013) propdem seis elementos centrais de negdcios nas organizagdes: o
alinhamento estratégico, governanc¢a, métodos, tecnologia da informacéo, pessoas e, cultura, conforme

descritos no Quadro 1:

Quadro 1 - Fatores de sucesso da gestdo por processos

Fatores Definicdo
Alinhamento estratégico | Os Processos precisam ser planejados, executados e medidos de
acordo com as necessidades estratégicas.

Governanga Voltado para a defini¢do clara dos papéis em diferentes niveis
organizacionais.

Métodos E um conglomerado de ferramentas que auxiliam as atividades ao
longo do ciclo de vida dos processos.

Tecnologia da A tecnologia da Informacéo (TI) automatiza, apoia, fomenta e integra

Informacao solucbes em apoio a modelagem e analise de processos.

Pessoas S&o pessoas dotadas de habilidades e conhecimentos que

corroboram continuamente com os processos e a gestéo de
processos para a melhoria e 0 desempenho organizacional.
Cultura Valores e crencas coletivas orientadas para processo.

Fonte: Brocke e Rosemann (2013)

O alinhamento estratégico, tratado por Broke e Rosemann (2013), pode ser entendido como
um importante recurso Institucional para se obter vantagens que assegurardo a PMPR posicionamentos
de vanguarda, se tratados conforme um planejamento coerente e com revisdes de estratégias
periddicas.

Uma organizacdo planejada na perspectiva da gestdo por processos contempla a integracédo
de aspectos internos e externos, como abordados na teoria contingencial, e considera os fatores de
sucesso, segundo a teoria contingencial, ou seja: o alinhamento estratégico, nivel de investimento em
Tecnologia da Informacéo (TI), avaliacdo de desempenho e especializacdo dos colaboradores.

Nesse sentido, propbem-se aprofundados estudos para a administracdo policial militar (ou
administracdo publica), com a adocdo como pano de fundo da teoria institucional e a teoria
contingencial, as quais explicam como as razdes das mudangas estruturais que ocorrem nas
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organizagbes. As teorias citadas desvelam e explicam a topografia das tomadas de decisGes nas
organizac¢@es, as quais, na maioria das vezes, buscam legitimidade no lugar da eficiéncia.

Como ja discutido, as conceituagdes e métodos sobre a gestéo por processos seguem a logica
do setor privado. O Quadro a seguir apresenta as definicdes consideradas de maior relevancia para o

cenario da gestao:

Quadro 2 — Conceitos e definicbes sobre gestao por processos

Autor Definicao
BPM-CBOK - Verséo 4.0, Os processos organizacionais sao um conjunto de atividades
2021. interdependentes e estruturadas em cadeia, que tém o

objetivo de produzir um servi¢o ou produto que agregue valor
para o cliente.

ISO 9001, 2015. De acordo com a norma, processo € um conjunto de atividades
inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos
(entradas) em produtos (saidas).

Palvarini, 2010. Conjunto integrado e sincronico de insumos, infraestruturas,
regras e transformacdes, que adiciona valor as pessoas que
fazem uso dos produtos e/ou servi¢cos gerados.

Davenport, 1992. Definem processo como um conjunto de tarefas logicamente
ligadas com a finalidade de alcancar um determinado
resultado.

Scheer, 1994, O processo € um acontecimento de certa duragéo iniciado por
um evento e concluido por outro evento.

Gulledge e Sommer, 2011. Uma abordagem por processos envolve:

a) Documentacdo do processo para obter um
entendimento de como o trabalho flui pelo processo;

b) A definicdo de responsavel pelo processo visando
estabelecer responsabilidade gerencial;

c) Gestdo do processo para otimizar indices de
performance;

d) Melhoria do processo para aumentar a qualidade do
produto ou os indices de performance.

Santos et al., 2010. Pode-se definir a gestdo por processos como uma abordagem
orientada a mapear e redesenhar processos de trabalho, a fim
de alcancar resultados estratégicos de uma organizacdo
(ABPMP, 2009)

Fonte: BPM-CBOK (2021); ISO 9001 (2015); Palvarini (2010); Davenport (1992); Scheer (1994);
Gulledge e Sommer (2011) e Santos (2010)

Os conceitos e definigdes tém em comum os termos “conjunto de atividades ou tarefas”, os
guais estdo vinculados a uma sequéncia légica de organizacdo de fluxos. Para o setor publico, os
estudos da gestédo por processos, ainda que incipientes, confirmam a possibilidade do real proveito
para o estudo das estruturas organizacionais e suas praticas de gestéo, em colaboragdo com 0s modos
de pensamento e cultura Institucionais.

Sobre a cultura organizacional, que concentra um conjunto de elementos como as suas
crencas, doutrina, arcabouco normativo, definicdo de missédo, missao e valores, como pressupostos
basicos que sédo compartilhados por seus integrantes e indicam o modo de comportamento considerado
adequado frente a suas atribuicdes legais e missoes.
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Para Maranhao e Macieira (2010), deve haver um ponto de equilibrio razoavel entre os novos
paradigmas e a cultura anterior, para que o processo de mudancas evolua satisfatoriamente, sem criar
barreiras insuperaveis, uma vez que o alcance desse equilibrio constitui sempre muito incerto e
delicado. Os autores apontam que quanto mais burocratizada for a cultura da institucional, mais
apegada a normas, hierarquias e regulamentos, e portanto, mais dificil serdo os processos de
mudancas, como caso de organizacdes com culturas conservadoras.

Assim, a gestao por processos, em especial nas etapas de desenvolvimento de requisitos e
elaboracdo de metodologia para modelagem de processos, 0s gestores tém de tomar o cuidado de ndo
reconfigurar ou desnaturar as estruturas normativas, de fluxos e da cultura de uma organizacao.

O exemplo das consultorias organizacionais na area de gestao por processos, as quais poderao
ser constituidas por especialistas internos ou externos, seja para o setor privado ou publico, podem
contribuir e muito com metodologias para entender a complexidade de uma Instituicdo como a PMPR.
A Corporagédo, por exemplo, mantém uma composi¢do organica a qual desempenha uma cadeia
estruturada de multiplos macroprocessos, processos, subprocessos, atividades e tarefas em série,
dispostos em diversos 6rgdos de direcdo, 6rgaos de apoio e 6rgédos de execucao.

Quando uma organizacao requer a revisao de suas praticas de gestdo, uma vez que precisa
trabalhar em equilibrio e com eficiéncia em todas as &reas, a consultoria organizacional sera
praticamente uma exigéncia para se manter em condi¢cdes de competir no mercado ou na oferta do
servigo publico.

Assim, de acordo com Iritani (2015) e Brodbeck et al., (2016) uma consultoria organizacional
de gestdo de processos® trabalhara as oito praticas, que sdo: o planejamento de BPM; modelagem de
processos; analise de processos (as is); melhoria e mudancas de processos (to be); medicéo,
monitoramento e controle de processos; simulacdo de processos; implementacdo de processos ou
sistemas de apoio, e; retroalimentacao ou feedback. Os consultores afirmam que pode haver mudancas
a depender da metodologia, mas as praticas sdo basicamente as mesmas, seja para o0 setor publico
como o privado, alterando-se apenas os nomes atribuidos.

Uma importante abordagem relacionada ao BPM, conforme Miri-Lavassani e Movahedi (2018),
consiste na orientacao por processos, com énfase da visdo ponta-a-ponta dos processos de negécio
da organizacao, em detrimento da visdo funcional. Ou seja, 0s processos passam a ser interfuncionais
e sao planejados em uma l4gica fundamentada na relacdo e na necessidade entre o cliente (usuario)
e a Instituicao.

A visdo especifica da gestdo por processos recai, nhecessariamente, na analise
interdepartamental e interfuncional para o maior impacto e beneficios na entrega de um produto ou

servico adequado as demandas se seus USUArios.

5 Vale ressaltar que as areas operativas de conhecimento previstas no Guia para BPM Corpo Comum de
Conhecimento - Versdo 4.0 (BPM CBOK, 2021), sdo as que seguem: gerenciamento corporativo de processos,
organizacdo do gerenciamento de processos, gerenciamento de processos de negécio, gerenciamento de
modelagem de processos, analise de processos, desenho de processos, gerenciamento de desempenho de
processos, transformacéo de processos, tecnologias de BPM e gerenciamento de processos de negdcio.
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Nesse sentido, a gestao por processos pressupde altera¢des organizacionais maiores em toda
a forma de pensar e gerir um negécio, e que esta implicita uma busca gradativa por maior colaboracéo,

com énfase na responsabilidade transversal e na organizagéo do trabalho.

3 DESAFIOS A IMPLANTACAO DA GESTAO POR PROCESSOS NA POLICIA MILITAR DO
PARANA

O ponto inicial de qualquer discussdo sobre a implantacdo da perspectiva da gestao por
processos em uma organizacdo, parte do modelo de estrutura Institucional, com as definicbes
manifestas no método BPM.

Para Saravia-Vergara et al., (2020), as consequéncias imediatas e esperadas pela adocao de
uma gestéo por processos sdo o aumento da eficiéncia organizacional e as melhorias nas condi¢des
de competitividade, a fim de tornar a organizacgéo flexivel e agil.

Para o sucesso da implantacéo dos conceitos e metodologias de gestao por processos em uma
Instituicdo com o porte da PMPR, dado a complexidade da sua estrutura, sera necessario compreender
este modelo de gestao de forma abrangente ou totalizante.

Assim, para uma interpretacdo adequada precisa-se ter o entendimento de BPM como uma
capacidade organizacional, e ndo apenas como um ciclo de vida de processos: identificar, modelar,
analisar, melhorar, implementar, executar, monitorar e mudar.

Assim, a implantacdo da gestdo por processos, como parte do planejamento estratégico da
Corporacao, carecera de aprofundados estudos, que se inicia pela compreensao das funcionalidades,
legalidade, papéis e a légica de funcionamento da sua estrutura organizacional.

Um dos instrumentos de gestédo adotados pelos dirigentes para administrar as organizagées €
0 proprio modelo (ou estrutura/desenho) organizacional. O modelo de organizacdo ordena uma
instituicdo em relacdo as atividade e recursos necessarios para o cumprimento dos objetivos
estratégicos.

O modelo mais tradicional (verticalizado) de organizacdo, segundo a Teoria Classica de
Administracdo é a estrutura funcional (também conhecida por estrutura de silos), a mais utilizada até
os dias de hoje. Esse arranjo de estrutura funcional é fundamentado na qualificagcao do trabalho e na
divisdo dos departamentos e setores conforme a funcéo das atividades executadas por cada area. As
atividades serdo realizadas pelos colaboradores em cada setor e as hierarquias e processos sdo bem
definidos. Vale dizer que o modelo funcional tem como caracteristica a comunicacéo limitada, e em
geral interna a cada departamento e permeando as demais areas por meio dos gestores e diretores.

Segundo Lavorenti (2016), as instituicbes observaram que esse modelo gera dificuldades nédo
apenas na comunicagéo, pois 0s processos também se tornam burocraticos. Por outro lado, as
instituicbes tém buscado uma abordagem mais moderna na estruturacdo, com um modelo de gestdo
direcionado de acordo com 0s processos e ndo com os departamentos. O mapeamento de processos
tem objetivo de “tombar” a gestdo da organizagdo, permitindo que ela seja orientada por processos

horizontais, que geram maior fluidez, e ndo mais verticalmente.
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Nesse sentido, a visita as normas federais e estaduais que tratam sobre a estrutura das Policias
Militares do Brasil e PMPR poderéa esclarecer sobre o modelo de organizagéo praticado na Instituicao.

No que se refere as Policias Militares o Decreto-Lei n° 667, de 2 de julho de 1969 (BRASIL,
1969), no art. 3° menciona que essas Instituicbes tém por finalidade a manutencao da ordem publica e
seguranca interna nos Estados, nos Territorios e no Distrito Federal. O art. 5° aponta que as Policias
Militares “[...] serdo estruturadas em 6rgdo de Diregdo, de Execugdo e de Apoio [...]’, conforme as
finalidades essenciais do servico policial e as necessidades de cada Unidade da Federacédo. Os
paragrafos 1° e 2° definem como as Policias Militares serdo operacionalmente estruturadas: “[...]
poderdo ser reunidos, constituindo-se em Pelotdes, Companhias e Batalhdes ou em Esquadrbes e
Regimento, quando se tratar de unidades montadas”.

A norma trata no art. 21 sobre a competéncia atribuida ao Estado-Maior do Exército, pela
Inspetoria-Geral das Policias Militares (IGPM), que aspectos como controle da organizacao, instrucao,
efetivos, armamento e material bélico, fiscalizacdo da instru¢do, quadros de mobilizacdo e a
cooperacao do estabelecimento da legislacdo basica referente a estrutura das Policias Militares,
tenham o controle e sejam devidamente fiscalizados.

O Decreto n° 88.777, de 30 de setembro de 1983 (BRASIL, 1983), referente ao regulamento
para as Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares (R-200), estabelece principios e normas
para a aplicacédo do Decreto-lei n°® 667/1969°.

O art. 3° do Decreto-Lei aponta que o Ministério do Exército exercera o controle e a
coordenacio das Policias Militares, pelo Estado-Maior do Exército, Comandos Militares de Area e as
Regifes Militares. O paragrafo Unico determina, entre outros aspectos, que 0 controle e a coordenacgao
das Policias Militares abranger&o os aspectos de organizacao e legislacao.

Outro ponto importante que impacta nas politicas de articulagdo das estruturas das Policias
Militares pode ser encontrado no art. 7° do Decreto-Lei, 0 qual estabelece que a criagdo e a localizagao
das organizacfes policiais militares atenderdo ao cumprimento de suas missGes normais, em
consonancia com os planejamentos de Defesa Interna e de Defesa Territorial, dependendo de
aprovacao pelo Estado-Maior do Exército. O paragrafo Unico deste artigo estabelece que as propostas
formuladas pelos respectivos Comandantes-Gerais de Policia Militar serdo examinadas pelos Exércitos
ou Comandos Militares de Area e enviadas ao Estado-Maior do Exército para aprovagao.

Sobre a estrutura organizacional da PMPR, o Decreto-Lei n°® 667/1969 e o Decreto
n° 88.777/1983 estabelecem que as Policias Militares sejam estruturadas em 6érgédo de diregdo, de
execucdo e de apoio’. Os critérios para a criagdo das estruturas ficam a cargo de cada Estado ou o
Distrito Federal, ou ainda de normas internas de cada Corporacdo, como a exemplo da criacdo de

Unidades Operacionais como Batalhdo ou Companhia Independente. Os Decretos-Lei determinam

6 O Decreto-Lei n° 667/1969 foi modificado pelo Decreto-lei n° 1.406, de 24 de junho de 1975, e pelo Decreto-lei

n° 2.010, de 12 de janeiro de 1983.

7 A Lei n° 16.575/2010 segue a determinacdo dos Decretos citados, em 6rgéos de dire¢do, apoio e execucao.
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ainda, que as alteracdes que demandem mudancas robustas na PMPR, como as que exigem a cria¢ao
de estruturas a partir de lei e/ou decreto, devem ser informadas ao Estado Maior do Exército pelo IGPM.

No ambito do Estado do Parana, a Lei n° 19.848, de 3 de maio de 2019, dispde sobre a
organizagdo béasica da administracdo do Poder Executivo. O art. 18 menciona que a Secretaria de
Estado da Seguranca Publica (SESP), dentre outros aspectos, tem o papel de érgao auxiliar do
Governador, e no art. 25 descreve as competéncias atribuidas & Secretaria.

A Lei n° 16.575, de 28 de setembro de 2010 (Lei de Organizacao Basica), dispde que a PMPR
destina-se a preservacdo da ordem publica, a policia ostensiva, além de outras atribuicdes previstas
na legislacao federal e estadual. O art. 1° estabelece que a PMPR € uma instituicdo permanente, forca
auxiliar e reserva do Exército, organizada com base na hierarquia e na disciplina, e destina-se a
preservacdo da ordem publica, a policia ostensiva, a execucéo de atividades de defesa civil, além de
outras atribuicdes previstas na legislacdo federal e estadual.

A mencionada Lei, no art. 5° prevé que a PMPR ¢ estruturada em érgéos de dire¢cdo, 6rgaos
de apoio e 6rgéos de execugéo, e o art. 6°, 7° e 8° definem os escopos gerais de cada um dos 6rgaos,
com as estruturas internas definidas pela PMPR, conforme se pode observar a estrutura geral no

Quadro a seguir:

Quadro 3 - Orgéos de direcéo, apoio e execucédo da PMPR

Orgéo Estrutura

Comandante-Geral; Subcomandante-Geral; Estado-Maior; Corregedoria-

Orgéos de Geral; Diretorias; Gabinete do Comandante-Geral; Comiss@es; Conselho
Direcéo Econbmico e Financeiro; Assessorias Militares; Consultoria Juridica;

Academia Policial Militar do Guatupé.

) —Centro de Recrutamento e Selecdo (CRS);

Orgéos de —Colégios da Policia Militar (CPM); Centro de Educacéo Fisica e Desporto
Apoio (CEFID) e; Centro de Estudos Estratégicos (CEE);

—Escola de Formacéao de Oficiais (EsFO); Escolas de Formacgéo,
Aperfeicoamento e Especializacdo de Pracas (ESFAEP); Centro de
Pesquisa e Pos-Graduacéo (CPPG); Coordenacao de Cursos de
Especializacéo para Oficiais (CCEO); Divisdo de Ensino (DE);

—Hospital da Policia Militar (HPM); Centro Odontol6gico da Policia Militar
(COPM); Juntas Médicas (JM); Centro Veterinario (CV).

—Centro de Motomecanizagdo (CMN); Centro de Intendéncia e Distribuicdo
(CID); Centro de Material Bélico (CMB); Centro de Compras e Licitacdes
(CCL); Centro de Engenharia e Patriménio (CEP); Centro de Or¢gamento e
Financas (COF); Centro de Controladoria Interna (CCl).

Orgéos de 1° Comando Regional de Policia Militar; 2° Comando Regional de Policia
execucao Militar; 3° Comando Regional de Policia Militar; 4° Comando Regional de
Policia Militar; 5° Comando Regional de Policia Militar; 6° Comando Regional
de Policia Militar; Comando de Policiamento Especial (CPE); Comando de
Missbes Especiais.

Obs.: na coluna “Estrutura” referente aos “Orgdos de Diregdo”, sdo mencionados somente os
Comandos Intermediarios, omitindo-se o desdobramento das unidades operacionais da PMPR
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Considerando-se as disposi¢bes previstas nas normas citadas, a PMPR apresenta a sua
estrutura organizacional orientada na visédo tradicional de processos. A gestéo tradicional est4 focada
nas suas estruturas funcionais, ou seja, cada estrutura centrada em determinada area laboral, como
finangas, logistica, ensino, saude, outros. A estrutura funcional é focada na qualificagédo do trabalho e
na divisdo dos departamentos e setores de acordo com a fungéo das atividades executadas por cada
area. Essa tipologia de configuragdo organizacional pode comprometer as circunstancias de
cooperacao entre as areas, estruturas e fluxos que se sobrepde em repeti¢cdes de atividades e tarefas,
entre outros fatores, os quais poderdo afetar os resultados planejados e a propria resolutividade nas
decisdes.
Nesse sentido, a gestdo por processos busca maior integracdo das é&reas, a partir do
planejamento da hierarquia das necessidades e a participacdo ativa dos agentes envolvidos com os

7

processos de trabalho. O desafio fundamental da gestdo por processos € superar problemas
associados com a gestao tradicional, e redesenhar fluxos e processos, por intermédio do mapeamento
e a modelagem?® de processos.

Vale ressaltar sobre a complexidade dos fluxos de processos em uma instituicdo com a
dimensdo da PMPR, e a importancia da gestdo por processos se ocupar dos estudos em um primeiro
momento do planejamento, dos fluxos de trabalho desempenhados na Corporacao, a fim de promover
o desempenho das atividades.

Ao decidir pela implantacdo da gestdo por processos ha Corporacdo sera necessario analisar
as espécies normativas vigentes na Instituicdo e a pertinéncia de altera-las, se for caso.

A alterac&o normativa® constitui uma etapa necessaria, e a0 mesmo tempo devera ser realizada
sempre apos estudos de viabilidade relacionados ao planejamento estratégico da Corporacdo. Ou seja,
a partir das estruturas que detenham a competéncias organicas e técnicas para o processo de
mudanca, e acompanhados pelos respectivos 6rgédos internos externos com as atribui¢des juridicas,
como a Consultoria Juridica da PMPR, EM/PM1, a Assessoria Técnica da Secretaria de Estado da
Seguranca Publica (SESP/AT) e a Procuradoria Geral do Estado (PGE), consoante o objeto em estudo.

As mudancas nos processos internos® devem carrear as cautelas necessarias, pois
disciplinardo as atividades inerentes a Instituicdo e devem ter, ao mesmo tempo, eficacia juridica, e
emanar das autoridades competentes.

Outros dois aspectos sao fundamentais para que as mudancas tenham resultados positivos e

se legitimem a partir de projetos nos processos institucionais: o apoio e incentivo do Alto-Comando da

8 Ressalta-se, conforme Janior e Scucuglia (2011), a modelagem de processos compde as seguintes etapas:
planejamento; andlise; desenho e modelagem; implementagdo; monitoramento e gerenciamento de desempenho;
refinamento e; encerramento.

9 As alteragbes normativas serdo dividias basicamente em dois grupos: as realizadas em normas como leis,
decretos, portarias e diretrizes, de forma a prever a existéncia do gestor de processos na estrutura do érgéo; e por
fim, as alteragdes de normas especificas de programas, projetos ou procedimentos, dentre outros.

10 Para recapitular, os processos de uma organizagdo serdo primarios (processos de negocio) ou secundarios
(suporte). Quanto aos fluxos (sentidos) poderdo ser processos verticais e horizontais, internos e externos ou
processos transversais.
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PMPR, a fim de que qualquer alteragao tenha sustentabilidade temporal, administrativa e juridica; e as
demandas das bases, seja a tropa e/ou gestores internos, ou ainda, a propria comunidade.

Vale ressaltar como premissa, que todo processo, em algum momento foi um projeto. Ou seja,
0os termos ndo sdo sinbnimos, mas ao mesmo tempo existe uma razdo de co-dependéncia e
contiguidade.

A adocdo da perspectiva da gestéo por processos na Corporagdo podera gerar nos primeiros
tempos de implantacdo estranhamento pelos gestores, especialmente no que se refere ao
deslocamento de decisdes e de responsabilidade dentro da hierarquia formal e ao regime juridico da
PMPR, em razdo da mudancga de fluxos. O problema surge quando da implantacdo das metodologias
de gestdo por processos, em comparacdo a estrutura hierdrquica existente. Vale ressaltar que as
mudancas ndo devem alterar ou desconstruir as estruturas de doutrina e a cultura organizacional da
Corporacao.

Formalmente torna-se importante a Corporacdo tomar dois caminhos quanto a geréncia por
processos a gestao por processos: criar um comité préprio, como medida mais eficiente; ou vincula-lo
ao Gabinete de Gestédo Estratégica da PMPR. Em ambos 0s casos sugere-se que as estruturas e
decisdes estejam ligadas diretamente ao Chefe do Estado Maior da Corporacao.

A criagdo de um comité préprio para a gestéo por processos é imperativa em dado momento
do desenvolvimento das mudancas que serdo necessarias para a Instituicdo, e ainda, recomenda-se
gue as atribuicbes do gestor de processo ndo coincidam com as funcBes de direcdo, chefia ou

assessoramento existentes na hierarquia formal da Corporagao.

CONSIDERACOES

A pesquisa foi concebida para promover a reflexdo e a discusséo sobre a gestéo por processos
para a Corporacdo, e ndo teve a intencdo de realizar um levantamento dos conceitos, enunciados,
metodologias e técnicas sobre o tema.

No decorrer da investigagédo a pergunta de pesquisa respondeu como a gestao por processos
colabora e facilita nas diversas ac¢des da administracdo policial militar na busca da eficiéncia
organizacional. Além disso, alcangou os objetivos postulados que foi a descricdo dos principais

conceitos de gestdo por processos relacionados a seguranca publica, e apontou as possiveis
dificuldades e beneficios de implantacdo desta perspectiva de gestdo na PMPR.

A investigagédo tratou, a partir de ampla revisdo sisteméatica da literatura, sobre o planejamento
estratégico, governanga, métodos e técnicas adotadas no BPM, gestao do capital humano e cultura
Corporativa. Como as metodologias do BPM/CBPK s&o as mais aplicadas no Brasil, recomenda-se
adota-las para a Corporacao considerando-se a facilidade na aplicagdo das suas técnicas, conceitos e
definicbes.

Para o setor publico, a gestdo por processos esta intimamente alinhada com o principio da
eficiéncia prevista na Constituicdo Federal do Brasil, como um cénone fundamental da gestdo do

Estado voltado para os resultados. A gestdo por processos surge do movimento do setor privado para
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0 publico, como um conjunto de metodologias que permite visualizar a complexidade de seus processos
na forma como se encontram (as is) e como poderao ser modelados (to be), a fim de que alcancem os
melhores resultados pelo aperfeicoamento dos processos de trabalho e suas diversas praticas.

A PMPR, como érgéo de execuc¢do programatica, apresenta a sua estrutura interna complexa,
e modelo de organizagdo identificado como tradicional, caracteristicas fundamentadas na literatura
nacional e internacional. O arranjo de estrutura funcional é baseado na qualificacdo do trabalho e na
divisdo dos departamentos e setores conforme a funcéo das atividades executadas por cada area.

Outro ponto em destaque na investigacdo € de que o Decreto-lei n°® 667/1969 e o Decreto
n° 88.777/1983 estabelecem as estruturas (verticais) para as Policias Militares, mas os critérios para a
criacdo dessas estruturas ficam a cargo de cada Estado ou o Distrito Federal, organizados a partir de
normas internas para cada Corporagdo. Assim, torna-se oportuno o estabelecimento desses critérios
técnicos e cientificos para a criagéo de estruturas como Unidades Operacionais, Diretorias, 6rgaos de
apoio, por exemplo, consoante os interesses da Corporacao e da sociedade.

As medidas de alteracfes ou mudancas derivadas da gestdo por processos devem sempre
considerar a cultura organizacional, como o conjunto de elementos consolidados nas crengas, doutrina,
arcabouco normativo, definicdo de missao, misséo e valores. Esse fator € da mais absoluta importancia,
pois a Corporacdo pode efetuar planejamento de transi¢cdo estrutural funcional para o orientado ao
processo, preservando a sua identidade Institucional.

Conclui-se ainda sobre a necessidade de consultorias organizacionais na area de gestao por
processos (interna ou externa), quando oportuno, e sera ser constituido por especialistas para auxiliar
no entendimento e resolucdo de problemas de qualquer ordem da Instituicdo. Vale ressaltar que a
Corporagdo possui uma estrutura de grande porte organizacional, com a cadeia estruturada de
multiplos macroprocessos, processos, subprocessos, atividades e tarefas em série, dispostos em
diversos 6rgaos de direcéo, 6rgaos de apoio e 6rgédos de execucao.

Dentre as varias possibilidades de superacdes dos desafios & implantacdo da gestdo por
processos na PMPR sugere-se a criacdo de um comité proprio, na forma de Escritério de Processos
(inicialmente), ou a sua vinculacdo ao Gabinete de Gestado Estratégica da PMPR, em ambos os casos
com ligagdo ao Gabinete do Chefe do Estado Maior da Corporagéo.

Por fim, vale mencionar que foram identificadas na PMPR algumas experiéncias de gestédo de
processos, em acdes isoladas realizadas em 6érgdo de direcdo, apoio ou execugao, como iniciativas
restritas a essas estruturas.

As sugestdes descritas neste artigo consistem em identificar e propor a melhoria constante dos
processos e institucionalizar a cultura da gestao por processos na Corporagdo, como importante fator
de qualidade e modernizacdo funcional, e o aperfeicoamento permanente de suas metodologias,

técnicas e praticas institucionais.
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