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RESUMO

Aborda a tematica planejamento estratégico na gestédo da Policia Militar do Espirito
Santo. Resgata o histérico de planejamento estratégico da PMES e os principais
marcos institucionais a ele relacionados a partir de 1996. Pesquisa as publicacbes
institucionais sobre a tematica. Aponta os resultados advindos da aplicacdo ou da
eventual ndo aplicacdo do planejamento estratégico na PMES a partir de 1996.
Verifica a existéncia ou inexisténcia de fatores que dificultaram ou impulsionaram a
execucao dos planos estratégicos vigentes a partir de 1996. Conhecer como se dava
0 sistema de gestdo e monitoramento dos planos estratégicos da PMES a partir do
ano de 1996. Analisa como os resultados da aplicacdo dos planos estratégicos a
partir de 1996 foram monitorados e avaliados. Busca responder quais causas
estariam interferindo e ocasionando a eventual descontinuidade de uma vivéncia
institucional perene e evolutiva em relacdo a aplicacdo do planejamento estratégico
na gestao da PMES. Aponta a descontinuidade como fator que interfere no processo
de planejamento estratégico da Policia Militar do Espirito Santo. Realiza entrevista
com oficiais do ultimo posto da PMES, da reserva remunerada e da ativa que, no
conjunto, participaram do processo de planejamento estratégico na PMES em
periodo que corresponde ao recorte temporal da pesquisa. Apresenta alguns
conceitos da literatura especializada sobre planejamento estratégico: importancia,
tipos, principios, conceituacdo e a sua aplicacdo na gestdo publica. Conclui pela
importancia do planejamento estratégico na instituicdo, com a confirmacdo da
descontinuidade em projetos e atividades do planejamento estratégico. Sugere a
realizacdo de seminarios anuais e qualificacdo especializada na temética
planejamento estratégico como forma de evitar a descontinuidade, implantar a
cultura do planejamento e sua aplicacéo sistematica e continua na gestao da Policia

Militar do Espirito Santo.

Palavras-chave: Planejamento  Estratégico. Plano  Estratégico. Gestao.

Descontinuidade. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

It addresses the theme of strategic planning in the Military Police of Espirito Santo
management. It rescues the strategic planning history of the PMES and the main
institutional milestones related to it since 1996. It researches the institutional
publications on the matter. It points the application results or eventual non-
implementation of the PMES strategic planning since 1996. It verifies the existence
or nonexistence of factors that hindered or impelled the strategic plans execution that
were effective from 1996. To understand how the PMES strategic plans management
and monitoring system occurred from 1996. It analyzes how the strategic plans
implementation results since 1996 were monitored and evaluated. Searches to
answer what causes would be interfering and causing the eventual discontinuity of a
perennial and evolutionary institutional experience regarding the PMES management
strategic planning application. It points to the discontinuity as a factor that interferes
in the Military Police of Espirito Santo strategic planning process. Conduct an
interview with high-ranking officers from the PMES, from both remuneration reserve
and active, who, together, participated in the PMES strategic planning process in the
period that corresponds to the research time-cut. It presents some concepts of the
specialized literature about strategic planning: importance, types, principles,
conceptualization and its application in public management. | concluded for the
institution strategic planning importance, with the discontinuity confirmation in
strategic planning projects and activities. It suggests the holding of annual seminars
and specialized qualification in strategic planning as a way to avoid discontinuity, to
implant the culture of planning and its systematic and continuous application in the
Military Police of Espirito Santo management.

Keywords: Strategic Planning. Strategic Plan. Management. Discontinuity.
Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

A Policia Militar do Espirito Santo (PMES) completou no ano de 2017 cento e oitenta
e dois (182) anos de existéncia, e se comparada a uma organizagdo empresarial
poderia ser classificada como uma “grande empresa” de acordo com 0 Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017), segundo o

critério que leva em consideracao o numero de funcionérios.

De acordo com a Lei Complementar n° 533, de 28 de dezembro de 2009, alterada
pela Lei Complementar n° 742, de 23 de dezembro de 2013, o efetivo fixado para a
PMES é superior a 10.000 policiais militares, e ha que ressaltar sua abrangéncia e
capilaridade territorial de ambito estadual. Tudo isso poderia atribuir a PMES a

qualificacdo de segunda maior empresa do estado do Espirito Santo.

E qual seria o negdcio desta grande “empresa”? A resposta em nivel constitucional
esta no artigo 144 da Constituicdo Federal de 1988 (CF/88)

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, é exercida para a preservacdo da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patrimbnio, através dos
seguintes 6rgéos:

| - policia federal;

Il - policia rodoviéaria federal;

Il - policia ferroviaria federal,

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.
[...]

§ 5° As policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacdo da ordem publica; aos corpos de bombeiros militares,
além das atribuicdes definidas em lei, incumbe a execugdo de
atividades de defesa civil.

8 6° As policias militares e corpos de bombeiros militares, for¢as
auxiliares e reserva do Exército, subordinam-se, juntamente com as
policias civis, aos Governadores dos Estados, do Distrito Federal
e dos Territérios (BRASIL, acesso em 6 abr. 2017, grifo nosso).

Dessa forma, foi destacada qual € a missao constitucional da PMES e qual € o
servico que essa grande empresa deve prestar a sociedade: a realizagcdo da policia

ostensiva e a preservacao da ordem publica.

Importante observar que esse servico e essa missao constitucional foram
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estabelecidos também pela PMES no Plano Estratégico da PMES 2016-2019:
“‘Promover, em parceria com a comunidade, o policiamento ostensivo e a

preservacgao da ordem publica no Estado do Espirito Santo”.

Desdobrar essa missao institucional nos niveis: estratégico, tatico e operacional e,

ainda, concretiza-la em servicos de interesse da sociedade requer planejamento.

Tendo em vista a amplitude territorial em que suas acbes sao desenvolvidas, a
quantidade de pessoas atendidas (toda a populacdo capixaba), a magnitude dos
seus recursos humanos e, principalmente, as peculiaridades do meio dinamico onde
tal atividade € exercida, ou seja, nas relacfes institucionais junto as diversas
comunidades, que possuem realidades distintas que variam de acordo com cada
contexto socioecondémico, essa necessidade de planejamento se torna

imprescindivel.

O presente estudo terd como definicdo da amplitude da pesquisa o histérico de
planejamento estratégico da Policia Militar do Espirito Santo (PMES), desta forma
sera abordado desde o seu documento embrionario que é o Projeto P3M “A PMES
Rumo ao 3° Milénio” de 1996, passando por todos os planos estratégicos e
instrumentos similares até a chegar ao atual Plano Estratégico da PMES 2016 —
2019.

Esse recorte histérico de planejamento estratégico na PMES, bem como o recorte
temporal e grande parte do recorte de pesquisa documental, contemplam os
seguintes instrumentos que em ordem cronoldgica, serdo analisados na pesquisa: o
Projeto P3M “A PMES rumo ao 3° milénio”; o Plano Estratégico 2005-2009; o projeto
Robustecimento da Gestao com Foco em Resultados na PMES; a Carta Institucional
de 2009; o documento que foi denominado de Plano Estratégico 2010-2014
(revalidacao do Plano Estratégico 2005-2009) e o Plano Estratégico da PMES 2016-
20109.

Assim, torna-se relevante o0 estudo desses instrumentos de planejamento
estratégico, com o0 apoio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com oficiais
gue presenciaram e participaram dos respectivos processos de planejamento

estratégico, a fim de possibilitar que a PMES: conheca os impactos e resultados do
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planejamento estratégico na instituicdo; verifique a existéncia ou ndo de fatores que
dificultaram a sua execuc¢ao; conhecer como foram estabelecidos 0s seus sistemas
de gestdo e monitoramento e como se estabeleceram o0 monitoramento e a

avaliacao dos resultados desses instrumentos.

Dessa forma, essa pesquisa podera possibilitar uma andlise reflexiva sobre os
aspectos que influenciaram o surgimento de lacunas entre 0s respectivos

instrumentos de planejamento estratégico.

E permitira, ainda, apontar possiveis pontos de interrupcdo no tocante a projetos e
atividades que estavam em andamento de acordo com o plano vigente a época, ou

seja, a identificacdo de pontos de descontinuidade.

Com isso o presente trabalho pretende apontar elementos que propiciem a Policia
Militar do Espirito Santo o aperfeicoamento dos seus processos e etapas de
planejamento estratégico e a garantia da entrega perene de um servico de
exceléncia a sociedade capixaba.

Para tanto, torna-se necessario responder o0 seguinte questionamento: quais
possiveis causas estariam interferindo e ocasionando a descontinuidade de uma
vivéncia institucional perene e evolutiva em relacdo a aplicacdo do planejamento

estratégico na gestdo da PMES?

Como hipétese tem-se que dentre os fatores que em tese poderiam interferir nessa
continuidade, seria a auséncia de mecanismos efetivos de mensuracgéo, avaliacéo e
controle dos objetivos estratégicos pretendidos pela instituicdo, e pelo efeito que
essa auséncia poderia provocar no grau de comprometimento do corpo gestor da

instituicdo com o planejamento estratégico estabelecido.

Como ja exposto, essa pesquisa compara a Policia Militar do Espirito Santo a uma
grande empresa, e por esse motivo e pelos motivos abaixo apontados se justifica e
faz-se tao relevante um efetivo planejamento estratégico e um controle institucional

sobre todas as suas etapas e processos:

¢ Grande amplitude territorial em que estabelece suas atividades;

e Necessidade de entrega efetiva de um servico de qualidade para toda
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populacao capixaba;

e Extenso portfélio de servicos executados; e

e Devido ao carater dindmico onde todas essas variaveis se correlacionam, ou
seja, nas comunidades capixabas, com realidades e contextos

socioecondmicos tao distintos.

O processo de planejamento e a execugédo coordenada de projetos e atividades que
estejam alinhadas ao plano € uma necessidade que se apresenta e exige do corpo
gerencial um comprometimento com a gestdo orientada para o alcance de

resultados efetivos.

Tudo isso implica diretamente na aplicacdo uniforme, evolutiva e efetiva dos servicos
prestados pela PMES a sociedade capixaba e em contrapartida no grau de

intensidade de sua legitimacéo institucional.

Por isso, € relevante conhecer a historia do planejamento estratégico da instituicao,
analisar os principais marcos impulsionadores e apontar possiveis periodos de
descontinuidade para que com isso 0 presente estudo consiga apontar elementos
gue possam subsidiar a alta gestdo da PMES no tocante a uma pratica ainda mais
efetiva de planejamento estratégico e garantir, dessa forma, que os niveis tatico e
operacional consigam desdobrar os objetivos estratégicos e concretiza-los na forma

de entregas de qualidade a sociedade capixaba.

Com isso, o presente estudo tem como objetivo geral analisar a aplicabilidade do
planejamento estratégico nas praticas de gestdo da Policia Militar do Espirito Santo,
apontando seus impactos na rotina da instituicdo e os resultados alcancados.

Para tanto, buscara atender os respectivos objetivos especificos:

e Analisar o histérico de planejamento estratégico na PMES e os principais
marcos institucionais a ele relacionados a partir de 1996;
e Apontar os resultados advindos da aplicagéo ou da eventual ndo aplicacao do

planejamento estratégico na PMES a partir de 1996;
e Verificar a existéncia ou inexisténcia de fatores que dificultaram ou
impulsionaram a execucao dos planos estratégicos vigentes a partir de 1996;

e Conhecer como se dava o sistema de gestdo e monitoramento dos planos



17

estratégicos da PMES a partir do ano de 1996;

e Analisar como os resultados da aplicacdo do plano estratégico a partir de

1996 sdo monitorados e avaliados.

A metodologia utilizada pelo presente estudo, a fim de alcancar seus objetivos,
consistira em um processo de pesquisa documental, que tera um recorte temporal
compreendido entre 1996 e 2016, ano de elaboracdo do instrumento embrionario de
planejamento estratégico, Projeto P3M “A PMES Rumo ao 3° Milénio” e ano do

lancamento do segundo e atual plano estratégico da PMES, respectivamente.

Para tanto serdo analisados além dos planos estratégicos da instituicdo, outras
formulacbes de carater similar ou que se manifestem como desdobramento dos
planos, como: Projeto P3M “A PMES rumo ao 3° milénio”; Projeto Robustecimento
da Gestdo na PMES com Foco em Resultados e a Carta Institucional: Respeitamos

0 passado, valorizamos o presente e projetamos o futuro.

Também serdo analisados os atos administrativos publicados pela instituicdo, no
tocante a instituicdo e destituicdo de comissdes e comité, bem como apontar os
resultados e eventuais auséncias de resultado a que se propuseram tais comissdes
e comité, para que com iSSO a pesquisa consiga apontar elementos que comprovem
ou nao, a existéncia do fenbmeno da descontinuidade dos projetos e atividades

relacionados as teméticas de planejamento estratégico na PMES.

Com fulcro na pesquisa documental serdo escolhidos alguns dentre os principais
gestores da instituicdo que tiveram uma atuante influéncia e participagdo nos
principais marcos impulsionadores de planejamento estratégico na PMES e com

esses atores havera a realizacdo de entrevista semiestruturada.

Buscando fazer a correlacdo, conexdo e fundamentacéo tedrica do resultado das
pesquisas acima elencadas, o presente estudo contara também com um processo
de pesquisa e revisdo bibliografica que estabelecera os seus pressupostos tedricos,
bem como ira procurar estabelecer e explicar com base em autores do tema 0s
fendbmenos e elementos apontados na aplicacdo do planejamento estratégico na

gestdo da Policia Militar do Espirito Santo.
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A literatura moderna sobre planejamento estratégico é extensa, entretanto o recorte
tedrico do presente estudo dar-se-a principalmente no tocante a questdo da
importancia do planejamento estratégico no setor publico com énfase na qualidade
do produto ou servico final, dessa forma essa sera a tematica tratada no segundo

capitulo da pesquisa.

Em seu terceiro capitulo serd abordado de forma detalhada todo o desenvolvimento
do processo de planejamento estratégico na PMES, a partir da elaboracdo do
projeto P3M em 1996 até o lancamento oficial do atual plano estratégico da
Instituicdo em 2016, fundamentado em publica¢des oficiais, noticias institucionais, e

documentos de tramitacdo interna da PMES.

No capitulo quatro seréo feitas as analises das entrevistas semiestruturadas que
foram realizadas com sete oficiais superiores da reserva remunerada e da ativa que
no conjunto, fizeram parte do Alto Comando da PMES e tiveram participacéo direta
ou nos desdobramentos dos processos de planejamento estratégico da PMES

dentro do recorte temporal do presente estudo.

E no quinto e ultimo capitulo a pesquisa trara suas consideracdes finais acerca da

tematica abordada.

Dessa forma, o resultado final dessa pesquisa pretende contribuir para o
desenvolvimento do processo de planejamento estratégico da PMES e com isso
resultar na exceléncia da prestacao do servico de policia ostensiva e de preservacao
da ordem publica para toda a sociedade capixaba.

Pretende contribuir também na constru¢cdo de uma cultura organizacional fundada
na importancia do planejamento como processo que necessita ser continuado,
revisitado e aperfeicoado, porque somente assim a Instituicdo podera se projetar no

futuro da forma como cada policial militar deseja e a populagéao capixaba merece.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

Qual seria a resposta para o seguinte questionamento: Para que planejar?

‘Porque o improviso custa caro e fica-se refém do diagnodstico do presente,”
(HILARIO, 2009, p.15), e conforme Peter Druker (apud HILARIO, 2009, p.15) porque
“O planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagbes futuras de
decisBes presentes”. Assim, uma reflexdo sobre essa resposta pode explicar o

porqué do cenario atual de muitas instituicdes.

Para Oliveira (2009) o planejamento deve implicar decisbes atuais que somente

deverdo ser tomadas a partir da analise dos seus impactos no futuro.

Dessa forma, € necessério que o exercicio do planejamento seja sistemético e
continuo, pois ele exige constante validacao, verificacdo, monitoramento e ajustes.
Assim, 0 mais importante € saber que “se posicionar em relagdo ao futuro é se
projetar mentalmente a frente do seu tempo, é estabelecer um programa de
objetivos direcionados a conduzi-lo a tal posicéo e atuar desde entdo conforme esse
plano” (BRASIL, 2009, p.6).

Segundo Hilario (2009) tudo que se realiza sem planejamento, torna-se uma
atividade aleat6ria, onde os resultados sédo inesperados e desconhecidos, e afirma
também que o planejamento € condi¢do fundamental para o alcance da qualidade.
Com isso, destaca-se o fato de que qualquer instituicdo, publica ou privada, que
gueira um servico/produto final de qualidade, tenha que pautar 0s seus processos e

meétodos para o alcance deste propdésito por meio do planejamento.

Em trecho da entrevista prestada nesta pesquisa por um oficial ex-componente do
Estado-Maior Geral da PMES, é ressaltada a importancia do planejamento conforme

visto abaixo:

E3: vocé s6 consegue mudar o futuro com planejamento, entdo as
pessoas, boa parte da oficialidade principalmente, passou a entender que
se vocé nao planejar, as suas chances de mudar o futuro séo
diminuidas a cada tempo néo é? A cada oportunidade que vocé perde
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de planejar o futuro. Entdo assim, eu costumo dizer e sempre falei que
guando vocé planeja, vocé corre o risco de errar, quando vocé néo
planeja, vocé corre o risco de acertar, entdo fica na sorte, entdo néo
planejar ja é errar plenamente no seu planejamento (grifo nosso).

Dentre os beneficios do planejamento podem ser destacados a reducdo das

incertezas e maior chance de alcance dos objetivos e metas organizacionais:

“o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente provocar 0 aumento
da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas”
(OLIVEIRA, 2009, p.5).

Na atualidade, devido a rapidez com que as mudancas ocorrem no mundo
globalizado, o planejamento estratégico, embora continue sendo imprescindivel para
0 sucesso das organizagcles, passa agora a ter uma temporalidade continua e
ininterrupta ao invés de um prazo quinquenal; e passa a ter uma esséncia flexivel e
adaptavel ao invés de rigida, perdendo destaque o seu monopdlio pela alta geréncia
passa a ser agora estabelecido sob o comprometimento e envolvimento de todos os
integrantes das organizagdes (CHIAVENATO e SAPIRO, 2003).

Entretanto, um dos equivocos que as empresas cometem é adotar um plano
estratégico sem a real compreensdo da sua importancia, apenas para cumprir um
protocolo, o que vem a fomentar criticas no sentido de que o planejamento
estratégico ndo proporciona os resultados nele previstos, bem como ocasiona a
apresentacao de muitas falhas no seu processo de implementacdo (CAVALCANTI,
2008).

Resta saber que o objetivo fundamental do planejamento é o gerenciamento de
processo ou projeto a ser desenvolvido pela organiza¢do, uma vez que por mais
estruturada que seja uma equipe de controle gerencial, isso néo retiraria da
organizacdo a necessidade de um plano, pois esta equipe ndo saberia sem ele, o
gue deveria ser controlado (BRASIL, 2009).

Contudo, verifica-se que ndo se pode afirmar com isso que o planejamento é algo
infalivel, mas sim, que ele possibilita minorar eventuais prejuizos e desgastes
durante o desenvolvimento dos processos e projetos organizacionais (BRASIL,
2009).
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Assim, o planejamento dos processos e projetos € de importancia vital para uma
organizagdo que queira pautar sua atuacdo dentro do principio da 6tima eficiéncia
com foco na eficacia. Contudo, somente o planejamento estratégico possibilita a
metodologia necessaria para projetar a organizacdo em um desejado cenario futuro

de efetividade e exceléncia institucional (BRASIL, 2009).

Sob o viés da andlise da relacédo custo beneficio do investimento organizacional no

planejamento estratégico pode-se destacar a:

Possibilidade de visualizar a organizacdo de forma sistémica para fins de
avaliacdo e tomada de decisdo que tenha relevancia estratégica e de longo
prazo, tendo em vista seu crescimento e complexidade; e

Possibilidade de manter o “espirito empreendedor” da organizagdo, que
sofre risco de se esvair ante ao proprio crescimento e aumento da
complexidade organizacional (GRACIOSO, 1996, p.23)

Compreendida a importancia da utilizacdo do planejamento como pressuposto para
a sobrevivéncia, desenvolvimento e projecdo num futuro idealizado pelas
organizacdes, deve-se também compreender como se estabelece seu
processamento dentro nos niveis decisorios das organizacdes: estratégico, tatico e

operacional.

2.2 TIPOS DE PLANEJAMENTO

Oliveira (2009) classifica o planejamento em trés tipos de acordo com 0s niveis
hierarquicos: planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento
operacional. Essa classificacdo tem relacdo correspondente aos niveis de deciséo,
sendo elas: decisdes estratégicas, decisdes taticas e decisdes operacionais.

Dessa forma, assim se destaca a diferenca entre planejamento estratégico e
planejamento tatico, no tocante a questdo do prazo dos respectivos objetivos e da

amplitude do planejamento nas organizagoes:

O planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e
com estratégias e acdes para alcanca-las que afetam a empresa como um
todo, enquanto o planejamento tatico relaciona-se a objetivos de mais curto
prazo e com estratégias e agfes que, geralmente, afetam somente parte da
empresa (OLIVEIRA, 2009, p. 15-16)

O planejamento estratégico seria responsavel por fixar um norte a ser seguido pela
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organizacgédo sob a premissa da inovagao:

O processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externos — nao controlaveis — e
atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2009, p. 17).

Em regra, a alta geréncia é responsavel pelo planejamento estratégico, onde séo
formulados os objetivos e também sdo escolhidos os caminhos e a¢Bes para o0 seu
alcance, tendo sempre como pressuposto os fatores externos e internos e cenarios
esperados. No plano estratégico também séo consideradas as premissas basicas
que devem ser respeitadas para que o plano tenha coeréncia e sustentacao
deciséria (OLIVEIRA, 2009).

Estdo subordinados ao plano estratégico, o plano tético, que estabelece as metas e
as acdes, e o plano operacional, que se traduz em agendas de execucado para o
desenvolvimento das acdes (CAVALCANTI, 2008).

Oliveira (1999) enfatiza que o planejamento estratégico s6 pode ser assim
considerado em relacdo a empresa ou organizacdo, de forma global, e considera
equivocado quando se refere ao planejamento estratégico de uma parte da
organizacdo ou uma de suas departamentalizacbes, e nesses casos, considera

tratar-se de planejamento tatico:

Nesse contexto, pode ser considerado, no minimo, inadequado falar-se em
planejamento estratégico de marketing, planejamento estratégico de
recursos humanos, planejamento estratégico de producéo etc. Esses tipos
de planejamento sdo taticos, pois consideram uma parte bem delineada da
empresa. E evidente que esses planejamentos tratam de questdes
estratégicas, mas nao abordam a empresa como um todo e, portanto,
devem ser denominados de planejamento tatico de marketing, planejamento
tatico de recursos humanos, planejamento tatico de producdo etc.
(OLIVEIRA, 1999, p.42-43).

Em relacédo ao planejamento tatico, pode também ser definido como “a metodologia
administrativa que tem por finalidade aperfeicoar determinada area de resultado e
nao a empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposicédo dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico” (OLIVEIRA, 2009,
p 18-19).

Como outra conceituacao de planejamento tatico tem-se que 0 mesmo € a:
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Elaborac&o que envolve os niveis intermediarios da organizacdo: transforma
os planos estratégicos em agles especializadas para as unidades
organizacionais, ao definir as responsabilidades, os cursos de acdo e os
objetivos para cada unidade funcional, de forma alinhada ao que foi
estabelecido em nivel estratégico (MAXIMIANO apud BRASIL, 2009, p.21).

Dessa forma, o planejamento tético tem seu desenvolvimento realizado pelos niveis
intermediarios da organizacdo, e tem como funcdo principal utilizar de forma
eficiente os recursos disponiveis para o0 alcance dos objetivos fixados no

planejamento estratégico, tendo como norte a sua politica de orientacdo decisoria.

E como terceiro tipo de planejamento, o operacional, tem-se que 0 mesmo € “a
formalizacao, principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo de resultados a serem alcancados pelas areas
funcionais da empresa” (OLIVEIRA, 2009, p 19).

O planejamento operacional também pode ser compreendido como:

Elaboragdo que envolve os niveis bésicos organizacionais: coordena as
atividades individuais realizadas por meio de cronogramas, decisdes,
orcamentos e, até mesmo, outros planos (subplanos). E um planejamento
de curto prazo que pretende assegurar a execugao das tarefas e operacdes
de acordo com os procedimentos estabelecidos pela organizacédo, focado
na eficiéncia, melhor alocacdo dos recursos disponiveis e na eficacia dos
resultados (MAXIMIANO apud BRASIL, 2009, p.21).

Segundo Chiavenato (2003) o planejamento operacional seria:

O planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica. Suas
caracteristicas sao:

« E projetado para o curto prazo, para o imediato.

* Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o
alcance de metas especificas.

+ E definido no nivel operacional, para cada tarefa ou atividade
(CHIAVENATO, 2003, p. 171).

A materializacdo do planejamento operacional da-se com os planos de acdo ou

planos operacionais, e geralmente é formulado pelos niveis inferiores das

organizacdes, com foco no desenvolvimento das ac¢des cotidianas da empresa.

Uma vez que a tematica central dessa pesquisa sera o planejamento estratégico,

cabe agora uma abordagem mais detida sobre a sua conceituagao.
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2.3 O CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Chiavenato e Sapiro (2003) ressaltam que apds a Segunda Guerra Mundial surgiram
no contexto empresarial 0s primeiros conceitos de planejamento estratégico
oriundos do militarismo. Segundo esses autores a fase de ouro do planejamento
estratégico foi atingida nos anos 70, e devido a recessao do inicio dos anos 80 teve
inicio um movimento de revisdo e critica que culminou em sua adaptacdo ao setor

publico e para o terceiro setor.

Motta (1995) também situa o surgimento do planejamento estratégico corporativo
nos anos de 1970, diante da necessidade das organizacfes frente a exigéncias de

planejamento e de geréncia.

Se por um lado o planejamento estratégico surgiu sob a concep¢do de um
instrumento rigido originado da estratégia militar, sua concepcdo moderna de
aplicacdo nas organizacbes agora se conforma e faz-se necessario revestir-se de
natureza flexivel e de adaptacdo ao contexto de ambientes altamente mutaveis
(BRASIL, 2009).

Outra caracteristica do planejamento estratégico € que o0 mesmo necessita de
sinergia constante com inovacdes tecnoldgicas que permitam o seu monitoramento
sistematico, para a célere correcdo na direcdo e retomada no sentido de auferir para
a organizacao vantagem competitiva no ambiente (BRASIL, 2009).

Para Cavalcanti (2008) o modelo basico de planejamento estratégico é composto de
etapas muito bem delimitadas, onde estdo postos os propdésitos da organizacao,
seus principios, a analise do contexto ambiental, a ado¢éo das estratégias, definicdo

de objetivos e a elaboracéo das acoes.

Oliveira (2009) relata a dificuldade em se conceituar planejamento estratégico nas
empresas, bem como para se definir a sua amplitude e abrangéncia. Para tanto, ele

considera o planejamento em cinco dimensdes.

Steiner (apud OLIVEIRA, 2009) indica como primeira dimensé&o a sua relacdo ao tipo

de assunto a ser abordado no planejamento, fator que possui uma relagédo direta
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com a funcdo que é desempenhada pela empresa, na segunda dimensao estariam
os elementos do planejamento: objetivos, programas, orcamentos, procedimentos,

normas, estratégias e propositos.

Na terceira dimensdo aponta o fator temporal, que pode ser de curto, médio ou
longo prazo e na sua quarta dimensdo a correspondéncia com as unidades
organizacionais, o que poderia resultar em um planejamento corporativo, de grupos
funcionais, de departamentos, etc. (STEINER apud OLIVEIRA, 2009).

E concluindo a abordagem sobre essas dimensdes, Steiner (apud OLIVEIRA, 2009)
a relaciona com as caracteristicas do planejamento, o que pode resultar em planos:
complexos ou simples; qualitativos ou quantitativos; confidenciais ou publicos;

formais ou informais e caros ou econdmicos.

Dessa forma, superando a descricdo e analise das dimensbes envolvidas no
planejamento, é enfatizado que “o planejamento n&do pode ser confundido com

previsao, projecéo, predigao, resolugdo de problemas ou plano” (OLIVEIRA, 2009,
p.4).

Em sua conceituagdo, Oliveira (2009) define planejamento estratégico como
conjunto de atos que devem ser tomados pelos executivos de uma empresa, hum
contexto onde o futuro ndo serd igual ao presente, mas que estes atos tém a
capacidade de atuar sobre algumas varidveis e fatores, exercendo assim, uma

influéncia sobre elas na busca do futuro da organizacao.

Como outro conceito de planejamento estratégico tem-se que: “Planejamento
estratégico é uma metodologia que permite estabelecer a direcédo a ser seguida pela
empresa, visando o maior grau de interagdo com o ambiente” (OLIVEIRA, 1999, p.
42).

O mesmo autor complementa relatando que: “o planejamento é, ainda, um
processo continuo, um exercicio mental que €& executado pela empresa,
independentemente, de vontade especifica de seus executivos” (OLIVEIRA,
2009, p. 4, grifo nosso).

Com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) tem-se que o planejamento estratégico &
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“‘um processo de formulagdo de estratégias organizacionais no qual se busca a
insercao da organizacdo e de sua missdo no ambiente em ela esta atuando”. Dessa

forma:

O planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos
de médio e longo prazo que afetam a direcdo ou viabilidade da empresa.
Mas, aplicado isoladamente, é insuficiente, pois ndo se trabalha apenas
com acdes imediatas e operacionais: € preciso que, no processo de
planejamento estratégico, sejam elaboradas de maneira integrada e
articulada todos os planos taticos e operacionais da empresa. (DRUKER
apud CHIAVENATO e SAPIRO, 2003, p. 39).

Ainda conceituando planejamento estratégico, Cavalcanti (2008) traz a conceituacéo

na qual:

O planejamento estratégico refere-se ao processo pelo qual a empresa, no
marco de uma definicdo de propositos, de principios e de um diagndéstico de
capacidades e condicGes colocadas pelo ambiente em que se encontra,
analisa alternativas possiveis para decidir que tipo de estratégia de longo
prazo adotard na busca do alcance de seus grandes objetivos. Essas
definicdes condicionam o estabelecimento de metas e agfes, bem como as
agendas correspondentes (CAVALCANTI, 2008, p. 98).

Para efeito de conceituacdo do plano estratégico como produto do processo de

planejamento estratégico, Cavalcanti (2008) assim define esse instrumento:

Expressa uma visdo especifica do futuro da organizacdo e deve
desenvolver-se a partir da avaliacdo de questdes como: em que mercados
competir; contra quem competir; qual a tendéncia do setor; que produtos e
servicos oferecer; que valor oferecer aos clientes; que vantagens, a longo
prazo, alcancar; qual o porte indicado para a empresa e que lucratividade
atingir (CAVALCANTI, 2008, p. 98).

Dessa forma, planejamento estratégico pode ser conceituado como “processo amplo
na organizacdo com o objetivo de identificar a direcdo estratégica, que € perseguida
por implementa¢gBes associadas, incluindo multiplos niveis de metas, objetivos,
prazos e responsabilidades” (BRASIL, 2009, p. 28).

Com Mota (apud BRASIL, 2009) verifica-se que:

Diante da importancia e da complexidade que assume o planejamento
estratégico, o define como um processo gerencial de alto nivel. Para
implementa-lo o gestor tem que entender o processo histérico conjuntural e
conhecer bem seus atores para decidir quanto as estratégias apresentadas
pelo planejador. Ele tem que saber avaliar os riscos envolvidos no processo
de mudanca, conhecer bem as vantagens competitivas da sua organizacao
e estar atento a novas oportunidades de obter outras vantagens
competitivas, sempre focado na visdo de futuro que definiu, e entender as
implicacbes decorrentes da aplicacdo da metodologia em questdo: deve
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reconhecer que os planos de agdo decorrentes do planejamento estratégico
sdo, na verdade, projetos estratégicos (MOTTA, apud BRASIL, 2009, p.30).

E ainda, o planejamento estratégico pode ser compreendido como:

Um processo sistematico para tomada de decisdes visando garantir o
sucesso da empresa em seu ambiente futuro; porém, faz-se necessario um
conceito gerencial mais abrangente, que assegure sua implantacéo eficaz e
oportunamente, papel imanente da Gestdo Estratégica (BRASIL, 2009,
p.32).
Dessa forma, constata-se que ampla é a diversidade de conceituacdo do
planejamento estratégico, e para melhor compreensao do proprio conceito, alguns
dos seus principios gerais e especificos devem ser abordados, uma vez que estes

se constituem em requisitos de objetividade e legitimidade do planejamento.

2.4 ALGUNS PRINCIPIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Oliveira (2009) o planejamento consiste numa atividade complexa,
seja por sua prépria natureza de ser um processo de pensar continuamente o futuro,
para projetar o futuro desejado pela organizacdo, e concomitante a isso, analisar,
avaliar e eleger dentre as formas e meios concorrentes, a mais adequada para se
alcancar esse estado futuro ideal. Essa complexidade acentua-se ainda mais pelo
fato da necessidade de um processo decisério permanente a ser desenvolvido

sempre no mutavel e interdependente contexto ambiental.

Dentre os principios gerais do planejamento, Oliveira (2009) destaca o principio das
maiores eficiéncia, eficacia e efetividade, que tem como fundamento o fato de as
empresas buscarem com o planejamento 0 maximo em resultados com o minimo em

deficiéncia.

Assim, o autor considera que na pratica “o executivo com forte atuagao estratégica

procura, basicamente, a efetividade. Isto porque a eficiéncia é considerada

obrigagéo e a eficacia € o bom senso administrativo minimo” (OLIVEIRA, 2009, p.8).

Da mesma forma que Oliveira (2009), também Chiavenato e Sapiro (2003) ressaltam
gue o planejamento estratégico deve buscar o maximo de resultado com o minimo

de deficiéncia e para isso deve estar fundamentado sobre os principios da maior
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eficiéncia, eficacia e efetividade, principios que também se constituem em critério de

avaliacdo da gestédo resultante do planejamento estratégico.

Em relacdo a consideracdo supracitada, Oliveira (2009) destaca que, a0 mesmo
tempo em que 0s executivos concordam com ela, na pratica, poucos conseguem
operacionaliza-la de forma adequada. E € diante dessa dificuldade, que se coloca
diante do executivo o0 instrumento planejamento estratégico como ferramenta

adequada para auxilia-lo no processo de busca e implementacdo deste principio.

Em relacdo aos principios especificos do planejamento com fundamento na atitude e

visao interativa, quatro Sdo 0s seus principios:

. Planejamento  participativo: o  principal beneficio do
planejamento ndo é seu resultado final, ou seja, o plano, mas o
processo desenvolvido. Nesse sentido, o papel do responsavel pelo
planejamento ndo é, simplesmente elabora-lo, mas facilitar o processo de
sua elaboracdo pela propria empresa, e este planejamento deve ser
realizado pelas areas pertinentes ao processo.

) Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma parte
ou aspecto de uma empresa pode ser planejado eficientemente, se o for de
maneira independente de qualquer outra parte ou aspecto da empresa.

. Planejamento integrado: os varios escaldes de uma empresa — de
porte médio ou grande — devem ter seus planejamentos integrados [...]
. Planejamento permanente: essa condi¢cdo é exigida pela prépria

turbuléncia do ambiente empresarial, pois nenhum plano mantém seu
valor e utilidade com o tempo. (OLIVEIRA, 2009, p. 10, grifo nosso).

Esses principios estdo intrinsecamente ligados ao carater de legitimidade,
sustentabilidade e sobrevivéncia do processo de planejamento estratégico nas
organizacdes, nesse sentido, Cavalcanti (2008) afirma que a legitimidade,
pressuposto de sucesso do planejamento, s6 pode ser alcancada através de um

amplo processo patrticipativo.

Depreende-se também dos seus principios especificos: a necessidade de
continuidade do planejamento frente o0 conturbado ambiente em que as

organizacdes estéo inseridas.

Embora grande parte da literatura especializada, refira-se ao planejamento
estratégico de ambito empresarial, este estudo busca fazer uma abordagem da
aplicacdo desse processo na esfera do poder publico, assim faz-se necesséaria uma

abordagem do planejamento estratégico na gestao publica.
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2.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO PUBLICA

Atualmente a caracteristica de perenidade das organiza¢cdes publicas encontra-se
ameacada por demandas de uma nova sociedade da informacdo e diante desse
desafio algumas exigéncias de mudanca sdo necessarias, dentre elas: o foco na
qualificac@o do profissional, a necessidade de um estudo continuo e epidemiol6gico
do crime e da violéncia, uma mudanga estrutural nas organizagbes e o pensar

estratégico como prioridade organizacional (BRASIL, 2009).

As organizagbes publicas vivenciam atualmente uma revolucdo que foi
experimentada nos anos de 1950 por paises que se encontravam no apice do
desenvolvimento industrial, e essa revolu¢do é marcada por algumas caracteristicas
e mudancas de paradigma (BRASIL, 2009).

Dentre essas mudancas, destacam-se a gestdo do conhecimento como estratégia
organizacional, organizacbes com modelagem estrutural mais participativa,
utilizacdo da tecnologia da informacdo como fator de integracdo sistémica e a

necessidade de um planejamento prévio e proativo (BRASIL, 2009).

Para que no enfrentamento diario contra os sinistros e desastres, contra a
violéncia e o crime, haja resultados positivos, ha que estar atento a essas
mudancas. Para atender com exceléncia a sociedade, o cliente, € preciso
entender a razdo da existéncia das corporagdes, saber claramente como
realizar as missodes e, vital, posicionar-se quanto ao futuro. (BRASIL, 2009,

p.2)
O processo de planejamento estratégico nas organizacdes deve ser compreendido
inicialmente como um movimento que precisa vencer a inércia, e esse movimento

exige um esforgo continuo e constante de todos os membros da organizagcdo, mas

principalmente, da sua alta geréncia. (BRASIL, 2009)

Cavalcanti (2008, p. 127) situa as organizac¢des publicas como:

Concessionérias de producdo de bens, ou prestadoras de servicos ao
Estado ou a prépria sociedade, e estdo inseridas em um mercado que pode
ser chamado de cativo, caracterizado assim porque exclui outros
concorrentes e produtos ou servicos substitutos, anulando da estrutura
industrial as forcas competitivas de rivalidade entre competidores, ameaca
de novos entrantes e produtos substitutos.

Silva (2013) descreve que a sociedade clama por uma administracdo publica
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gerencial ndo somente pelos pressupostos de crescimento e de demandas, mas
também por uma questdo de respeito da legitimidade da burocracia frente aos
anseios de cidadania a que essas instituicbes devem corresponder. Destaca ainda
que o foco dessa burocracia vai além da reducéo de custos, devendo perseguir seu

propdsito maior, 0 aumento da qualidade dos servicos.

Dessa forma se destacam alguns prejuizos sofridos pelas organizacdes que néo
pautam sua atuacao no planejamento, principalmente no tocante a: custos, recursos,

prazos e por consequéncia no seu grau de legitimidade institucional:

Dentre os prejuizos de uma organiza¢do que atua sem planejamento podem
ser citados:

Aumento de custos diversos, gerando prejuizos e ma administracdo de
recursos;

Dilatacdo de prazos de conclusdo de projetos e descumprimento de
contratos, gerando multas e desgastes diversos; e

Consequentes perdas de credibilidade, de Ilegitimidade e de
sustentabilidade (BRASIL, 2009, p.6).

Outro aspecto importante do planejamento estratégico é a sua influéncia no

comportamento organizacional. Abaixo vemos isso sendo ressaltado:

A implantacdo do planejamento estratégico requer dos gestores publicos a
compreensd@o do que seja eficacia, eficiéncia e efetividade, bem como aos
aspectos da cultura organizacional. Porém quando implantado provoca
varias transformacdes no comportamento organizacional, levando a
organizacdo a sair do status de reativa para proativa, estimulando a funcéo
diretiva, a utilizacdo de modelos mais eficazes, eficientes e efetivos com o
foco na orientacdo e na racionalizacdo do processo orgamentario.
(REBELO, 2008, p.18)

Além de configurar-se num pré-requisito de existéncia e desenvolvimento o
planejamento para as instituicées de seguranca publica pressupde uma questao de
entender a sociedade sob a ¢tica da cidadania, portadores de deveres e também de
direitos, entre eles: o de usufruir de um servico de qualidade, no caso, resultado
positivo da instituicdo no tocante as acfes contra a violéncia, para que isso se

traduza em qualidade de vida.

No caso da Policia Militar do Espirito Santo o servico que se deseja entregar a
sociedade e com qualidade € o policiamento ostensivo e preservacdo da ordem
publica, desta forma o seu corpo gerencial deve primar pela gestdo orientada para o

alcance desses resultados.
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Um dos maiores desafios de um gestor, seja em que area for, reside na
tarefa de transformar objetivos em resultados, uma vez que a
operacionalizacdo das atividades e processos necessarios a consecucao
desses objetivos € complexa e envolve praticamente todos os
colaboradores da organizacdo, o que impde ao gestor a necessidade de
uma "visao sistémica e cronolégica" de todas essas atividades e processos.
(HILARIO, 2009, p. 28)

Depreendemos do texto acima que o fator de sucesso para uma gestao orientada
pelo resultado, requer um planejamento em que haja o envolvimento de todos os
colaboradores, o que no caso da PMES corresponde a mais de 10.000 policiais e

iSso sO se torna possivel em um processo de planejamento estratégico participativo.

Sao muitas as variaveis envolvidas no planejamento estratégico e que devem ser
levadas em consideracéo pela alta gestdao quando da elaboracéo e implementacao
do plano estratégico e muitas dessas reflexdes podem ser transportadas para o
contexto de aplicacdo da pratica de planejamento estratégico na gestdo da Policia

Militar do Espirito Santo.

Coutinho (2007) adverte que o gestor que se isenta da necesséria tarefa de planejar,
termina por empenhar demasiado esforco apenas nas questfes operacionais, e
desta forma atua apenas reativamente frente aos problemas que se apresentam as
organizacdes e isso acaba retroalimentando a dificuldade no desenvolvimento do

processo de planejamento estratégico:

A PMES ndo esta isenta de viver essa realidade, pelo contrario, sua
condi¢cdo de 6rgdo publico, portanto estruturada conforme principios
classicos, que opera numa realidade social difusa e contingencial, é
remetida a solucdo de problemas diérios, de carater operacional, tanto
administrativos quanto policiais, que absorvem tempo precioso e
recursos escassos. Mais que isso, essa condicdo dificulta o
desenvolvimento de perspectivas de longo prazo e aprendizagem
organizacional (COUTINHO, 2007, p. 12, grifo nosso).

ApOs contextualizar o planejamento estratégico no ambito das organizacoes
publicas, especificamente no campo da seguranca publica, faz-se necessario em
face da proposta deste estudo, lancar um olhar sobre a vivéncia e historico da
Policia Militar do Espirito Santo na tematica planejamento estratégico.



32

3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PMES: UMA ABORDAGEM
ANALITICA

Nesse capitulo o estudo pretende de forma breve, resgatar todo o histérico do
processo de planejamento estratégico da PMES, iniciando com a apresentacdo do
seu instrumento embrionario, o Projeto P3M “A PMES Rumo ao 3° Milénio”,
passando por todos 0s seus principais marcos institucionais, até chegar ao presente
plano estratégico, Plano Estratégico 2016-2019, tudo isso, com énfase nos atos de

gestdo que os tornaram possiveis.

Até mesmo porque uma instituicdo para se preparar para o futuro, deve conhecer o

seu passado:

Embora estratégia seja uma palavra habitualmente associada ao
futuro, seu link com o passado ndo é menos importante [...] A vida é
vivida para frente, mas entendida pelo passado. Os gerentes podem ter
gue viver a estratégia no futuro, mas devem entendé-la através do
passado (MINTZBERG et al., 2006, p.136, grifo nosso)

Essa retrospectiva histérica, desde os primeiros esfor¢cos institucionais até o
lancamento e publicacdo do atual plano estratégico, também objetiva analisar e
apontar eventuais pontos de descontinuidade e ao mesmo tempo, valorizar e deixar
registrada a trajetéria e 0s momentos mais marcantes em que a instituicdo se lancou
a frente de seu tempo, na busca de projetar-se no futuro, como organizacdo de

exceléncia na seguranca publica.

3.1 O P3M COMO EMBRIAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PMES

De acordo com as publicacbes da PMES e apoiado em entrevistas realizadas nessa
pesquisa, o Projeto P3M “A PMES rumo ao 3° milénio”, com data de publicagdo em
03 de janeiro de 1996, pode ser considerado o instrumento normativo embrionario

do processo de planejamento estratégico na instituicao.

O projeto P3M ja em sua apresentacdo, se autoafirma como uma modalidade
pioneira de planejamento entre as policias do Brasil. Trazia também a premissa da
necessidade de mudanca para a projecdo da instituicdo no terceiro milénio
(ESPIRITO SANTO, 1996).
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Figura 1 - Capa do Projeto P3M
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Fonte: Projeto P3M “A PMES Rumo ao 3°

Milénio” (1996).
O seu projeto de elaboragdo contou com a participacdo de todos os oficiais da
PMES a época, e grande representatividade de graduados (subtenentes e
sargentos) por meio de preenchimento de formularios de pesquisa. O que
possibilitou para a comissao elaboradora do projeto a formulagéo de perspectivas de
futuro para o ingresso da instituic&o no 3° milénio (ESPIRITO SANTO, 1996).

Todas as propostas formuladas pela comissdo de elaboracdo do P3M foram
apresentadas no corpo textual do referido projeto e divididas em trés blocos: 1° bloco
- Projetos de execucao a curto prazo; 2° bloco - Projetos de execu¢édo a médio prazo

e 3° bloco - Projetos de execucao a longo prazo, contemplando ao todo 22 projetos:

Os projetos de execucdo a curto prazo elencados, foram: | — Atendimento aos
juizados especiais; Il — Batalhdo de instrucdo interativa; 1ll — Cobranca de taxas
sobre servigos prestados; IV — Criacao/transformagéo de unidades/subunidades e
orgdos especializados; V — Gratificagdo de Comando Geral; VI — Nucleo de
desenvolvimento da qualidade; VII — Nucleo de direitos humanos; VIII — Nucleo de
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instrugdo modular; e IX — Pesquisa de marketing em seguranca publica (ESPIRITO
SANTO, 1996)

Em relacdo aos projetos de execucdo a medio prazo, foram definidos os seguintes: |
— Atualizacdo da legislacdo especifica da policia militar; Il — Assessoria juridica, Il —
Criagao do Conselho Superior da PMES; IV — Programa habitacional para a PMES;
V- Projeto de criacdo do centro de pesquisas da PMES; VI — Projeto de ensino de
idiomas estrangeiros; VII — Projeto terceira idade e VIII — Reformulacdo do ensino
profissional dos cursos da PMES (ESPIRITO SANTO, 1996).

E no seu terceiro e ultimo bloco, traz os projetos de execucdo a longo prazo: | —
Autonomia financeira da PMES; Il — Plano diretor da policia militar, Il —
Reestruturacdo das 22 e 52 se¢des do Estado-Maior Geral; IV - Separacdo do Corpo
de Bombeiros e V — Terceirizacdo dos servicos burocraticos (ESPIRITO SANTO,
1996).

Todos os projetos elencados no projeto P3M foram expostos com a seguinte
estruturacdo: sao precedidos de um breve diagndstico que justificaram o respectivo
projeto, foram tracados os seus objetivos de maneira muito clara e objetiva, bem
como uma proposta para solugcéo do problema diagnosticado. Ainda apontam: meios
de implementacdo, elementos envolvidos e prazo para execucado da proposta
(ESPIRITO SANTO, 1996).

E possivel extrair da leitura do P3M, que varios dos seus projetos se tornaram
realidade, a exemplo da criacdo: do Regimento de Policia Montada, da Corregedoria
da Policia Militar, da Assessoria Juridica e do Curso de Aperfeicoamento de Oficiais
na PMES (ESPIRITO SANTO, 1996).

Também ja estava previsto no P3M a época, a separacdo do Corpo de Bombeiros
da estrutura da Policia Militar do Espirito Santo e outro importante projeto que
chegou a existir na instituicdo e que estava previsto no P3M foi a Instru¢do Modular
(ESPIRITO SANTO, 1996).
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Além desses citados projetos em destaque, que foram realizados, outros podem ser
também considerados em parte concluidos e outros ainda se constituem atualmente

como desafios institucionais.

A época, esse instrumento ja demonstrava que a instituicio se preocupava com a
tematica: planejamento estratégico, tanto que isso esta expressamente relatado, no
diagnoéstico que justificava a criagdo do Conselho Superior da PMES, conforme

abaixo:

Nos tempos atuais, toda e qualquer organizacdo e/ou instituicdo que
deseje perenizar-se, devera indispensavelmente, adequar-se as regras do
gerenciamento/planejamento estratégico, a fim de tracar as suas
politicas de curto, médio e longo prazos. Assim, dentro desse contexto,
cabera a PMES, instituir o seu colegiado superior para desenvolver tal
premissa (ESPIRITO SANTO, 1996, p.15, grifo nosso).

Dessa forma, a pesquisa constatou que a trajetoria de planejamento estratégico na
PMES teve o seu inicio com a elaboracdo desse importante documento, que embora
nao tenha sido estabelecido e denominado como um plano estratégico, a época ja
possuia alguns dos seus elementos, bem como possibilitou conforme acima

exposto, realizagdes importantes na instituicao.

3.2 PRIMEIROS MOVIMENTOS INSTITUCIONAIS PARA ELABORACAO DO 1°
PLANO ESTRATEGICO

Chega um novo século, e passado sete anos da publicacdo do projeto P3M “A
PMES rumo ao 3° milénio”, a instituicdo passou a iniciar seus primeiros movimentos
na busca da elaboracéo do seu primeiro plano estratégico, no ano de 2003, quando
designou por meio da Portaria n° 047-S, de 07 de maio de 2003, uma comissao que
tinha o objetivo de desenvolver um seminéario que balizaria a confec¢cdo do primeiro
plano estratégico da PMES (ESPIRITO SANTO, 2003a).

Em julho do mesmo ano, esse trabalho de desenvolvimento do planejamento
estratégico chegou a ser citado como uma das a¢fes do Comando Geral em
publicacdo de alocu¢céo do comando:

XVl - Numa fase mais técnica e avan¢ada, ja iniciamos o

desenvolvimento do Planejamento Estratégico da PMES através do
nosso Estado-Maior Geral e com o apoio de seletos profissionais, e 0
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envolvimento de toda Corporacéo, donde, com certeza, surgirdo diversas
ideias empreendedoras que serdo colocadas em pratica para o
cumprimento eficaz e eficiente da nossa missédo; (ESPIRITO SANTO,
2003c, p.12, grifo nosso).

Alguns meses transcorridos da designacédo dessa comisséo (Portaria n°® 047-S) para
desenvolvimento do plano estratégico foi publicada a Portaria n°® 112-S, de 30 de
outubro de 2003, que teve como escopo substituir quase todos os membros da
comissao instituida pela Portaria n® 047-S (ESPIRITO SANTO, 2003e).

E com apenas sete dias de vigéncia, a portaria n® 112-S foi tornada sem efeito pela
publicacdo em Boletim do Comando Geral (BCG) da portaria de n® 116-S, de 06 de
novembro de 2003, que veio também designar nova comissdo em substituicdo aos
membros da Portaria n° 047-S, permanecendo a comissSdo com 0 mesmo escopo: 0
desenvolvimento de seminario para elaboracdo do planejamento estratégico da
PMES (ESPIRITO SANTO, 2003f).

Também, com somente sete dias de vigéncia, no BCG n° 046 agora foi publicada a
Portaria de n° 120-S, de 13 de novembro de 2003, que tornou sem efeito todas as
portarias anteriores, cuja finalidade das mesmas era a realiza¢cdo de seminario com

vistas a confeccdo do plano estratégico (Portarias n°® 047-S, n°® 112-S e 116-S)
(ESPIRITO SANTO, 2003g).

Extrai-se assim, da interpretacdo dessa portaria (n°® 120-S) que ndo havia mais
naquela época, na instituicdo, nenhuma comissédo designada para desenvolver 0s

trabalhos de elaboracéo do planejamento estratégico da PMES.

Dessa forma, conforme exposto acima, o ano de 2003 foi marcado por algumas
iniciativas materializadas referidas portarias, no intuito de desenvolver o seminario
para elaboracdo do planejamento estratégico, entretanto chegando ao final do ano
em questdo, ndo havia oficialmente mais nenhuma comissao instituida para tal

finalidade.

Porém, embora ndo exatamente no tocante a elaboracao do plano estratégico, mas
com uma tematica diretamente a ele relacionada, existia na instituicdo um comité

gue a seguir sera apresentado.
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3.3 O COMITE GESTOR DE QUALIDADE E A PRIMEIRA DEFINICAO DE MISSAO,
VISAO E VALORES ORGANIZACIONAIS DA PMES.

Como abordado anteriormente, ao final de 2003 ndo havia mais nenhuma comisséo
responsavel pela elaboracdo do plano estratégico da PMES, porém, verificou-se em
publica¢des institucionais, que paralelamente a vigéncia da comissao de elaboracao
do plano estratégico, existia a época na PMES, o Comité Gestor do Programa
Qualidade no Servico Publico (CGPQSP).

Esse comité foi instituido na PMES em 16 de abril de 2001, por meio da Portaria n°
28-S/2001, com o objetivo inicial de fazer parte dos trabalhos desenvolvidos no
Programa Qualidade no Servigco Publico do governo do estado do Espirito Santo
(ESPIRITO SANTO, 2001).

Os membros inicialmente designados desse comité foram substituidos em setembro
de 2003 por meio da Portaria n® 053-S, de 29 de maio de 2003 (ESPIRITO SANTO,
2003b) e alguns meses depois 0s seus membros foram novamente substituidos
através da publicacdo da Portaria n° 101-S, de 09 de outubro de 2003 (ESPIRITO
SANTO, 2003d).

Com a atual configuracdo do comité a época conforme Portaria n® 101-S/2003, a
PMES veio aprovar o seu regimento interno na data de 13 de novembro de 2003,
por meio da Portaria n° 373-R/PMES (ESPIRITO SANTO, 2003h).

E da analise desse regimento, constatou-se que o referido comité de qualidade, que
inicialmente nao tinha relacdo com direta com a teméatica planejamento estratégico,
a partir da vigéncia do seu regimento, passou a ter também essa atribuicao,

conforme se extraiu da leitura do seu artigo 4°:

O comité tem como ac#o principal a definicdo da MISSAO, VISAO DE
FUTURO e VALORES ORGANIZACIONAIS DA PMES, procurando
envolver o maior nimero de integrantes da Corporacao, a fim de que
haja conscientizagdo das bases institucionais. Posteriormente realizara a

auto avaliagdo na Corporacgo (ESPIRITO SANTO, 2003h, p.530, grifo

Nosso).

Como resultado dos trabalhos desse comité, foi publicado no Boletim do Comando

Geral (BCG) de n°® 052, de 30 de dezembro de 2003, a ata de uma reunido que se
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realizou no dia 26 de novembro de 2003, como conclusédo da 12 etapa dos seus
trabalhos (ESPIRITO SANTO, 2003i).

Extraiu-se do teor dessa ata, que o coordenador do Comité Gestor do Programa de
Qualidade no Servico Publico (CGPQSP) fez um resumo das contribuicbes que
foram solicitadas a todos os comandantes de unidade e subunidade, através de uma
correspondéncia, para fins de participacdo na escolha da misséo, visdo de futuro e

valores organizacionais da PMES.

E ao final dessa reunido, o comité chegou a seguinte proposta de definicdo da

Missao, Valores Organizacionais e Visao de Futuro da PMES.:

MISSAO - PROMOVER, COM A COMUNIDADE, A PRESERVA(;AO DA
ORDEM PUBLICA NO ESTADO DO ESPIRITO SANTO; VALORES
ORGANIZACIONAIS ->= 1) Hierarquia; 2) Disciplina; 3) Etica; 4) Lealdade;
5) Compromisso; 6) Patriotismo; 7) Honra; 8) Coragem; 9)Amizade, e 10)
Integragdo Social; e VISAO DE FUTURO ->Em 2006, a Policia Militar do
Espirito Santo sera reconhecida pela comunidade, e por seu publico interno,
como modelo de integridade, inovacéo e eficiéncia. (ESPIRITO SANTO,
2003i, p.586, grifo do autor).

Iniciado o ano de 2004, foi homologada pelo comando da PMES a proposta de
Misséo, Valores Organizacionais e Visdo de Futuro proposta pelo Comité Gestor de
Qualidade da PMES (ESPIRITO SANTO, 2004a).

Ja4 em marco de 2004, dentre outras fundamentacdes, com base na necessidade de
“confeccionar o Planejamento Estratégico da PMES nos moldes concebidos pelo
Comandante “in chefe” da instituicdo através do Planejamento Estratégico do
Espirito Santo” (ESPIRITO SANTO, 2004b, p. 76) foi publicada a Portaria n® 015-S,
de 11 de marco de 2004.

Essa portaria, com base na consideracdo acima exposta, e também com
fundamento na homologac&o da Misséo, Valores Organizacionais e Visao de Futuro
da PMES passou a designar novos membros para o Comité Gestor de Qualidade da
PMES e incluiu para esse comité uma nova atribuicdo, conforme segue abaixo

transcrito in verbis no seu artigo 4°:

Em continuidade ao trabalho apresentado e homologado por intermédio do
BCG n° 001/2004, o Comité no ano de 2004 realizara a capacitacdo de seus
integrantes, bem como a realizagdo da Auto Avaliacdo no Comando-Geral
da PMES, confeccdo do Plano de Melhoria e, concomitantemente, a
confeccdo e a adequagdo as bases governamentais do Planejamento
Estratégico da PMES (ESPIRITO SANTO, 2004b, p.76, grifo nosso).
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O teor da portaria n® 015-S, que passou a ter vigéncia em 11 de marco de 2004,
deixou expresso, que além do Comité Gestor de Qualidade, nenhuma outra
comissao teria oficialmente a atribuicio de desenvolvimento do planejamento
estratégico da PMES, uma vez que em seu artigo 5°, ela revogou as portarias de n°
116-S e 136-S, ambas de 2003, bem como quaisquer outras portarias que
conflitassem com o que passou a ser definido na respectiva portaria (n°® 015-S).

Um grande passo foi dado através do Comité Gestor de Qualidade da PMES, em
2004, na direcdo de um pensamento institucional de planejamento estratégico,
porém a instituicdo ainda nesse ano iria dar um passo ainda mais consolidado rumo

a essa trajetoria estratégica, conforme demonstrado a seguir.

3.4 O PLANO ESTRATEGICO DA PMES: 2005 — 2009 (PRIMEIRO PLANO
ESTRATEGICO)

Figura 2 - Capa da Cartilha do Plano
Estratégico da PMES 2005 - 2009

PLANO ™
ESTRATEGICO |

DA POLICIA MILITAR DO
ESPIRITO SANTO

S OVOS RUMOS

A Policia Militar,
_ afrente

2005 / 2009

Fonte: Plano Estratégico da PMES
2005 - 2009: Novos Rumos: A Palicia
Militar a Frente (2005).

O ano de 2004 foi importante na histéria do planejamento estratégico da PMES, nele

foram definidas a sua Visdo, Misséao e Valores e ainda em 2004, por meio da CI n°®
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090/2004 da Ajudancia Geral da PMES, foi realizada a convocacao de todos os
oficiais superiores e uma parte representativa dos capities e tenentes das unidades
da instituicdo para participar de um seminario que culminaria na elaboracéo do seu
primeiro plano estratégico (ESPIRITO SANTO, 2005a).

A citada convocacao objetivava a participacdo no seminario de desenvolvimento do
plano estratégico da PMES que viria realizar-se nos dias 22 e 23 de novembro de
2004, no auditorio da Faculdade de Direito de Vitéria (FDV) e organizado pela
Primvs Inter Pares’ (ESPIRITO SANTO, 2005a).

Compareceram a época no seminario, aproximadamente setenta oficiais. E o
desenvolvimento dos trabalhos culminou na elaboracdo de vinte e uma estratégias
gue estavam divididas dentro de quatro categorias: Sobrevivéncia, Manutencéao,
Crescimento e Desenvolvimento (ESPIRITO SANTO, 2005a).

Esse conjunto de estratégias foi entdo levado para uma reunido de validacao que
contou com a presenga do Estado-Maior Geral da instituicdo e oficiais superiores do
altimo posto, que ocorreu na data de 03 de dezembro de 2004, no auditério da
Diretoria de Inteligéncia (DINT) (ESPIRITO SANTO, 2005a).

Assim, a instituicdo estabeleceu o seu primeiro plano estratégico que foi lancado em
2005 e teve como titulo: Plano Estratégico 2005-2009. Novos Rumos: A Policia

Militar a frente.

O Plano Estratégico 2005-2009, em relacdo a homologacéo feita pelo comando da
PMES em 2004, da Misséo, Valores Organizacionais e Visao de Futuro propostos
pelo Comité Gestor de Qualidade, manteve praticamente inalterada a Missao,
permanecem apenas trés dos dez Valores Organizacionais e na Visdo de Futuro

permaneceu apenas o principio da inovacdo (ESPIRITO SANTO, 2005a).

A cartilha do plano estratégico também estabeleceu em seu corpo textual um tépico

denominado proximos passos, que seriam as ferramentas que iriam traduzir o

1 Consultoria em Gestdo Empresarial e Pubica, formada por 05 sécios e um time de especialistas
com solida formacdo e experiéncia em diversos segmentos de mercado, tendo desenvolvido
projetos em diversos estados no Brasil e também no exterior. Disponivel em
<http://www.primvs.com.br/>. Acesso em 11 set. 2017.
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presente plano em acoes, e abaixo seguem transcritas in verbis os cinco passos que

foram previstos:

1- Criagdo do comité gestor do Planejamento Estratégico da PMES e
devida publicacéo no Boletim do Comando Geral;

2- Designacdo de comissdes responsaveis pelo desenvolvimento dos
trabalhos inerentes aos objetivos estratégicos da PMES e devida publicacao
no Boletim do Comando Geral;

3- Designhacdo de gerentes para 0s projetos relativos aos objetivos
estratégicos da Policia Militar e devida publicacdo no Boletim do Comando
Geral;

4- Desdobramentos do Planejamento Estratégico nos diversos niveis e
elaboracao dos planos taticos e operacionais,

5- Estabelecimento de mecanismos de monitoramento e controle dos
resultados pretendidos (ESPIRITO SANTO, 2005a, p 18, grifo nosso).

Dessa forma, o Plano Estratégico 2005 — 2009 passou a ser apresentado para toda
a instituicdo, conforme se verificou em publicacdes de Boletins do Comando Geral

da PMES, abaixo demonstrado.

Primeiramente foi o BCG n° 017, de 28 de abril de 2005, onde todos os diretores e
adjuntos, comandantes e subcomandantes de unidade/subunidades independentes,
bem como a representacdo de trés pracas por unidade, foram convocados para
apresentacao do plano estratégico que viria a realizar-se no auditério do Comando
de Policia Ostensiva Metropolitano (CPOM), no dia 13 de maio de 2005 (ESPIRITO
SANTO, 2005b).

Em um segundo momento, foi publicado no BCG n° 038, de 22 de setembro de
2005, convocacdao para que todos os oficiais superiores, que deveriam também
escalar, cada um, mais quatro oficiais e quatro pracas, comparecessem no auditorio
da Federacao das Industrias do Espirito Santo (FINDES) no dia 30 de setembro de
2005, para fins de apresentacao do plano estratégico da Policia Militar — 2005/2009
(ESPIRITO SANTO, 2005c).

E ainda no ano de 2005, como estratégia de divulgacdo do plano estratégico, foi
publicado no BCG n° 40, de 06 de outubro de 2005, um calendario de divulgacéo e
entrega do Manual de Planejamento Estratégico da PMES (ESPIRITO SANTO,
2005e).

O citado calendario previa a realizacdo de onze encontros, distribuidos em seis

datas distintas, que tinham inicio no dia 07 de outubro e término no dia 23 de
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novembro (2005). Estes encontros abarcariam todas as unidades da PMES a época
(ESPIRITO SANTO, 2003f).

Também no ano de 2005, conforme publicacdo de apresentacdo de certificados
publicados nos aditamentos da Diretoria de Ensino e Instrugéo (adt® DEI): n° 039, de
29 de setembro de 2005 (ESPIRITO SANTO, 2005d) e n° 042, de 20 de outubro de
2005 (ESPIRITO SANTO, 2005f); foi aplicado pela empresa de consultoria PRIMVS

Inter Pares o curso: Sistema de Gestéo para Resultados — Nivel Operacional.

Agora no ano de 2006, no BCG n° 16, de 20 de abril de 2006, foi aprovado um novo
Quadro de Organizacdo (QO) da PMES (Decreto n°® 1.655-R, de 19 de abril de 2006)
e 0 mesmo trouxe no tocante ao planejamento estratégico a inclusdo da Secretaria
Executiva na estrutura da PMES, que teria como funcdo precipua o que abaixo

segue transcrito in verbis:

§ 3° - A secretaria Executiva é o 6rgdo que compde o Estado Maior Geral,
subordinada diretamente ao Chefe do EMG, tendo a seu cargo as
missBes de planejar, elaborar, atualizar, coordenar, executar, fazer
executar, acompanhar e fiscalizar o Plano Estratégico, o Quadro de
Organizacdo (QO) e seu Detalhamento/Articulagdo/Desdobramento, o
Pessoal, a Administracdo, a Legislacéo, a Operacionalidade da Corporagéo
(ESPIRITO SANTO, 2006b, p. 166, grifo nosso).

Assim, o ano de 2005 na PMES ficou marcado principalmente pelo lancamento e

ampla divulgacdo do seu primeiro plano estratégico.

No inicio do ano de 2006, em seu primeiro semestre, a instituicdo passou a contar
com uma secretaria que teria responsabilidade sobre varios aspectos do referido

plano estratégico.

A seguir sera apresentado um importante projeto institucional que qualificou o corpo
gestor estratégico da PMES e iniciou o desdobramento do Plano Estratégico 2005-

2009 para os niveis taticos da instituicdo.

3.5 O PROJETO PMES — ROBUSTECIMENTO DA GESTAO COM FOCO EM
RESULTADO: 2007/2008.

Em 14 de fevereiro de 2007 teve inicio na Policia Militar do Espirito Santo o Projeto

de Robustecimento da Gestdo da PMES, esse projeto desenvolvido sob a
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consultoria da empresa Primvs Inter Pares foi dividido em trés fases: 12 Fase
compreendida entre fevereiro a maio de 2007; 22 Fase compreendida de junho a
novembro de 2007 e a 32 e ultima fase de outubro de 2007 a fevereiro de 2008
(PRIMVS INTER PARES, 2008).

Figura 3 - Capa do Relatério Final do
Projeto PMES - Robustecimento da Gestéo
com Foco em Resultados - 2007/2008

PMES - ROBUSTECIMENTO DA GESTAO
COM FOCO EM RESULTADOS

Fonte: Relatério Final do Projeto PMES
2007/2008- Robustecimento da Gestéo
Com Foco em Resultados (2008).

Durante o ano de 2007, foram realizados Workshops de Mobilizagcdo para o Projeto
PMES — Robustecimento da Gestdo com Foco em Resultados, realizado pela Primvs
Inter Pares (ESPIRITO SANTO, 2007b, 2007¢, 2007d, 2007e, 2007f, 2007h).

Na sua primeira fase 0 projeto contou com as seguintes atividades: mapeamento
dos processos interfuncionais, reunides para analise critica do desempenho,
formacdo tedrica de 28 consultores internos na PMES e apresentagcdo de uma
proposta de sistema de gerenciamento de projetos (PRIMVS INTER PARES, 2008).

E na segunda fase ocorreram as seguintes atividades: elaboracdo da cadeia de
agregacdo de valor, mapeamento de processos funcionais prioritarios,

desdobramento dos indicadores de desempenho e gestdo a vista, implantacdo do
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diagnostico da fungdo supervisdo — piloto e a implantagdo do tratamento de
anomalias — piloto (PRIMVS INTER PARES, 2008).

Ja em sua terceira e Ultima fase, o projeto desenvolveu o0s seguintes trabalhos:
otimizacao dos processos, sistema de acompanhamento de planos de acédo e metas
e a capacitacdo de facilitares treinados em gerenciamento de projetos (PRIMVS
INTER PARES, 2008).

Em seu relatério final, o projeto Robustecimento da Gestédo destacou dentre os seus
resultados alcancados: a formacgdo de consultores internos, a definicdo de
indicadores gerenciais nas Diretorias de Pessoal (DP), Ensino e Instrucdo (DEI);
Financas (DF), Apoio Logistico (DAL) e CPOM, a elaboracdo de cinco trabalhos
técnicos com a aplicacdo da metodologia de gestédo para resultados e a realizacao
de Workshop de Mobilizagdo para os niveis tatico e estratégico (PRIMVS INTER
PARES, 2008).

Ainda de acordo com o citado relatério (PRIMVS INTER PARES, 2008) foram
entregues 0s seguintes produtos que ndo estavam no escopo do projeto: Encontro
de Qualidade e Compromisso com a Gestdo (EQCG), Reducdo de custos de
manutencdo em viaturas operacionais, Diagnéstico do efetivo da PMES — Recursos
Humanos (RH), Treinamento pratico com 28 consultores internos da PMES, Plano

de comunicacéo e Programa de treinamento e acompanhamento do Alto Comando.

Como quinto e ultimo tépico o relatério do Projeto Robustecimento da Gestao da

PMES elencava treze recomendacgdes, conforme abaixo segue transcrito:

1. Revisar o Planejamento Estratégico;

2. Estabelecer os Indicadores dos Objetivos Estratégicos;

3. Definir as Metas para os Indicadores Estratégicos;

4. Desdobrar os Objetivos Estratégicos em Iniciativas; Projetos e
Planos de Acéo;

5. Estabelecer os Indicadores Gerenciais para as Iniciativas, Projetos e
Planos de Acao;

6. Definir as Metas para os indicadores Gerenciais estabelecidos;

7. Estabelecer sistemética de Avaliagao Peridédica dos Resultados;

8. Implementar o Escritério de Gerenciamento dos Projetos
desdobrados do Planejamento Estratégico, vinculados ao Orgcamento
de Investimentos;

9. Implementar a metodologia Seis Sigma, Green Belt, para a solugédo de
problemas relevantes da corporagao;

10. Estender o sistema de gestéo para resultados para o CPOS e CPON;
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11. Otimizar os Processos Criticos, priorizados em cada Diretoria e nos
CPO’s

12. Consolidar o Controle Basico de Processo da Funcao Policial Militar
através da implementacdo das ferramentas de gestdo — Mapas de
Processos, Padrdes, Indicadores Operacionais, Diagnéstico da Funcéo
Supervisdo, Tratamento de Anomalias e Andlise Critica dos Resultados;

13. Consolidar a pratica de reconhecimento dos trabalhos desenvolvidos
pelos Policiais Militares, com a aplicacdo do Método de Gestao, através de
encontros periédicos (PRIMVS INTER PARES, 2008, p.22-23, grifo nosso).

Retomando a explanacéo sobre a formacao dos consultores internos da PMES, que
foi um dos produtos entregues a instituicdo pelo projeto de Robustecimento da
Gestao, tem-se registro da formacao da 12 turma de consultores internos da PMES,
conforme Adt°® DEI n°® 011/07, nesta publicagéo foi descrita a organizagéo e estrutura
do curso, que teve como publico alvo: oficiais da PMES lotados na Regido
Metropolitana da Grande Vitdria, sendo destinadas trinta vagas para 0 curso
(ESPIRITO SANTO, 2007a).

Ja no Adt® DEI n° 026 de 28 de junho de 2007, foi publicada a relacdo nominal de
conclusdao parcial (104 h/a tedrico) do referido curso, por 28 de 30 alunos
matriculados (ESPIRITO SANTO, 2007g). E no Adt® DEI n° 010/08 foi publicada a
relacdo nominal da concluséo final por parte de 26 alunos, com duracéo de 164 h/a
(104 h/a tedrico e 60 h/a pratico) do curso Formacgdo de Consultores Internos —
Robustecimento da Gestdo com Foco em Resultados — 12 Turma, realizado no
periodo de 17 de abril de 2007 a 31 de janeiro de 2008 (ESPIRITO SANTO, 2008c).

Ainda no ano de 2008 foi publicado no Adt® DEI n° 005, de 31 de janeiro de 2008, o
calendario de cursos 2008 da PMES, com a previsao de realizacdo no eixo tematico
crescimento institucional, a realizacdo da 22 turma de formacdo de consultores
internos, também com 30 vagas. Entretanto o curso ndo chegou a ser realizado
conforme se constatou nas publicacdes internas da PMES (ESPIRITO SANTO,
2008a).

Como encerramento solene do projeto Robustecimento da Gestdo, conforme
publicagcdo no Adt®° DEI n°® 008, de 21 de fevereiro de 2008, foi realizado na data de
22 de fevereiro de 2008, no auditério da FINDES, o Encontro de Qualidade e
Compromisso com a Gestdao (EQCG), que teve como escopo a promocao,
integracdo e intercambio entre as unidades da PMES e na ocasido foi também
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realizada a certificacdo da 12 turma de Consultores Internos da PMES (ESPIRITO
SANTO, 2008b).

Figura 4 - EQCG

de “,;.v.;.‘,:," s'.'.'.'-‘.‘j EspigiTo SANTO

Encontro QCG

QUALIDADE E
COMPROMISSO COM A
GESTAO

22/02/08 - 09h00 as 17h15
AUDITORIO DA FINDES
VITORIA - ES

o
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Fonte: Encontro QCG — Qualidade e
Compromisso com a Gestéo (2008)

No Encontro de Qualidade e Compromisso com a Gestdo também foram
apresentados os cinco trabalhos técnicos com a aplicacdo da metodologia de gestao
para resultados (PRIMV INTER PARES, 2008), todos desenvolvidos por oficiais da

PMES, conforme descritos abaixo:

e Elaboracdo e execucdo orcamentaria;

e Otimizacao do sistema de controle de pessoal;

e Sistema de producéo e gerenciamento da atividade de inteligéncia;

e Administracéo de viaturas e gestao integrada da Seguranca Publica; e
e Centro Integrado Operacional de Defesa Social (CIODES);

Chegou a ser publicado no BCG n° 26, de 02 de julho de 2009, a certificacdo de
participacdo do projeto Robustecimento da Gestdo da Policia Militar do Espirito
Santo no Ciclo 2008 do Prémio INOVES?, na categoria Resultados para a Sociedade
(ESPIRITO SANTO, 2009b).

Dessa forma, nos anos de 2007 e 2008, foram desenvolvidas por meio do Projeto

Robustecimento da Gestéo, diversas atividades de melhoria no fluxo de processo

> O Inoves é um programa do Governo do Estado do Espirito Santo que estimula fortemente o
desenvolvimento de uma cultura de inovacdo e empreendedorismo no servico publico capixaba.
Disponivel em <http://www.inoves.es.gov.br/Premio/lnicio.aspx> Acesso em 07 set. 2017.
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institucional e de qualificacdo gerencial de cunho estratégico.

O ano de 2009, conforme veremos a seguir, veio se apresentar como um periodo de
desafio institucional, uma vez que o Plano Estratégico 2005 — 2009 estava chegando

ao término de sua vigéncia estabelecida.

3.6 A CARTA INSTITUCIONAL DA PMES.

Figura 5 - Capa da Carta Institucional
da PMES

Fonte: Carta Institucional da PMES
(2009).

E iniciado o ano de 2009, e com ele se aproxima o término da vigéncia do Plano
Estratégico da PMES 2005 - 2009, para tanto foi publicada como parte da alocugéo
do Comandante Geral, no Boletim Especial do Comando Geral (BECG) de n° 15, de
06 de abril de 2009 (data de aniversario da PMES) a Carta Institucional da PMES
(ESPIRITO SANTO, 2009a).

Posteriormente ela foi materializada no formato de cartilha, esse texto de cunho
estratégico surgiu inicialmente para suprir a lacuna que iria surgir com o término da
vigéncia do plano da PMES 2005 — 2009. A Carta Institucional (ESPIRITO SANTO,
2009a) tinha sua base de desenvolvimento e estratégias corporativas fundadas em
trés documentos (ESPIRITO SANTO, 2016a): o Plano Estratégico 2005-2009, o



48

Plano de Desenvolvimento 2025 e o Programa Nacional de Seguranca Publica com
Cidadania (PRONASCI).

No tocante ao propésito desse estudo que € pesquisar medidas de gestdo com foco
no desenvolvimento do processo de planejamento estratégico da PMES, destacou-
se do teor do referido instrumento estratégico, dentre as suas Estratégias
Corporativas a intencdo das seguintes providéncias do atual comando a época.

1) Avaliagéo do cumprimento do Plano Estratégico 2005/2009;

2) Elaboracéo do novo Plano Estratégico para o quadriénio 2010/2013;

3) Incentivar todas as diretorias a realizarem seus Planos Diretores, como
forma de desdobramento do Plano Estratégico (ESPIRITO SANTO, 2009a,
p. 678, grifo nosso).

Verificou-se entdo, que Carta Institucional tinha como parte de seu escopo a
elaboracdo do novo plano estratégico da PMES, bem como outras providéncias, das
quais o0 presente estudo constatou apenas no BCG n° 40, de 08.10.2009 a
designacdo da comissdo de avaliagdo e planejamento estratégico da PMES
(ESPIRITO SANTO, 2009c).

3.7 A REVALIDACAO DO PLANO ESTRATEGICO 2005 — 2009 NO ANO DE 2010
PELO ALTO COMANDO

Figura 6 - Capa do documento
denominado Plano Estratégico da
PMES 2010 - 2014
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Fonte: Documento  denominado

Plano Estratégico 2010 - 2014
(2010).
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O ano de 2010 na PMES, em seu inicio foi balizado estrategicamente pela Carta
Institucional, porém a instituicAo movimentava-se no sentido tentar suprir

efetivamente essa lacuna.

E o primeiro passo foi dado no BCG n° 009, de 04 de marco de 2010, que publicou o
novo Quadro de Organizacdo (QO) da PMES (Decreto n° 2476-R, de 26.02.2010)
que dentre outras alteracdes na estrutura da instituicdo previa a criagcdo da
Secretaria de Planejamento Estratégico (*SEPE) que possuia a seguinte

competéncia que segue abaixo transcrita in verbis:

Art. 4° A Secretaria de Planejamento Estratégico (SEPE) é o 6rgao que
tem a competéncia de assessorar o Comando Geral na elaboragcédo e
desdobramento do planejamento estratégico e nos assuntos de
relevancia para o desenvolvimento e cumprimento das atribuicdes da
corporacdo (ESPIRITO SANTO, 2010b, p. 224, grifo nosso).

Mas o principal marco institucional de planejamento estratégico estabelecido no ano
de 2010 foi a revalidacdo do Plano Estratégico 2005 - 2009 que culminou na
elaboracdo de um documento que foi denominado como Plano Estratégico 2010 —
2014, e que embora tenha sido revalidado pelo Alto Comando da PMES, né&o

chegou a ser publicado.

Em seu corpo textual, a PMES justifica o documento denominado de Plano
Estratégico 2010 — 2014 como a revalidacdo do Plano 2005 — 2009, com
fundamento na “necessidade, a curto prazo, de termos um caminho a seguir”
(ESPIRITO SANTO, 20104, p. 2).

O Alto Comando a época entendeu que a realidade institucional ndo teria mudado,
permanecendo entdo inalterados: a visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos.
Contudo, apontou com base na inexisténcia de um comité de acompanhamento de
implementagdo estratégica, a deficiéncia e falta de monitoramento e controle dos
desdobramentos do plano estratégico para as Diretorias e Unidades (ESPIRITO
SANTO, 2010a).

O presente documento estratégico estabeleceu que “o monitoramento e controle é
uma etapa considerada essencial para o sucesso do plano. O monitoramento
consiste em acompanhar e avaliar a execucédo da estratégia” (ESPIRITO SANTO,
2010a, p. 4).
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Dessa forma, o documento denominado Plano Estratégico 2010 — 2014 (ESPIRITO
SANTO, 2010) estabeleceu nas seguintes fungcbes que deveriam ser
desempenhadas pelo Estado-Maior Geral da PMES, o cerne ferramental que iria

possibilitar a traducdo em ac¢des do presente documento:

e Criacdo do comité gestor do Planejamento Estratégico da PMES e
devida publicac&o no Boletim do Comando Geral;

e Designacdo de Comissfes responsaveis pelo desenvolvimento dos
trabalhos inerentes aos objetivos estratégicos da PMES e devida
publicacdo no Boletim do Comando Geral;

e Designacdo de gerentes para o0s projetos relativos aos objetivos
estratégicos da Policia Militar e devida publicagdo no Boletim do
Comando Geral;

e Desdobramento do Planejamento Estratégico nos diversos niveis e
elaboracao dos planos taticos e operacionais;

e Estabelecimento de mecanismos de monitoramento e controle dos
resultados pretendidos.

e Consultoria Externa (ESPIRITO SANTO, 20104, p.12).

Criado dentre outras fungbes, para cumprir com as atribuicbes previstas no
documento denominado Plano Estratégico 2010 — 2014, o Estado-Maior Geral teve
suas missdes regulamentadas no BCG n° 041, de 14 de outubro de 2010, com a
publicacdo do Decreto n® 2589-R, de 28 de setembro de 2010, que alterou o Decreto
n° 2476-R, de 02 de margo de 2010 (ESPIRITO SANTO, 2010c).

E de acordo com o novo quadro de organizacéo, agora a atribuicdo de assessorar 0
Comando Geral no planejamento estratégico passa a ser do Estado-Maior Geral

(EMG), conforme abaixo transcrito:

Art. 4° O Estado Maior Geral (EMG) é o 6rgdo que tem a competéncia de
assessorar o Comando Geral na elaboracdo e desdobramento do
planejamento estratégico e nos assuntos de relevancia para o
desenvolvimento e cumprimento das atribuicbes da corporacdo (N.R.)
(ESPIRITO SANTO, 2010c, p. 1214, grifo nosso).

Dessa forma o0 EMG veio substituir Secretaria de Planejamento Estratégico (*SEPE)
no tocante as atribuicbes de responsabilidade sobre as atividades inerentes ao

planejamento estratégico na PMES.

Como referéncia a esse documento que foi denominado de Plano Estratégico 2010 -
2014, que foi na verdade uma revalidacdo do plano anterior, constatou-se no ano de
2011, no BCG n° 024, de 16 de junho de 2011, que o mesmo foi citado na
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fundamentacéo para instituicdo da Portaria n® 528-R, de 16 de junho de 2011, que
reorganiza o Sistema de Policia Interativa da PMES (ESPIRITO SANTO, 2011).

Ele chegou ainda a ser relatado em trecho do documento que foi denominado Plano
Estratégico 2015 — 2019 que também foi validado pelo Alto Comando e n&o
publicado, e que tem sua importancia por ter sido a base e fundamentacdo do

processo de planejamento estratégico que deu origem ao atual plano estratégico:

[...] visando dar continuidade a cultura do planejamento, o Estado-Maior
Geral se reuniu para avaliar os resultados obtidos com o desdobramento do
plano estratégico. Naquela ocasido foram propostas acdes para garantir o
desdobramento do Plano até o nivel operacional, redesenhando conceitos
e revalidando estratégias e objetivos estabelecidos em 2005 (ESPIRITO
SANTO, 2014, p. 2, grifo nosso).

Dessa forma, o ano de 2010 se encerrou, tendo no documento denominado de
Plano Estratégico 2010 — 2014 (revalidacdo do Plano Estratégico 2005 — 2009) o
seu principal marco estratégico, bem como a regulamentacao das funcdes inerentes
ao EMG em relacao as suas responsabilidades sobre o planejamento estratégico da
instituicdo, que vao culminar em atividades nesse sentido registradas oficialmente

somente no ano de 2013.

3.8 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO QUE FUNDAMENTOU O
SEGUNDO PLANO ESTRATEGICO DA PMES: 2016 — 2019

O ano de 2012 ndo contou com registro institucional referente ao processo de
planejamento estratégico na PMES. Entretanto, o ano de 2013 foi iniciado com a
elaboracdo de um diagnédstico institucional, realizado por meio de reunides
individualizadas com as Diretorias, Comandos Regionais e Especializado de Policia
Ostensiva da PMES (ESPIRITO SANTO, 2014).

Esse diagnéstico foi sucedido num segundo momento de uma reavaliagdo pelo EMG
da missao, visao e valores da PMES, conceitos que foram agregados de premissas
formadoras da identidade institucional da instituicdo, bem como ocorreu também a
revisdo em 2014 das estratégias até entdo consolidadas desde o plano estratégico
de 2005 (ESPIRITO SANTO, 2014).
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Ainda no ano de 2013 (08 de agosto) foi publicada no site da PMES uma matéria
com o titulo “EMG mantém cronograma de diagnosticos para elaboragdo de Plano
Estratégico” (ESPIRITO SANTO, 2013b).

O release dessa matéria relatava que a instituicAo estava trabalhando no
desenvolvimento do plano estratégico da instituicdo. E de acordo com a citada
publicacdo, o Estado-Maior Geral da PMES dividiu esse trabalho em duas etapas, e
ja se encontrava em avancado estagio de desenvolvimento da primeira, que

consistia no diagnéstico de problemas institucionais.

Em relacdo a segunda etapa, a publicacdo mencionava que ja haviam sido
agendadas pelo EMG reunides relativas a segunda etapa dos trabalhos, que
consistiam na ampliacdo do nivel de conhecimento dos processos de trabalho e
dificuldades para formulacdo do novo planejamento estratégico da PMES.

Tal fato vem ser corroborado com publicacdo no site da PMES, aproximadamente
dois meses depois, em 09 de outubro de 2013, que informava que o EMG estaria se
reunindo com o Comando de Policia Ostensiva Norte (CPON) para construcdo do
planejamento estratégico com o objetivo de atingir um nivel de conhecimento

suficiente para possibilitar a solu¢éo de problemas (ESPIRITO SANTO, 2013c).

Dessa forma, em 18 de agosto de 2014, foi validado pelo Alto Comando o
documento denominado de Plano Estratégico da PMES 2015 — 2019 que néo
chegou a ser publicado, servindo de base e fundamento para o que viria a ser o
segundo e atual plano estratégico da instituicdo: o Plano Estratégico da PMES 2016
— 2019 que seré abordado a seguir (ESPIRITO SANTO, 2014).

3.9 O SEGUNDO E ATUAL PLANO ESTRATEGICO DA PMES: 2016 — 2019

O ano de 2015 transcorreu sem gque o documento denominado de Plano Estratégico
2015 — 2019 até entdo validado pelo Alto Comando da instituicdo em 2014 fosse
publicado. Dessa forma, somente no inicio de 2016 verificou-se de acordo com o
contetdo da CI/Circular/PMES/EMG/n°® 009/2016 de 14 de marco de 2016, que a

instituicdo retomou os trabalhos de desenvolvimento do planejamento estratégico.



53

Figura 7 - Capa do Plano Estratégico da
PMES 2016 - 2019

Plano Estratégico da PMES
2016-2019

Fonte: Plano Estratégico da PMES 2016
— 2019 (2016).

Extraiu-se do contelddo da citada comunicacéo interna que a instituicdo pretendia
dar continuidade ao documento denominado de Plano Estratégico 2015 - 2019 que
nao havia sido publicado, e que o0 mesmo passaria por um processo de revisdo e
gue juntamente com esse trabalho, paralelamente a PMES iria elaborar uma
proposta de sistema de gestdo e controle dos projetos e atividades do plano
estratégico (ESPIRITO SANTO, 2016b).

O propdsito dessa Comunicacgao Interna (Cl) Circular seria justamente proporcionar
gue todas as Diretorias e Comandos Regionais e Especializado de Policia Ostensiva
pudessem reavaliar seus projetos e atividades que haviam sido elencadas como
prioritarias em 2015, para entdo passarem a compor o portfélio de projetos e
atividades do plano estratégico, entdo em processo de revisdo. Propiciando assim a
participacdo de todos os comandos na revisdo e construcdo do novo plano
estratégico (ESPIRITO SANTO, 2016b).

Conforme noticia que foi publicada no site da PMES com o titulo “Estado Maior

apresenta proposta do Sistema de Gestao do Plano Estratégico ao Comando Geral’
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foi realizada no dia 07 de abril de 2016 uma reunido onde a proposta de Sistema de
Gestéo e Controle foi apresentada oficialmente ao comando da instituigdo como
ferramenta de gestdo para acompanhamento do plano estratégico que viria a ser
publicado (ESPIRITO SANTO, 2016c).

Pelo teor da referida noticia a proposta de Sistema de Gestéo e Controle foi acolhida
pelo comando da instituicdo e o0 préximo passo seria a sua apresentacdo para o Alto
Comando da PMES, que veio a ser noticiado no site da PMES no dia 13 de abril de
2016 com o titulo “Estado Maior Geral apresenta proposta do Sistema de Gestédo do
Plano Estratégico ao Alto Comando da PMES” (ESPIRITO SANTO, 2016d).

Nessa reunido, segundo contetdo da noticia, além da apresentacdo da proposta de
Sistema de Gestéo e Controle foram abordados os proximos passos para publicacao
do plano estratégico, além de destacar que o0 presente plano iria resgatar os
principais marcos histéricos da PMES no tocante ao planejamento estratégico, e
pretendia se moldar ao modelo de gestdo participativa, além de conclamar e

ressaltar a importancia do envolvimento do Alto Comando.

Na data de 25 de abril de 2016, dando continuidade ao processo de envolvimento do
oficialato na revisdo para lancamento do novo plano estratégico, foi realizada
reunido com participacéo de todos os tenentes coronéis das Diretorias, Corregedoria
e Assessorias.

A realizagéo dessa reunido foi noticiada no site da PMES em 25 de abril de 2016,
com o titulo “Estado Maior Geral compartilha proposta do Sistema de Gestédo e
Controle do Plano Estratégico com as Diretorias da PMES”. Ainda nessa reuniao foi
informado que o proximo passo no processo de planejamento estratégico seriam as
reunides realizadas de forma individualizada nas Diretorias para adequar as

demandas setoriais ao novo plano estratégico (ESPIRITO SANTO, 2016f).

Em abril de 2016 foi formalizada no Boletim Geral da Policia Militar (BGPM) n° 016,
de 20 de abril de 2016, por meio da Portaria n° 435-S, de 19 de abril de 2016, a
instituicAo da Secretaria Executiva de Planejamento Estratégico (**SEPE),
subordinada ao Chefe do EMG (ESPIRITO SANTO, 2016e).
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Dentre as atribuicbes da **SEPE estavam: o desenvolvimento do processo de
planejamento estratégico da Instituicdo, a coordenacédo, implementagcdo e execugao
do plano estratégico e a administracdo do uso do Sistema de Gestédo e Controle da
PMES (ESPIRITO SANTO, 2016e).

Na data de 29 de abril de 2016 foi noticiado no site da instituicdo matéria que relatou
0 primeiro encontro setorial do plano estratégico, realizado com a Diretoria de Apoio
Logistico (DAL) (ESPIRITO SANTO, 2016g).

Dando continuidade ao processo de envolvimento e participacdo do oficialato na
revisdo para lancamento do novo plano estratégico, foi noticiada pelo site da PMES
em 10 de maio de 2016 que o “EMG realiza Encontro Setorial do Plano Estratégico
com Majores do Alto Comando”. Em seu teor foi destacado o papel fundamental dos
majores da PMES no processo de planejamento estratégico, uma vez que em breve
ocupardo cargos de alta gestdo na instituicdo e caberd a eles dar continuidade e
sustentacdo a cultura que ora se pretende instaurar na PMES (ESPIRITO SANTO,
2016h).

Ja no dia 11 de maio de 2016 foi noticiado no site da PMES o encontro setorial do
planejamento estratégico realizado com a Diretoria de Saide (ESPIRITO SANTO,
2016i).

Em maio de 2016 foi instituida a Comissdo de Desenvolvimento do Sistema de
Gestao e Controle (SGC), conforme publicacdo da Portaria n® 479-S, de 12 de maio
de 2016, no BGPM da mesma data (ESPIRITO SANTO, 2016j). Essa portaria foi
republicada no préoximo BGPM a época, em 20 de maio de 2016, para fins de acertar
incorrecdes de sua primeira edicdo (ESPIRITO SANTO, 2016Kk).

Segundo o artigo 2° dessa portaria (n° 479-S) o SGC é um software que sera
desenvolvido para o monitoramento de acfes e projetos de abrangéncia pelo plano
estratégico da PMES (ESPIRITO SANTO, 2016k).

Dentro do ciclo de reunides para propiciar o carater participativo do novo plano,
agora por meio da CI/PMES/N° 023/2016, de 25 de maio de 2016, todos os tenentes

coronéis e majores do Comando de Policia Ostensiva Metropolitano, Especializado e
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Assessorias Militares, foram convocados para reunido de apresentacdo do atual
estagio de desenvolvimento do plano estratégico e do Sistema de Gestdo e Controle
(ESPIRITO SANTO, 2016l).

A reunido com os tenentes coronéis foi agendada para o dia 06, e com 0s majores
para o dia 07, ambas no més de junho do corrente ano (2016).

No més de junho de 2016 foi aprovado pelo Comando Geral o Plano Estratégico da
PMES 2016 — 2019, por meio da Portaria n°® 673-S, de 10 de junho de 2016,
publicada no BGPM da mesma data (ESPIRITO SANTO, 2016n). Essa aprovacgao ja
havia inclusive sido publicada no site da PMES, na data de 06 de junho de 2016, dia
em que o Comandante Geral formalizou a aprovacdo do Plano apondo sua

assinatura no texto original concluso para publicacdo (ESPIRITO SANTO, 2016m).

E na data de 19 de setembro de 2016 foi noticiado no site da PMES que o teste
piloto do Sistema de Gestdo e Controle foi realizado na Diretoria de Ensino,
Instrucdo e Pesquisa (DEIP) com a inclusdo dos respectivos projetos e atividades
elencados no plano de acdo do Plano Estratégico da PMES 2016/2019 (ESPIRITO
SANTO, 20160).

Ainda em 2016, com o0 BGPM n° 039, de 30 de setembro de 2016, foi publicada a
Portaria n°® 682-R, de 29 de setembro de 2016, que aprovou o Sistema de Gestéo e
Controle e determinou sua implantacdo na PMES. Essa portaria definiu ainda que os
Coordenadores, assim definidos no Plano Estratégico 2016-2019, deveriam
fomentar em seus escalfes subordinados, a insercdo de projetos e atividades do
ano de 2017, consideradas estratégicas, de acordo com 0s seus respectivos planos
de acdo (ESPIRITO SANTO, 2016p).

No mesmo BGPM que aprovou e determinou a implantacdo do SGC na PMES foi
publicada a Portaria de n® 623-S, de 29 de setembro de 2016, que prorrogou por
mais 180 (cento e oitenta) dias o funcionamento da comissao de desenvolvimento
do SGC (Portaria n°® 479/2016) (ESPIRITO SANTO, 2016q).

Conforme noticiado no site da PMES em 11 de outubro de 2016 a instituicéo

passaria a divulgar o seu Plano Estratégico 2016-2019 para os Comandos de Policia
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Ostensiva do interior do Estado, iniciando em 11 de outubro no Comando de Policia
Ostensiva Norte (ESPIRITO SANTO, 2016r).

E de acordo também com noticia no site da PMES em 14 de outubro, realizou nesta
data (14.10.2016) a apresentacdo do plano estratégico e do SGC para os oficiais do
Comando de Policia Ostensiva Sul (CPOS) (ESPIRITO SANTO, 2016t).

Em 12 de outubro de 2016 foi noticiado no site da PMES que a instituicdo se reuniu
no Instituto Jones dos Santos Neves (IJSN) para discutir o Plano Estratégico 2016 -
2019 e de acordo com o teor da noticia tratou mais especificamente de questdes
atinentes ao crescimento estratégico da instituicAio com base em indicadores
socioecondmicos, no periodo de vigéncia do presente plano (ESPIRITO SANTO,
2016s).

Com poucos meses de implantacdo do Sistema de Gestdo e Controle foi noticiado
no site da PMES em 03 de novembro de 2016 que o sistema ja ultrapassava o
ndamero de 110 projetos e atividades inseridos. Na mesma noticia € relatado o
encontro de treinamento do sistema com a Diretoria de Administracdo de Frota
(DAF) e que a instituicdo ja se aproximava do fim do ciclo de treinamentos com as
Diretorias (ESPIRITO SANTO, 2016u).

Na data de 30 de novembro de 2016 foi publicada na Intranet da PMES a Diretriz de
Servico do Estado-Maior Geral n°® 013/2016 referente ao 1° Seminario do Plano
Estratégico 2016-2019 da PMES. Ele seria desenvolvido em dois dias, sendo o
primeiro (06 de dezembro de 2016) realizado no Palécio Anchieta (Sede do Governo
do Estado do Espirito Santo) e o segundo dia (09 de dezembro de 2016) no auditério
da Universidade de Vila Velha (UVV) (ESPIRITO SANTO, 2016v).

O seminario contou com divulgacao no site da PMES em 02 de dezembro de 2016,
onde foi destacada a presenca e fala na abertura do seminario pelo Excelentissimo
Governador do Estado; e no segundo dia, a realizacédo de palestras proferidas pelos
seguintes palestrantes: Vice Governador do Estado, Oficial Superior da Policia
Militar de Santa Catarina (PMSC) e também do Diretor da Primvs Inter Pares
(ESPIRITO SANTO, 2016w).
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A realizag&o do primeiro dia de Seminério foi noticiada no site da instituicdo em 06
de dezembro de 2016, destacando o lancamento oficial do Planejamento Estratégico
da PMES (ESPIRITO SANTO, 2016x). E o segundo dia foi noticiado no mesmo site
no dia 09 de dezembro de 2016 (ESPIRITO SANTO, 2016y).

Dessa forma, a presente retrospectiva histérica, possibilitada pela pesquisa em
publicacdes institucionais, resgate de documentos oficiais e de noticias veiculadas
na internet, resultou numa construcdo cronolégica que evidenciou desde a
implantagédo do Projeto P3M “A PMES Rumo ao 3° Milénio”, os primeiros esforgos da
PMES em elaborar o seu primeiro plano, o Plano Estratégico 2005-2009, passando
pela auséncia de planos sequéncias até a publicacdo e lancamento do seu atual
plano, o Plano Estratégico 2016-2019 que possui como ferramenta de
monitoramento e controle de projetos e atividades, o Sistema de Gestao e Controle
(SGCO).

Observou-se da analise do Plano Estratégico 2005 — 2009, bem como da analise
dos demais instrumentos similares, a saber: Projeto Robustecimento da Gestéo,
Carta Institucional e documento denominado de Plano Estratégico 2010 — 2014 e
documento denominado de Plano Estratégico 2015 - 2019, que todos estabeleciam

medidas de gestéo para continuidade do processo de planejamento estratégico.

Entretanto, embora a instituicdo evidencie grande esforco no sentido de estabelecer
uma vivéncia continua de planejamento estratégico, com base nas publicacdes
oficiais bem como no relato das entrevistas, muito pouco do que foi estabelecido
como medidas de gestao para continuidade do planejamento estratégico se efetivou,
demonstrando assim o fendbmeno da descontinuidade e sua influéncia no processo

de planejamento estratégico da PMES.
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4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para atingir o escopo geral da presente pesquisa, bem como os seus objetivos
especificos, fez-se necessario além da pesquisa bibliografica e documental a

realizacdo da técnica de entrevista semiestruturada.

Assim, neste capitulo a pesquisa passard a expor as analises das entrevistas
realizadas com sete oficiais superiores, coronéis (ultimo posto na hierarquia da

Policia Militar do Espirito Santo), da reserva remunerada e da ativa.
A escolha dos entrevistados se deu pelas seguintes razdes:

O posto de coronel, pelo motivo da composicédo do Alto Comando da instituicdo ser
feita com todos os coronéis e estes em colegiado serem em grande parte
responsaveis pelas decisbes estratégicas da PMES.

Em relagdo aos sete entrevistados, foram escolhidos por representar
qualitativamente o universo de pesquisa, uma vez que dentre eles, encontram-se
dois ex-comandantes gerais (E2 e E4), um ex-chefe de Estado-Maior Geral (E5),
dois ex-componentes do Estado-Maior Geral (E1 e E3), um ex-comandante de
Comando de Policia Ostensiva (E7) e um atual comandante de Policia Ostensiva
(ES6).

Dessa forma, independentemente do que adiante sera exposto nas analises,
somente pelo perfil dos cargos ocupados, tém-se a presenca de oficiais que ficaram
a frente da PMES no cargo de Comandante Geral, e dessa forma responsaveis
pelos respectivos planos estratégicos a época, tém-se oficiais que desempenharam
suas atividades no Estado-Maior Geral, setor responsavel pela elaboracao,
implantacédo, controle e monitoramento dos respectivos planos estratégicos, bem
como se constata a presenca de oficiais de Comandos de Policia Ostensiva que sao

responsaveis pelo desdobramento do plano estratégico em planos taticos.

Importa dizer também que os entrevistados, antes de chegarem ao ultimo posto
desempenharam funcdes em postos inferiores, nos quais foram inseridos no

processo de elaboracdo dos planos estratégicos, bem como foram responsaveis



60

pela elaboracdo de planos de comando de carater operacional, quando na funcéo de
comandantes de unidade/subunidade.

Dessa forma, justificado pelo posto, pelas funcdes ocupadas, e pela relacdo do
tempo de servico na PMES com o recorte temporal dessa pesquisa, 0s entrevistados
poderdo subsidiar de forma complementar as pesquisas e analises elaboradas no

presente estudo.

Para aplicacado das entrevistas foram elaboradas nove perguntas, conforme roteiro
no apéndice “A”, que para efeito de analise serdo abaixo explanadas em quatro

subtopicos que abrangerdo o universo das entrevistas e suas respectivas respostas.

A primeira e segunda pergunta da entrevista serdo analisadas no item 4.1
denominado de “Participacdo e envolvimento dos entrevistados no processo de

planejamento estratégico da PMES”.

No segundo subtdpico serdo analisadas as respostas obtidas da terceira a quinta
pergunta e estardo contempladas no item 4.2: “O processo de elaboracao,
implantacéo, estabelecimento de metas e indicadores, controle e monitoramento dos

planos estratégicos”.

O item 4.3 denominado “Impactos do planejamento estratégico na gestdo da PMES”

fara a andlise apenas da sexta pergunta.

E por ultimo tem-se o item 4.4 com o titulo “A descontinuidade no processo de
planejamento estratégico na PMES” onde serdo analisadas da sétima a nona
perguntas, exaurindo assim a abordagem de todas as perguntas descritas no

apéndice “A”.

4.1 PARTICIPACAO E ENVOLVIMENTO DOS ENTREVISTADOS NO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PMES.

Em relacdo a questéo de participagéo e envolvimento dos entrevistados no processo
de planejamento estratégico da instituicdo, 100% deles participaram de alguma

forma e em algum momento, conforme se verifica abaixo:
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Inicialmente tem-se que o E1 participou ativamente na construgcao e divulgacéo do
Plano Estratégico 2005 — 2009 e do Projeto Robustecimento da Gestéo.

O E2 participou Plano Estratégico 2005 - 2009 além da Carta Institucional de 2009 e
do documento denominado de Plano Estratégico 2010 - 2014 que foi uma
revalidacdo do plano estratégico 2005 - 2009. Além disso, o E2 relatou ter
participado da construgcdo de plano de comando de unidade operacional que

comandou.

A participacéo do E3 se deu a época do P3M, do Plano Estratégico 2005 a 2009, do
Projeto Robustecimento da Gestdo, bem como dos trabalhos de elaboracdo do
documento denominado de Plano Estratégico 2015 — 2019 (base do atual Plano
Estratégico 2016 — 2019).

O E3 também esteve a frente da elaboracgéo de dois planos de comando de unidade,
um operacional e um especializado, que chegou a ser premiado no INOVES e foi
apresentado no Conselho de Nacional de Gestdo Publica em Brasilia. Também
participou da construcdo de um plano diretor na instituicdo; e quando a frente de

comando de companhia elaborou plano de comando para respectiva subunidade.

Tem-se com o E4 a participacdo ativa a época do Projeto Robustecimento da
Gestdo na PMES e também da implantacédo de processo de qualidade denominado
“6S” em um 6rgdo gestor e executor das atividades relacionadas com a tecnologia
da informacdo e comunicacdo, no ambito da administracdo publica do estado do
Espirito Santo, bem como da sua certificacdo na ISO 9001 e quando esteve a frente
do comando de unidade operacional também fez a implementacédo do Processo de

Qualidade “5S” naquela unidade.

O E5 participou a época do P3M, além da construgédo do documento denominado de
Plano Estratégico 2015 — 2019 (base do atual Plano Estratégico 2016 — 2019) e

também participou da elaboragéo do atual Plano Estratégico 2016 - 2019.

Em resposta o E5 relatou que também teve contato com o processo de
planejamento estratégico em nivel municipal e participou de programas com viés de

planejamento estratégico na Secretaria Nacional de Seguranc¢a Publica.

O EG6 participou dos debates de elaboracdo do plano estratégico 2005 — 2009 e

atualmente encontra-se a frente da elaboracédo de um Plano de Comando de Policia
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Ostensiva.

Quando no comando de unidade operacional e unidade especializada o E6 também
esteve a frente da elaboracdo de planos de comandos e ja participou de
planejamentos em nivel da unido de eventos de expressao internacional como copa

do mundo e pan-americano.

O E7 participou dos debates de elaboracdo Plano Estratégico 2005 — 2009, e

também na construcédo de um Plano de Comando de Policia Ostensiva.

Dessa forma verifica-se que no conjunto dos entrevistados, tém-se a vivéncia
profissional de planejamento estratégico na Policia Militar do Espirito Santo, desde o
seu instrumento embrionario que € o P3M até o segundo e vigente Plano Estratégico
2016 — 20109.

Pode se constatar também que a experiéncia profissional dos entrevistados em
planejamento, engloba desde os planos estratégicos e instrumentos similares na
PMES, passando por Planos de Comandos de Policia Ostensiva, de unidades e

subunidades operacionais e unidades especializadas.

Verificam-se também a participacdo em plano estratégico de nivel municipal e
federal, ambos na area de seguranca publica.

Por todo o exposto, o0s entrevistados contemplam qualitativamente o rol de
perguntas elaboradas nesta pesquisa e concordam voluntariamente em fazer parte

da mesma conforme o APENDICE “A” e “B” respectivamente.

4.2 O PROCESSO DE ELABORACAO, IMPLANTACAO, ESTABELECIMENTO DE
METAS E INDICADORES, CONTROLE E MONITORAMENTO DOS PLANOS
ESTRATEGICOS.

Nesse ponto, a pesquisa pretende extrair dos entrevistados de forma genérica, como
se estabeleceram os mecanismos de elaboracdo do planejamento estratégico, bem
como sua implantagdo na instituicdo, e se nos respectivos planos eram
estabelecidos metas e indicadores, e como tudo isso foi e & consolidado, monitorado

e controlado pela instituicao.
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4.2.1 O processo de elaboracéo e implantacao.

Durante a primeira entrevista realizada, o E1 relata que o Plano Estratégico 2005 -
2009, primeiro plano estratégico publicado pela PMES, contou para sua elaboracéo
com a participacdo do governo do estado, o que em sua fala favoreceu esse

processo:

E1l: por ter um componente governamental, o comando foi muito
sensibilizado no sentido real, de efetivamente mobilizar todos os
setores e promover todas as reunides que pudessem ser feitas, entdo nés
nos reunimos com todos os setores da policia militar, com todos os coronéis
da policia militar (grifo nosso).

Houve segundo o E1 uma ampla divulgagdo institucional, da qual o mesmo

participou diretamente:

El: nés distribuimos um documento produzido pra todos os batalhdes. Eu
especialmente fui a todos os batalhdes dar uma palestra e distribuir cartilha.
Foram produzidas 8.000 cartilhas, que era um numero bem superior ao
efetivo da policia militar na época.

O ES3 relata que a elaboracdo e implantacdo do Plano Estratégico 2005 — 2009
contou com a coordenacdo da Primvs Inter Pares e foi publicado apds varios

debates e foruns para essa finalidade.

Em relacdo ao desdobramento e implantacdo do Plano Estratégico 2005 - 2009, o
El relata que isso foi realizado por intermédio da Primvs Inter Pares, quando da
elaboracao do Projeto de Robustecimento da Gestéo, anos depois do lancamento do

respectivo plano, conforme transcricao abaixo:

E1l: O desdobramento foi feito por intermédio, anos depois, €, com o
patrocinio da Arcelor Mital, na época era a CST, €, por intermédio de um
projeto denominado robustecimento da gestdo, quando a Primvs voltou a
ser contratada pra desdobrar aquilo que tinha sido pensado
estrategicamente, em varias iniciativas de carater pratico.

O E4 disse que o inicio do projeto robustecimento da gestdo foi precedido de
processo de convencimento dos oficiais sobre a importancia do planejamento

estratégico.

Em algumas situagbes como no caso da Carta Institucional e do documento

denominado de Plano Estratégico 2010-2014 (revalidacdo do Plano Estratégico
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2005 — 2009) segundo o E2 isso se tratou de iniciativas do préprio Comandante
Geral que constituiu equipes para essa finalidade e ainda segundo o E2 o

acompanhamento desse plano e dessa carta ficaram a cargo do Alto Comando.

O E5 disse que em relacdo ao plano estratégico que teve participacado (Plano
Estratégico 2016 — 2019), seu lancamento foi precedido do resgate do histérico
institucional e revisdo do diagndéstico que ja havia sido feito no plano anterior, que foi
validado pelo alto comando, mas ndo havia sido publicado, mesmo assim varias

reunides de consolidagéo foram realizadas para langamento do citado plano.

Em sua resposta o E6 relatou com base na experiéncia de elaboracdo de plano de
comando de unidade, sobre a resisténcia inicial que antecede esse desenvolvimento
e que isso deve ser superado através do convencimento sobre a necessidade do

planejamento.

Dessa forma, do que foi exposto em relacdo ao processo de elaboracdo e
implantacdo do planejamento estratégico, essa sistematica na instituicdo seguiu as
mais diversas metodologias, ora com a consultoria da Primvs Inter Pares (Plano
Estratégico 2005 — 2009 e Projeto Robustecimento da Gestdo em 2007 e 2008),
vezes pela publicacdo de uma Carta Institucional (2009) ou pela revalidacdo de um
plano anterior (Plano Estratégico 2010 — 2014) sem qualquer publicacao.

E no atual plano e documento anterior denominado de Plano Estratégico 2015 -
2019, esse rito passou por um diagnéstico prévio institucional, feito com base em
reunides com os diversos setores da PMES, o que foi o caso do documento
denominado de Plano Estratégico 2015 — 2019 que chegou a ser validado, porém
nao publicado, e do Plano Estratégico 2016 — 2019 que teve como base o
documento denominado de Plano Estratégico 2015 — 2019, que ap0s passar por
revisdo e atualizacdes por meio de diversas reunides, culminou no atual Plano
Estratégico da PMES 2016 - 2019.

4.2.2 Metas e indicadores de afericao

Ja em relacéo a existéncia de metas e indicadores de afericbes nesses respectivos

planos, verifica-se conforme a seguir que algumas vezes 0s entrevistados
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consideram metas e indicadores como sendo o0s objetivos estratégicos, outras vezes

as proprias entregas que resultaram do processo de planejamento.

E quando se trata especificamente de metas e indicadores de afericdo em seu
sentido estrito, afirmam n&o terem existido ou que seriam implementados de forma
posterior, com excecédo do Projeto Robustecimento da Gestdo, quando durante o
seu periodo de realizacdo (2007 — 2008) foram definidas segundo os entrevistados
um sistema de metas e indicadores que eram monitorados e avaliados através do

seu acompanhamento por meio de planilhas eletronicas.

Assim tem-se com o E1 que quando da elaboracdo do Plano Estratégico 2005 —
2009 néo havia sido pensado nisso (metas e indicadores) e que seria implementado
do nivel tatico para frente, destacando que a instituicAo para tanto, sempre
esbarrava na inexisténcia de um Estado-Maior Geral.

O E4 relatou que houve o estabelecimento de metas e indicadores no projeto
robustecimento da gestdo quando de sua implementacéao pela empresa Primvs Inter

Pares.

Em relagdo ao documento denominado de Plano Estratégico 2010 — 2014 o E2
relatou que ndo havia metas e indicadores de afericdo, mas que sob seu comando
foi instituido o Estado-Maior Geral e a figura exclusiva do Chefe do EMG que tinha
como funcdo o acompanhamento do plano estratégico, uma vez que esta funcao

anteriormente era acumulada pelo Subcomandante Geral da PMES.

O E3 relatou de forma genérica que existiram objetivos estratégicos, mas ndo metas

e indicadores.

Ja com o E5 tem-se a afirmacg&o que no Plano Estratégico 2016 — 2019 foi elaborado
um sistema de acompanhamento dos projetos e atividades, e que nesse sistema as
metas e indicadores poderiam ser definidas, porém durante seu tempo na instituicao,
antes de ir para a reserva remunerada, essas metas e indicadores ainda ndo haviam

sido estabelecidas.

O EG6 contextualiza metas e indicadores com a propria aquisicdo de materiais e

construcdes realizadas, ou seja, com os produtos obtidos através do planejamento
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estratégico.

E o E7, no mesmo sentido do E4, relata que somente existiu quando o plano estava

sob a consultoria da empresa Primvs Inter Pares.

Das respostas obtidas ao questionamento sobre metas e indicadores, constata-se
gue com excecdo do projeto Robustecimento da Gestdo, nenhum plano contou em
estrito senso com seu estabelecimento, o que pode ter sido um fator limitador para
uma consolidagdo mais rapida da cultura do planejamento estratégico, uma vez que
0 corpo gestor ndo tem como ser criteriosamente avaliado, nem nas suas conquistas

e realizacGes, nem quando essas deixaram de acontecer.

4.2.3 O monitoramento e controle

Ao analisar de acordo com as respostas dos entrevistados a forma como a
instituicdo catalogava, monitorava e controlava seus projetos e atividades, tem-se
inicialmente conforme acima exposto, a premissa de que ndo havia uma sisteméatica
consolidada na definicdo de metas e indicadores a serem controladas, e a seguir
serd explanado de acordo com as entrevistas, como se dava O respectivo

monitoramento e controle. Sendo obtidas as seguintes respostas:

O E1 disse que parte deles (projetos e atividades) ndo, mas parte era acompanhada
por reunides, jA com o0 E-2 se tem o relato de que era uma funcdo do Estado-Maior
Geral.

Em resposta o E3 disse que a falta de um Estado-Maior sempre dificultou esse
processo e com o0 E4 obteve-se a afirmacdo de que a época do projeto
robustecimento da gestéo, isso era realizado através de uma planilha em Excel onde
os projetos da PMES eram acompanhados por um sistema de farolamento que
indicavam os projeto dentro do prazo, em atraso e que ja deveriam estar conclusos,

porém estavam em aberto.

O E5 afirma que com a elaboragdo do Sistema de Gestdo e Controle, isso foi
possivel, disse ainda que era dessa forma que controlava os projetos e atividades do

Estado-Maior Geral quando estava sob seu comando.
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Ja o E6 relata mais sobre suas experiéncias a frente de Planos de Comando,
reforcando a forma como as demandas foram capitaneadas e debatidas de forma
participativa no seu comando com foco na obtencéo de recursos que melhorassem a
qualidade do servico policial e o resultado para a comunidade. E relata sobre a

imaturidade na instituicdo no tocante a tematica planejamento.

Em sua resposta o E7 afirma que ocorreu monitoramento e controle somente
guando o plano estava sob a consultoria da empresa Primvs Inter Pares, conforme

relato abaixo:

E7: Quanto ao monitoramento, a Unica vez que eu acho que teve um
monitoramento mesmo, foi quando essa empresa entrou, eu falo da
Primvs Inter Pares, porque ela monitorava, vocé tinha meta, vocé tinha
prazo, vocé tinha todo uma coisa de cumprimento disso, e ali eu lembro
gue ficava assim, era vermelho ndo cumpriu, amarelo cumpriu em parte e
verde vocé cumpriu, entdo isso fazia com o que, isso faria com que

monitorava todas as acdes (grifo nosso).
Dessa forma, verifica-se também que o catalogo, monitoramento e controle dos
projetos e atividades da PMES passaram pelas mais variadas formas, desde a sua

primeira implementacéo.

Esse controle e monitoramento ocorriam principalmente no formato de reunides,
também foram utilizadas planilhas eletrbnicas em Excel e verifica-se que o projeto
Robustecimento da Gestao a época sistematizou essa tarefa com mais tecnicismo e
gue o atual plano conta com um sistema de gestdo e controle apto para isso, caso

seja alimentado.

4.3 IMPACTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO DA PMES

Dentre as respostas obtidas em relacdo aos impactos do processo de planejamento
estratégico na gestdo da PMES tem-se com o E1 que ocorreram evolugcbes em
relacdo a politica institucional de efetivo e logistica. Ja o E2 relata que o impacto ndo

foi expressivo pela falta de uma cultura em se planejar.

E afirmado pelo E3 que o principal impacto ocorrido foi na cultura do planejamento
na instituicdo, e enfatiza algumas conquistas obtidas pelo planejamento, citando a

recomposicdo do quantitativo do efetivo da PMES e a reducéo dos indicadores de
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homicidios por sete anos consecutivos, e completou dizendo que a cultura do

planejamento conseguiu trazer coisas muito interessantes para a PMES.

Ja o E4 relata ser mais facil observar os impactos para quem esta diretamente
envolvido no planejamento, e que para ter resultado é imprescindivel a participacéo
da alta geréncia e concluiu dizendo que muitas vezes o resultado vem a longo prazo,
guando os gestores que implementaram as acdes ja ndo se encontram mais nas

organizacoes.

Em sua resposta o E5 vé o impacto na mudanca de comportamento, e entende o
planejamento estratégico também como um fator motivacional, pela sua forma
participativa na construcdo de projetos e atividades e conclui dizendo da facilidade

com que o planejamento possibilita o0 alcance dos resultados pretendidos.

E o E6 considera o planejamento fantastico, e fundamental para o futuro da gestéo
na instituicdo, exemplifica dizendo que o planejamento € fundamental inclusive em
periodos de crise, pois a instituicdo deve ter planejamento e estar preparada para o

término da crise, quando 0s recursos passarao a estar disponiveis.

Concluindo a abordagem dessa pergunta, tem-se com o E7 o relato de que o
planejamento minimiza esforcos e facilita o alcance de resultados, e enfatiza que, se

o planejamento tiver monitoramento e controle os impactos sdo muito grandes.

Dessa forma se constatam das entrevistas a importancia que os oficiais atribuem ao
planejamento estratégico e sobre seus impactos na gestdo da policia militar do

Espirito Santo.

Dentre os impactos, foram citados como concretos os avanc¢os em relagéo a efetivo,
logistica e reducdo de indicadores criminais de homicidios. E outras repercussfes
citadas se revelam na cultura e comportamento do planejamento que é estabelecida
na instituicdo, na facilidade em se alcancar resultados, bem como em se preparar
para o futuro, mantendo inclusive a instituicdo apta a receber investimentos nos

periodos poés-crise.

4.4 A DESCONTINUIDADE NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NA PMES
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O presente estudo parte da hipétese de que a descontinuidade interfere no processo
de planejamento estratégico da Policia Militar do Espirito Santo, dessa forma esse

fendmeno foi abordado por meio de trés perguntas feitas aos entrevistados.

Dessa forma, o primeiro questionamento é se a descontinuidade é observada pelos
entrevistados no processo de planejamento estratégico na PMES?

A segunda questiona se, em havendo a descontinuidade, quais seriam as suas

possiveis causas?

E a terceira e Ultima pergunta € se, com base na experiéncia profissional dos
entrevistados na PMES, quais seriam as possiveis solugbes para evitar a
descontinuidade?

Para melhor analisar os trés conjuntos de respostas, abaixo as respostas

apresentadas pelos entrevistados estao respectivamente separadas.

441 O fendbmeno da descontinuidade é observado na PMES pelos

Entrevistados?

Aos serem perguntados se algum projeto previsto ou citado no processo de
planejamento estratégico ou instrumento similar foi descontinuado na Instituicdo, ou
seja, deixou de ser executado em pleno desenvolvimento, ou antes, de atingir o seu
escopo final, a pesquisa obteve 100% das respostas no sentido de que houve

descontinuidade, as respostas s6 variaram em intensidade, como se vera abaixo:
O E1 afirma que tudo: “E1: Praticamente tudo”.

O E2 inicialmente afirma que em seu comando nao houve descontinuidade,
entretanto complementa dizendo o plano estratégico acaba se transformando em um

mero documento sem acompanhamento e afericdo de metas:

“E2: Nao, [...] s6 que ele se transformou em documento que néo foi, que
ndo foi acompanhando. [...] A policia ndo tem uma cultura de fazer os
acompanhamentos, e as medigBes necessdarias para saber se as metas
foram atingidas.”

Ja o E3 relata que varios projetos e atividades foram descontinuados: “E3: Varios,
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varios”.

Em resposta a essa pergunta o E4 também inicialmente afirma que n&o houve
descontinuidade em seu comando “E4: N&o, durante 0 meu periodo de comando
nao”. Mas quando perguntado em seu tempo de servigo como oficial na instituigao,
responde que sim “E4: Sim, sim [...] entdo mudava o comando, ai mudava a logo
das viaturas, mudava o secretario de seguranca publica mudava as logos das
viaturas”.

Com o E5 tem-se a afirmacédo que ndo s6 na PMES, mas que a descontinuidade é

pratica que acontece em outros niveis de gestao também:

E5: [...] infelizmente essa cultura no Brasil de descontinuidade, a cada
comando, a cada gestdo municipal, a cada gestdo do Estado, a cada gestéo
da Unido, é, tem essa descontinuidade, deixa de fazer aquilo que aconteceu
de bom, e tem essa descontinuidade.

O E6 também responde afirmativamente: “E6: sim”

Em resposta o E7 também observa a pratica da descontinuidade e relata que o que

esta previsto no plano estratégico ou ndo é cumprido ou descontinua:

E7: Bom, isso ai eu posso dizer que grande parte foi isso que acontece, eu
percebo que grande parte desse, eu digo, o que foi planejado num chegou
nem a ser executado., tivemos um trabalho muitas vezes, um esforco
enorme pra planejar e no momento da execuc¢do por algum motivo,
podemos citar aqui mudanca de governo ou 0 que quer que seja,
descontinua isso, entdo o que ocorre hoje é realmente um
descontinuidade, e vou te falar, grande parte daquilo que tava no
planejamento estratégico, é, deixou de ser cumprido ou entrou em
descontinuidade (grifo nosso).

Dessa forma, constatam-se nas respostas que direta ou indiretamente, o fendmeno
da descontinuidade € observado pela unanimidade pelos entrevistados em relacéo
aos projetos e atividades previstos no processo de planejamento estratégico da
PMES.

4.4.2 As principais causas da descontinuidade apontadas pelos entrevistados.

Quando os entrevistados foram perguntados sobre as possiveis causas desta

descontinuidade, a pesquisa obteve as seguintes respostas:
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Como resposta o E1 afirmou que uma das principais causas é a politizacdo, e que
esse fator propicia a descontinuidade principalmente quando da mudancga/troca do
gestor, seja ele institucional, ou em nivel de secretaria ou de governo do Estado:
“El: Politizacdo [...] a mudanca de governo, a mudanca de secretario, a mudanca de

comandante, era motivo mais que suficiente, pra descontinuar tudo”.

O E2 atribuiu como causa de descontinuidade o fato de o programa ser
personalissimo, estar muito ligado a pessoa do seu idealizador, e também atribui a

guestao da cultura organizacional como causa:

E2: [...] personalistico, ai tem, ai ta o problema da continuidade, quando o
programa fica pendurado numa pessoa, em geral, é, essa pessoa é tachada
de iluminada, ou de, ou de querer se promover, ou um projeto de poder
pessoal e ai, ai fica mais dificil de haver continuidade [...] acho que a cultura
mesmo, a cultura organizacional mesmo.

Ja o E3 atribuiu como causa de descontinuidade a falta de alinhamento dos projetos
e atividade com o0s novos governos e também a questdo de pessoalidade dos
gestores que reavaliam esses projetos e passam a julga-los como ndo mais

prioritarios.

E3: [...] entdo muitas vezes o alinhamento estratégico da instituicdo com o
alinhamento governamental é rompido quando vocé muda de governo,
entdo, se abandonam quaisquer possibilidades de discussdo sobre a
viabilidade da continuacdo disso [...] e claro as pessoalidades, a gente
tem, querendo ou ndo, analises pessoais fazem a avaliacdo da
continuidade ou ndo de projetos que necessariamente num primeiro
momento avaliados como importantes pra comunidade, pra sociedade,
pra instituicdo e que s&o reavaliados e ndo sdo vistos mais como
prioritarios (grifo nosso).

Em sua resposta o E4 atribuiu causa semelhante ao E2, a questdo da

personificacao: “E4: personificacdo do cargo”.

E o E5 em resposta falou da falta de maturidade do Estado Brasileiro, e que isso

interfere ndo somente na PMES, mas na administracdo estadual e da unido também:

E5: eu acho que ainda é falta de maturidade do Estado brasileiro, de
planejamento estratégico, de continuidade, de sucesso, entdo a cada
comando como eu disse, a cada gestdo estadual, a cada gestdo da unido,
da presidéncia, eu observei isso no plano nacional de seguranca publica
com cidadania, um projeto formidavel que deu descontinuidade, eu vi isso
acontecer com o PROPAS, sai um governo entra outro, também uma
descontinuidade.
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Em resposta o E6 atribuiu a falta de conhecimento e consequentemente falta de
crenca por parte dos proprios oficiais na ferramenta de gestdo planejamento
estratégico como causa da descontinuidade, por desconhecerem suas

potencialidades.

E6: Ratificando, eu acredito que seja isso, acredito que a falta de crenca no
planejamento, a ndo habitual lida com essa questdo, dessa ferramenta
gerencial [...] muitas vezes esses processos sdo interrompidos ou ndo sao
criados pela total incompreensdo e desconhecimento muitas vezes dos
préprios oficiais.
E o E7 atribuiu como causas da descontinuidade, fatores internos e externos, dentre
os internos relata o fato de projetos serem desenvolvidos por esfor¢o individual de
certos gestores, e estes quando deixam determinados cargos, naturalmente
ocasionam que estes projetos que estavam sob seu compromisso e esfor¢o pessoal

descontinuem.

E como causa externa o E7 relata a questdo politica, em relacdo a falta de
alinhamento do projeto ou atividade a objetivo politicos, causando a descontinuidade

nesse caso.

E7: Ai vamos falar de fatores internos e fatores externos, fatores internos
[...] as coisas muitas vezes funcionam por que eles querem, é um esforgo
pessoal de cada um, e a partir do momento que, esse oficial a frente de um
comando ou de uma dire¢éo, diretoria, ele é transferido, esse conhecimento
vai embora com ele, o que entra muitas vezes nao da continuidade nisso,
entdo o grande problema dessa descontinuidade é a questdo interna
mesmo, porque, ndo compromete a todos. [...] e o fator externo € a questao
politica, por mais que a gente diga que ndo, ndo tem jeito, é, o planejamento
estratégico € influenciado por essa questdo politica [...] se néo tiver o
objetivo politico 1& que eles tém, automaticamente isso também contribui
para a descontinuidade.

Dessa forma verificam-se nas respostas que predominam a questdo de falta de
alinhamento dos projetos e atividades a questdes politicas, bem como a questao da
personificacdo ou pessoalidade na conducéo ou decisdo de descontinuidade ou nao

dos projetos e atividades.

Além dessas predominancias, outras causas apontadas foram a falta de
conhecimento sobre planejamento estratégico e até mesmo a falta de maturidade

gerencial no tocante a utilizacdo do planejamento estratégico.
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4.4.3 Solucdes apontadas pelos entrevistados para evitar a descontinuidade.

Fechando o conjunto de perguntas aos entrevistando, 0s mesmos foram
guestionados sobre o que poderia ter evitado essa descontinuidade, obtendo-se as

seguintes respostas:

Em sua fala o E1 apontou como solugéo a capacitacdo do seu corpo gestor com um
foco mais gerencial: “El. a gente deveria em determinado momento ter se
profissionalizado mais. A policia confunde muitas vezes a profissionalizacdo policial

com a profissionalizagdo gerencial’.

O E2 apontou que a instituicdo necessita de mudanca no seu processo decisorio e

gue 0 mesmo necessita ser mais independente de questdes politicas:

E2: ela é fechada para o mundo das decisdes, ela ndo sabe e ndo participa
das decisBGes estratégicas de governo [...] O comandante € sozinho, na
guestao das decisdes, eu acho que o processo decisdrio é que precisa ser
mudado na policia [...] & um ciclo vicioso que n@s vivemos, na policia, que
ndo € s6 da policia do Espirito Santo, é das policias do Brasil, que
precisam, que precisam €, ser mais impermeaveis a essas questbes
politicas ai, para poder, poder crescer.

E o E3 assim como o E1, indica a questdo da formacgao e qualificagdo permanente,
principalmente dos oficiais e também o estabelecimento de um debate permanente

sobre a relevancia do planejamento:

E3: Eu acho que uma educacdo, uma formacgdo, uma qualificacdo
permanente, da corporagdo, mas principalmente da oficialidade na
perspectiva de se manter metas, fixadas pela corporacdo ao longo do
tempo, de maneira que elas possam, que o planejamento possa ser
reavaliado, mas ndo abandonado[...] entdo é assim, é o debate permanente,
€ construcdo permanente, através de uma cultura institucionalizada da
importancia, da relevancia do planejamento.

Para o E4 uma solugdo seria o debate interno sobre planejamento: “E4: nds termos
um férum de discusséo interno aonde a gente coloque mais essa questdo do
planejar, do planejamento”.

Como resposta o E5, assim como E3 e E1, também indica a questdo da
capacitacdo, com foco na administracdo e modelo de gestdo democratica.

E5: Olha, muita coisa, uma delas é uma, uma capacitacdo continuada forte
no modelo de gestdo democratica, uma capacitacdo forte nos nossos
oficiais em matéria de administracao, de gestao [...] outra forma que a gente
pode pensar, é de melhorar nossa relacao interpessoal dentro da instituicdo.
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Ja o E6 respondeu que a realizacdo de seminario e oficinas com envolvimento dos
oficiais e também indica da mesma forma como o E5, E3 e E1 a questdo da

qualificacdo dos oficiais, ainda quando ocupam 0s postos de tenente e capitéo:

E6: Eu acredito que seminarios, eu acredito que fortalecimento de oficinas,
acredito que o envolvimento dos oficiais, diretamente participando desse
processo, porque 0 processo, quando vocé participa € magnifico [...] entao
eu acredito que foéruns sobre, sobre planejamento estratégico, acredito que
gualificar mais os nossos oficiais, 14 na base ainda como capitdes, como
tenentes, acho que isso vai gerar uma continuidade e um processo muito
mais maduro no futuro para a policia militar.

Em resposta o E7 relata a questdo do comprometimento e responsabilizacdo de
todos envolvidos no processo de planejamento para evitar a descontinuidade: “E7:
Bom, em alguns momentos € o comprometimento e a responsabilizacdo de todos os

envolvidos, cada um dentro do seu nivel hierarquico”.

Dessa forma, verifica-se da analise das respostas, o predominio da questdo da
formacdo e qualificacdo especializada em planejamento estratégico para o seu

corpo gestor.

A construcdo de um debate e férum permanente sobre a temética também foram
apontados, bem como o envolvimento de todos e respectivo comprometimento com

o planejamento estratégico, alem do aperfeicoamento do processo decisorio.

Desta forma, o conjunto de respostas foi aqui analisado sob o foco das perguntas
realizadas, que visam justamente contribuir para o alcance dos objetivos gerais e
especificos desta pesquisa e que comporao as consideracdes finais e propostas da
pesquisa que serdo abordadas no proximo e ultimo capitulo desse estudo.



75

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se prop0s a analisar a aplicabilidade do planejamento
estratégico nas praticas de gestdo da Policia Militar do Espirito Santo, apontando
seus impactos na rotina da instituicao e os resultados alcancados.

O recorte tedrico da pesquisa teve o foco estabelecido na importancia do
planejamento, nas suas formas de implementacdo na organizacdo, seja o
planejamento: estratégico, tatico ou operacional, mas priorizando o planejamento

estratégico e sua aplicacdo na gestao publica.

Também objetivou o presente estudo a analise do histérico de planejamento
estratégico na PMES e os principais marcos institucionais a ele relacionados a partir
de 1996, o que foi detalhadamente feito no capitulo trés desta pesquisa, com base
em publicagbes, comunicagles internas, site de noticias institucionais, realizacao
entrevistas semiestruturadas e na analise dos respectivos planos estratégicos
publicados, bem como em documentos que chegaram a ser validados
institucionalmente e denominados como planos estratégicos, mas nao contaram com

a devida publicacao.

Na busca de apontar os resultados advindos da aplicacdo ou da eventual néo
aplicacao do planejamento estratégico na PMES a partir de 1996, o que foi obtido de
forma mais clara na realizacdo das entrevistas e da analise dos planos, foram os
avancos em relacdo a politica de efetivo e logistica institucional, bem como a

reducao de indicadores de homicidios por sete anos consecutivos no Estado.

Outro escopo pretendido foi o de analisar o problema e a hipédtese levantada neste
estudo, e com base na pesquisa documental realizada, e apoiada em entrevistas,
constatou-se que realmente inexistiam mecanismos efetivos de mensuracao,
avaliacdo e controle dos objetivos estratégicos pretendidos pela instituicdo até o ano
de 2015.

Pois a partir do Plano Estratégico 2016 — 2019 com base na metodologia do
respectivo plano e com base em entrevista realizada, 0 mesmo veio acompanhado

de um software denominado Sistema de Gestdo e Controle (SGC), capaz de
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controlar, monitorar e avaliar os objetivos estratégicos da PMES.

Com isso, até 0 ano de 2015 inexistiu um mecanismo de controle, monitoramento e
avaliacdo; o que, em certo grau, interferiu na aplicacdo do planejamento estratégico

na gestao da instituicdo.

E com a aplicacdo da atual ferramenta (SGC) a instituicdo pode agora, passar a
fomentar a intensificagdo no grau de comprometimento do seu corpo gestor com o
plano estabelecido, e possibilitar uma cultura organizacional de planejamento
estratégico mais madura e consolidada por meio da intensificacdo da rotina de
afericho e acompanhamento dos projetos e atividades associados ao plano

estratégico em vigor.

Também se constatou pelas entrevistas, o impacto do planejamento estratégico na
cultura de planejamento da instituicdo, que passou a ser mais evidenciada de forma
mais concreta na construcdo de planos de comando, seja em nivel tatico ou

operacional.

Pretendeu o presente estudo a verificacdo da existéncia ou inexisténcia de fatores
que dificultaram ou impulsionaram a execucdo dos planos estratégicos vigentes a
partir de 2005, neste ponto foi observado que o financiamento de consultoria, seja
por parte do governo ou pela parceria com empresas privadas, possibilitou, em

certos momentos, avangos no processo de planejamento estratégico.

Na busca de conhecer como se dava o0 sistema de gestdo e monitoramento dos
planos estratégicos da PMES antes da implantacdo do SGC, verificou-se que isso
aconteceu apenas quando o processo de planejamento estava sob a consultoria de

empresa privada Primvs Inter Pares, isso entre 2007 e 2008.

E somente a partir do Plano Estratégico 2016 - 2019 a instituicdo passou a contar
com uma ferramenta apta para isso, o Sistema de Gestéo e Controle. Entretanto, no
restante do recorte temporal da pesquisa, inexistia essa gestdo e monitoramento
com carater tecnicista, sendo tal monitoramento feito apenas por meio de reunides

eventuais.

Em relacdo a forma como os resultados da aplicacdo do plano estratégico a partir de
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2005 foram monitorados e avaliados, o estudo chegou a mesma constatacéo
guando da busca de conhecer a existéncia de efetivo mecanismo de monitoramento
e controle: Que isso somente existiu hos anos de 2007 e de 2008 com a empresa

Primvs Inter Pares e a partir do plano estratégico em vigor com o SGC.

Em busca da resposta sobre quais as possiveis causas que estariam interferindo e
ocasionando a descontinuidade de uma vivéncia institucional perene e evolutiva em
relacdo a aplicacdo do planejamento estratégico na gestdo da PMES o estudo

chegou a algumas consideracgdes.

Uma das consideracdes com base principalmente nas entrevistas realizadas foi a
constatacdo de que as mudancas e troca de gestores, sejam eles em nivel
institucional ou de governo de estado, interferem sobremaneira na continuidade dos
planos estabelecidos, para isso vale retomar um dos trechos das entrevistas que
ilustra essa consideragcao “E1l: Politizacéo [...] a mudanca de governo, a mudanca
de secretario, a mudanca de comandante, era motivo mais que suficiente, pra

descontinuar tudo”.

Outra consideracdo a ser feita é o forte grau de dependéncia da continuidade de
projetos por comprometimento pessoal (e ndo institucional), com o respectivo projeto
ou atividade. Sendo tal constatacdo denominada pelos entrevistados como projetos
personalisticos ou personalissimos conforme se extrai do respectivo trecho de
entrevista “E2: [...] personalistico, ai tem, ai ta o problema da continuidade, quando o

programa fica pendurado numa pessoa”.

O excesso de dependéncia pessoal em detrimento do institucional para
sobrevivéncia dos projetos e atividade também foi bem enfocado neste trecho da

entrevista do E7:

E7: [...] as coisas muitas vezes funcionam por que eles querem, € um
esforco pessoal de cada um, e a partir do momento que, esse oficial a frente
de um comando ou de uma direcdo, diretoria, ele é transferido, esse
conhecimento vai embora com ele, o que entra muitas vezes ndo da
continuidade nisso, entdo o grande problema dessa descontinuidade é a
guestao interna mesmo, porque, ndo compromete a todos.

Outra consideracao sobre a descontinuidade de projetos e atividades constatada na

pesquisa é esta relacionada a falta de conhecimento especializado em planejamento
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estratégico como ferramenta de gestdo. Isso ficou bem destacado em trecho da

entrevista do EG6:

E6: Ratificando, eu acredito que seja isso, acredito que a falta de crenca no
planejamento, a ndo habitual lida com essa questdo, dessa ferramenta
gerencial [...] muitas vezes esses processos sao interrompidos ou ndo sao
criados pela total incompreensdo e desconhecimento muitas vezes dos
préprios oficiais.
O que reforca essa consideracdo e pode ser extraido das respectivas entrevistas é
justamente a predominancia de afirmagfes no sentido de que uma formagédo mais
especializada nessa teméatica poderia impedir o fendmeno da descontinuidade,

conforme se observa em trechos retomados abaixo:

Na resposta do E1: "a gente deveria em determinado momento ter se
profissionalizado mais. A policia confunde muitas vezes a profissionalizacéo policial

com a profissionalizagcao gerencial’.

Da mesma forma com o E3:

E3: Eu acho que uma educacdo, uma formacdo, uma qualificacéo
permanente da corporacdo, mas principalmente da oficialidade na
perspectiva de se manter metas, fixadas pela corporacdo ao longo do
tempo, de maneira que elas possam, que o planejamento possa ser
reavaliado, mas ndo abandonado [..] entdo é assim, é o debate
permanente, é construcdo permanente, através de uma cultura
institucionalizada da importancia, da relevancia do planejamento.

E posteriormente com o E5 a questdo da capacitacdo especializada voltou a ser
destacada também: “E5: Olha, muita coisa, uma delas € uma, uma capacitacao
continuada forte no modelo de gestdo democratica, uma capacitacdo forte nos

nossos oficiais em matéria de administracdo, de gestdo”

E na sequéncia o E6 também indicou a capacitacdo como uma das solugdes para se
evitar a descontinuidade: “E6: acredito que qualificar mais os nossos oficiais, la na
base ainda como capitdes, como tenentes, acho que isso vai gerar uma

continuidade e um processo muito mais maduro no futuro para a policia militar”.

Com quatro dos sete entrevistados indicando a capacitacdo especializada como
fator que poderia evitar o fendmeno da descontinuidade, isso pode ser considerado
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um sinalizador forte para a instituicdo intensificar o foco na sua pratica e cultura de

planejamento estratégico.

Assim, fundamentado na analise do historico de planejamento estratégico na PMES,
Nos seus respectivos planos e instrumentos similares verifica-se um grande esforgo
institucional no sentido de movimentar sua gestdo com apoio dessa ferramenta

gerencial.

Contudo, constata-se que esses ciclos de planejamento s&o interrompidos
justamente pelas causas aqui abordadas de sua descontinuidade.

Com isso, a instituicdo que sempre evidencia um grande movimento quando do
processo de elaboracdo até o lancamento do seu plano estratégico ou instrumento
similar, quando esse a época encontra-se proximo do término de sua vigéncia. Apos
a materializacdo do plano estratégico no seu sentido formal, ela interrompe esse
caminhar de planejamento ou o retarda bastante até que seja necessario formalizar

um novo plano estratégico.

Dessa forma verifica-se no histérico e vivéncia de planejamento estratégico da
instituicAo uma preocupacdo maior no estabelecimento formal de um plano
estratégico, que por si mesmo, realmente sé necessita ser novamente elaborado
gquando do término de sua vigéncia, do que no processo de planejamento
estratégico, que como foi abordado pela literatura técnica € algo continuo e
imprescindivel para que as organizacdes alcancem 0s seus objetivos estratégicos e
o futuro desejado.

Embora o plano estratégico seja um importante instrumento norteador para a
instituicdo, ele se torna in0cuo se o0 processo de planejamento estratégico da

instituicdo n&o se mantiver vivo e ativo.

Como é fundamental que o debate e vivéncia sobre planejamento estratégico seja
um processo continuo na PMES essa pesquisa sugere que para efeito de
mobilizacdo institucional sejam realizados seminarios de planejamento estratégico
com a periodicidade no minimo anual, que seja preferencialmente programado tendo

em vista 0s respectivos seminarios realizados pelo governo do estado, a fim de
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garantir o necessario alinhamento institucional dos seus projetos e atividades bem

como uma revisao e correcao de cursos na estratégia institucional.

Com base no fato do atual plano estratégico encontrar-se com pouco mais de um
ano de vigéncia, sugere-se que 0 mais breve e oportunamente possivel a PMES
desenvolva um semindrio para sua revisdo, a fim de efetivar possiveis

realinhamentos com o atual cenario institucional.

E visando o aperfeicoamento do vigente plano estratégico, este estudo sugere que a
PMES fomente de forma consolidada a utilizacdo do Sistema de Gestédo e Controle
(SGC) para o monitoramento, controle e avaliacdo do seu processo de planejamento
estratégico, principalmente com base na constatacdo de que a auséncia de
mecanismos efetivos de controle e monitoramento interfere também na continuidade

do planejamento estratégico e no grau de comprometimento do seu corpo gestor.

Outra sugestdo apontada no presente estudo, apoiada no relato das entrevistas, €
que a instituicdo fomente uma capacitacdo mais forte na tematica do planejamento
estratégico, indo além da ja importante presenca da referida disciplina nos cursos de
formacdo e aperfeicoamento de oficiais, passando também a realizar cursos

especializados e focados para a pratica gerencial de planejamento estratégico.

Com o objetivo de melhor acompanhar, monitorar e avaliar os projetos e atividades
da PMES esse estudo sugere ainda a necessidade de se estabelecer na PMES uma
estrutura similar a de escritério de projetos, para dessa forma, possibilitar o efetivo
acompanhamento e suporte aos gestores institucionais e fomentar a cultura

organizacional do planejamento estratégico.

Acredita-se que somente dessa forma, podera ser possivel, tornar efetiva a
imprescindivel aplicacdo do planejamento estratégico na gestdo da PMES, tornando
factivel que a instituicAo possa ndo sO se manter, sobreviver, crescer e se
desenvolver em um ambiente de mudancas tdo rapidas. Mas, sobretudo para que
possa projetar-se no futuro como organizacdo de exceléncia na prestacdo de

servicos de seguranca publica para a sociedade capixaba.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista: Oficiais Superiores

pOLICIA MILITAR

GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
POLICIA MILITAR DO ESPIRITO SANTO
DIRETORIA DE ENSINO, INSTRUCAO E PESQUISA
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E
SEGURANCA PUBLICA

1. Vossa Senhoria teve contato com o processo de planejamento estratégico, ou
processo similar derivado do planejamento estratégico, na Policia Militar do
Espirito Santo (PMES)? Quais?

2. Qual a relacao/participacdo de V.S.2 com algum ou alguns desses processos
de planejamento estratégico acima citado?

3. Como foi o respectivo processo de elaboracdo e implantacdo do planejamento
estratégico?

4. O respectivo plano estratégico ou instrumento similar possuia metas e
indicadores de afericdo?

5. Como os projetos e atividades previstos no plano estratégico ou instrumento
similar foram catalogados, monitorados e controlados pela PMES?

6. Quais os principais impactos observados por V.S.2 na gestdo da PMES com a
aplicacdo do processo de planejamento estratégico ou similar?

7. Algum dos projetos e atividades previstos no citado instrumento de
planejamento estratégico foi descontinuado, ou seja, deixou de ser
desenvolvido pela PMES antes de sua finalizagdo, ou foi paralisado quando
estava em pleno desenvolvimento?

8. A que possiveis causas V.S.2 atribui o motivo dessa descontinuidade?

9. De acordo com a experiéncia institucional de V.S.2 o que poderia ter evitado
essa descontinuidade?
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

pOLICIA MILITAR

GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO
POLICIA  MILITAR DO ESPIRITO SANTO
DIRETORIA DE ENSINO, INSTRUCAO E PESQUISA
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS E
SEGURANCA PUBLICA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Concordo em participar do estudo que tem como pesquisador responsavel o Oficial
Aluno Leonir EVARISTO Vulpi Janior, Cap QOC PM, do Curso de Aperfeicoamento
de Oficiais da Policia Militar do Espirito Santo (CAO 2017), sob a orientacdo do Sr.
Ten Cel Antonio Marcos de Souza Reis. Tenho ciéncia de que o estudo tem como
parte de sua metodologia de pesquisa, a realizacdo de entrevista, com apoio de um
roteiro de perguntas, com o escopo de ampliar a percepcdo e possibilitar maior
obtencdo de informacdes acerca do assunto: Planejamento Estratégico na Gestéo
da Policia Militar do Espirito Santo, por parte do referido oficial aluno para realizacao
de um trabalho monografico. Minha participacdo consistirA em responder as
perguntas de acordo com respectivo roteiro de entrevista. Entendo que esse estudo
possui finalidade de pesquisa académica, e que nesse caso sera preservado o
anonimato dos participantes, assegurando assim minha privacidade. Além disso, sei
gue néo receberei nenhum pagamento por esta participacao.

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste
termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante

, de de 2017




