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1. APRESENTACAO

O presente relatério apresenta os resultados da avaliagdo de desenho da Politica de
Integracdo da Gestdo em Seguranga Publica de Minas Gerais (IGESP/MG), uma das iniciativas
do Plano Anual de Monitoramento e Avaliagao, do ciclo de 2024. Trata-se de um conjunto de
instrumentos de planejamento, do Sistema Estadual de Monitoramento e Avaliacdo de Politicas
Publicas de Minas Gerais (SAPP/MG), estabelecido pelo Decreto 48.298/2021. Os programas
avaliados comp&em o Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG). O SAPP, por sua vez, é
composto por instancias decisdrias e executivas, que tém como objetivo incrementar a gestao
baseadas em evidéncias no estado. A Fundacdo Joao Pinheiro, responsavel por esta avaliacao, é
um dos participantes do SAPP.

O IGESP, politica aqui avaliada, é um programa que procura enfrentar os problemas
decorrentes do “ciclo partido” de seguranca e justica em Minas Gerais, tornando possivel a
integracao de dados, planejamento e acdes de organizacoes afeitas a seguranca publica.

A avaliacao gera informacdes Uteis para a tomada de decisdes capazes de incrementar
as acOes da politica. Ela é guiada por metodologias e critérios objetivos que permitem a
valoracdo de acbes, baseada em evidéncias, ou seja, é um tipo de pesquisa social aplicada. A
avaliacao de desenho é um tipo especifico de avaliacdo, ao julgar a coeréncia entre fins
almejados e estratégias elaboradas pelo programa. Ela é condicdo para outros tipos de
processos avaliativos, pois é capaz de estabelecer consensos sobre objetivos e meios das
politicas publicas, fazendo uso das ferramentas de Marco Légico e Mapas de Processos e
Resultados®. A partir dai, estabelece o que pode ser considerado “um bom desenho de politica

publica”.

Este documento se estrutura do seguinte modo: apds essa apresentagdo, o capitulo 2
oferece a justificativa da avaliacdo, e a metodologia utilizada. O capitulo 3 trata da histéria e
modelo de implementacdo do IGESP como relatado em seus documentos norteadores, ou seja,
diz respeito a dimensdo normativa da politica. Também neste capitulo, é apresentado o
conceito de integragdo como definido pela literatura deste campo de conhecimento. Nao
foram encontradas referéncias ao que se entende por integra¢dao nos documentos norteadores
do IGESP. Assim, o programa acaba por fazer uso da palavra e ndo do conceito, o que gera
diferenga de atribuicao de significado pelos atores. O levantamento bibliografico feito aqui
busca alinhar compreensdes e significados sobre o objeto. E a partir das consideragdes e
consensos conceituais elaborados aqui que serao sugeridos indicadores de integrac¢do, ao final
deste documento. O capitulo 4 apresenta a dimensdo empirica do IGESP. Aqui, o desenho da
politica é derivado de seus processos de implementac¢do, acessados pela abordagem de atores
da politica em entrevistas semi estruturadas. As conclusdes da avalia¢cdo sdo apresentadas no
capitulo 5. Este capitulo também elabora as respostas as perguntas avaliativas propostas, além
de realizar recomendacgdes e sugestdes aos gestores do IGESP.

Por fim, a presente avalia¢dao produziu um conjunto de indicadores para a mensuragado
dos diversos elementos do desenho e da implementag¢ao do IGESP. N3o se espera que todos

1 po longo deste relatdrio, o conceito de consenso é empregado para denotar diferentes acordos entre atores e instituicdes em
distintas fases do ciclo de politicas publicas. Esses acordos sdo fundamentais para a existéncia, a qualidade e a legitimidade das
politicas avaliadas. Em termos praticos, o consenso pode assumir os seguintes significados: (1) reconhecimento compartilhado da
existéncia de um problema publico; (2) defini¢do negociada dos objetivos da politica; (3) acordo metodoldgico sobre os critérios de
avaliagdo; (4) legitimagdo publica e institucional da politica; e (5) validagdo coletiva dos pressupostos que estruturam sua teoria da
mudanga. Cada um desses sentidos refor¢a a importancia da politica como pratica situada em contextos de pluralidade de interesses
e valores, sendo o consenso sempre uma construgdo, e ndo um dado.
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esses indicadores sejam incorporados e utilizados no contexto da politica publica. O que se
objetivou, aqui, foi disponibilizar alternativas de mensurac¢do que podem ser Uteis aos gestores
da politica.

Assim, o Mapa de Indicadores do MP&R do IGESP (quadro 02) fornece indicadores Uteis
aos processos de monitoramento da politica. O Mapa de Indicadores da Arvore de Problemas do
IGESP (quadro 03) pode ser util para a realizagdo dos diagndsticos dos problemas que o IGESP busca
enfrentar. E o quadro de indicadores de integragao proposto aqui (quadro 07), pode ser util para a
mensuragdo dos resultados e impactos da politica. Por suas diferentes naturezas que, apesar disso,
se relacionam, pode haver sobreposicdo entre esses indicadores.

As referéncias bibliograficas e os protocolos de coleta de informag6es estdo anexados ao
final do documento.

Todos os capitulos sao introduzidos por quadros que condensam seus pontos centrais.




— avaliACAO

2. METODOLOGIA E JUSTIFICATIVA

Resumo do capitulo: Este capitulo discute a natureza da avaliacdo de desenho, sua relevancia no
ciclo avaliativo e os instrumentos utilizados. Explica a abordagem metodoldgica adotada, incluindo a
distincdo entre dimensdo normativa e empirica da politica, o uso de entrevistas, andlise documental
e construcdo de varidveis avaliativas. Reforca a importancia do Marco Légico e da Arvore de
Problemas.

Avaliagdes de desenho sdo um tipo especifico de avaliacdo. Elas sdo capazes de
determinar a légica subjacente a formulacdo de politicas, os elementos estruturais e a coeréncia
entre seus objetivos, instrumentos e resultados esperados. As perguntas de pesquisa que
podem nortear essa avaliacdo envolvem a analise de vdrios aspectos, como adequacao,
consisténcia interna, viabilidade e contextualizacao.

Avaliacbes de desenho sdo fundamentais, mas comumente negligenciadas. Sua
importancia reside na capacidade de identificar lacunas entre o desenho da politica e as agoes
efetivamente implementadas, além de estabelecer um consenso sobre os objetivos a serem
alcancados?. Esse processo é essencial para legitimar a politica, pois estabelece principios para
sua justificativa e aceitagao.

Esse tipo de avaliagdo também contribui para a constru¢do de uma compreensao
compartilhada sobre os métodos de mensuragao de resultados e impactos, permitindo que os
diferentes atores envolvidos tenham uma visdo clara dos parametros adotados. Ela assegura
que as solugBes propostas sejam adequadas as necessidades diagnosticadas e que os
instrumentos de medicdo utilizados sejam coerentes e robustos. Assim, outro aspecto relevante
é a verificagcdo da existéncia de indicadores estabelecidos para monitorar o progresso da politica,
garantindo que sua evolucdo possa ser acompanhada de maneira objetiva.

Além de permitir a identificagdo de praticas puramente cerimoniais e ritualisticas, a
avaliagdo de desenho também evidencia inovagdes ou ajustes informais que surgem ao longo
do tempo do processo de implementagdo, o que possibilita adaptagdes mais eficazes as
realidades concretas. Por fim, ao promover transparéncia e accountability, a avaliacdo reforca a
necessidade de que politicas publicas sejam baseadas em evidéncias, assegurando maior
eficiéncia e impacto das acGes implementadas.

Este tipo de avaliagao pode ser visto como um antecessor fundamental para a
realizacao de outros tipos de procedimentos avaliativos, como aqueles de resultado ou
impacto. Isso porque desenhos claros permitem conhecer de maneira objetiva e consensual os
fins almejados e os processos de consecucdo das politicas e programas de tal forma que se pode,
a partir dai, estabelecer critérios uniformes e irrefutdveis para mensuracdo de sucesso. Em
outras palavras, a performance prevista de uma politica publica passa a ser conhecida
objetivamente, e nao sujeita a interpretagdes divergentes.

Na maior parte das vezes, avaliacdes de desenho sao, temporalmente, ex-ante, ou seja,
ocorrem antes da implementacdo de acGes. Mas politicas nem sempre contam com desenhos
claros, ou mesmo registrados por meio do uso de ferramentas formais de desenho. Muitas vezes

2 Refere-se ao reconhecimento compartilhado da existéncia de um problema publico por parte de
atores institucionais e, eventualmente, da sociedade civil. Esse consenso inicial legitima a formulagao de
uma politica, garantindo que a intervengdo seja percebida como necessaria.
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constituem-se como conjuntos de agdes mais ou menos articuladas, mais ou menos registradas,
gue ndo se consubstanciam como um desenho coerente. Nesses casos, a construgdo e avaliagao
de desenhos podem se dar durante processos de implementac¢do — ajudando a orientar agoes,
ou apods esses processos (avaliagdes ex-post), estabelecendo critérios para avaliacbes de
impactos, como destacado anteriormente.

A avaliacdo de desenho realizada aqui visa compreender até que ponto ha consisténcia
entre as acdes do IGESP, seus objetivos e implementacdes, bem como a existéncia, relevancia,
utilizagdo e capacidade de operacionalizagao de seus indicadores. Consiste, assim, em testar a
consisténcia de seu modelo, garantindo uma articulacdo adequada entre seus componentes,
através de um mecanismo de "se, entdo...": se utilizo tais recursos, entao implemento tais
acoes; se tais agoes sdo executadas, entdao obtenho tais produtos para grupos de beneficiarios;
se tais produtos sdo obtidos, entdo alcanco os resultados intermediarios; se resultados
intermediarios ocorrem, entdo gero impactos que irdo levar ao alcance do objetivo da

intervencao.

Esta articulagdo pode ser visualizada em instrumentos como o Marco Légico, as Arvore
de Problemas e os Mapas de Processos e Resultados, que descrevem graficamente o
desenvolvimento de um programa, especificando suas atividades, produtos, resultados e
impactos. S3o, portanto, instrumentos Uteis para, de forma grafica, se compreender os
elementos articulados do IGESP.

Para tanto, esta avaliacdo considera as seguintes dimensGes temdticas que se desdobram
em suas respectivas perguntas avaliativas:

1. Definicao e Clareza dos Objetivos

- Os objetivos da IGESP sdo claros e bem definidos?

- Existe uma correspondéncia légica entre os objetivos estabelecidos e os problemas que o
IGESP busca resolver?

- Os objetivos sao mensuraveis e realistas dentro do tempo e recursos disponiveis?

2. Coeréncia e Consisténcia
- Ha coeréncia entre os diferentes componentes do IGESP (objetivos, agdes, instrumentos)?
- Os instrumentos selecionados sdo apropriados para alcangar os objetivos definidos?
- O IGESP é consistente com outras politicas existentes, evitando contradicdes ou

sobreposicoes?

3. Base de Evidéncias e Justificativas

- Quais evidéncias embasaram o desenho do IGESP? Elas sdo robustas e atualizadas?

- O desenho do IGESP levou em consideragdo experiéncias e dados de sucesso em outras
iniciativas semelhantes?

- Quais estudos ou diagndsticos foram utilizados para justificar a escolha de certas ac¢Ges ou
instrumentos?

4. Viabilidade e Implementagao

- Os recursos (financeiros, humanos, tecnoldégicos) necessarios para aimplementagdo do IGESP
foram corretamente identificados e alocados?

- O IGESP é factivel no contexto administrativo, legal e orgamentario atual?

- Quais sdo os riscos potenciais que podem comprometer sua implementa¢dao e como foram
previstos no desenho?

5. Atores e governanga




— avaliACAO

- A formulacdo do IGESP contou com a participacdo de atores interessados?
- O IGESP reflete as demandas e necessidades das organiza¢Ges participantes?

6. Mecanismos de Monitoramento e Avaliagao

- Foram previstos mecanismos para monitorar e avaliar o IGESP ao longo do tempo?

- Os indicadores de monitoramento sdo apropriados para medir o progresso em rela¢do aos
objetivos?

- H4 um plano de adaptacao e ajuste do IGESP com base nos resultados de avalia¢des futuras?

7. Sustentabilidade e Longo Prazo

- O IGESP considera a sustentabilidade a longo prazo, tanto em termos de impacto como de
financiamento?

- O desenho do IGESP inclui planos de continuidade, mesmo em cenarios de mudanca politica
ou econOmica?

As dimensGes tematicas acima, por sua vez, derivam as seguintes “variaveis”:

Fundamentos e antecedentes do IGESP;
Relacdo entre fundamentos e o desenho das estratégias;
Estabelecimento de objetivos gerais e especificos;

Selecdo e focalizagdo existente no desenho do IGESP, ou definicdo de publico-alvo,
focalizacdo e cobertura;

Processo de formulacdo do problema e aderéncia entre formulacdo de problema e
acoes;

Andlise de interessados;

Marco Conceitual ou Analitico;

Uso de diagndsticos para a caracterizacdo do problema;
Politica e governanga;

Multi institucionalidade;

Processos de acompanhamento e avaliagdo.

A partir dessas varidveis foram confeccionados roteiros de entrevistas e andlises. Foram

elaborados, também, um Sumario Executivo dos resultados da avaliacdo, e uma Ficha sintese de
apresentagao desses resultados.

As fontes e métodos de coleta de informag¢6es abrangem duas categorias:

a. Documentacao: andlise de documentos, projetos, Termos de Referéncia, Resolucgdes,
e indicadores, além de avaliagdes anteriores. Esta abordagem confere foco a dimensao
normativa do Programa. Os documentos que foram usados para a reconstrucdo do
desenho formal do IGESP estruturam uma metodologia baseada em integracdo entre
orgdos da seguranca publica e justica criminal, com foco na prevencdo e controle de
crimes contra o patrimonio. O Guia Metodoldgico 2024 apresenta os ciclos de reuniées
e planos de acdao como principais instrumentos operacionais. A Cartilha de 2013
expressa uma versao mais inicial e institucional da proposta, com menos detalhamento
técnico. Ja os diagndsticos locais (como o de BH e o da ZQC Centro-Lagoinha-Floresta)
articulam dados empiricos com a légica da solucdo de problemas, subsidiando a
implementacdo. Documentos como as matrizes de demandas evidenciam o
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descompasso entre desenho e pratica, indicando obstaculos concretos enfrentados nos
territérios. Em conjunto, esses materiais mostram uma politica publica tecnicamente
estruturada, mas que depende fortemente da articulagdo continua entre atores para se
efetivar.

b. Entrevistas: entrevistas realizadas com operadores e gestores do Programa para
compreender as coeréncias dos seus desenhos em termos de implementacao cotidiana,
acGes e objetivos especificos. Esta é a dimens3o empirica do Programa, relacionada a
sua implementacao.

O diferencial dessa metodologia de avaliagdo esta na forma como separa a politica em
duas dimensGes: a normativa, que expressa seu desenho formal, e a empirica, que revela seu
emprego. Essas duas dimensdes ndo apenas coexistem, mas se complementam, ainda que a
relacdo entre elas nem sempre seja harmonica.

E comum que a aplicagdo de uma politica se afaste, em maior ou menor grau, do que foi
originalmente planejado, seja por limitagdes institucionais, por mudangas no cenario
econOmico e social ou pelas interpretacdes e decisdoes dos agentes envolvidos. Essa tensdao ndo
significa necessariamente um problema, mas evidencia a necessidade de um acompanhamento
continuo e de uma capacidade adaptativa que permita aperfeicoar a politica a partir de sua
execucdo. A andlise empirica, assim, permite avaliar a adequacdo da politica ao contexto, e
viabilizar ajustes no desenho original.

A estratégia adotada por esta avaliacao privilegiou uma abordagem qualitativa. A
conducdo das entrevistas teve como objetivo captar a percep¢do dos diferentes atores
envolvidos no desenho do IGESP, buscando reconstruir o processo a partir de suas narrativas e
experiéncias. Politicas publicas ndo sdo apenas arranjos formais descritos em documentos
oficiais. Sdo, também, resultado de interagdes institucionais, disputas de poder e interpretagdes
subjetivas.

Os entrevistados foram selecionados com base em sua participagdo no
desenvolvimento do IGESP, abrangendo tanto gestores publicos quanto pesquisadores e outros
atores institucionais que acompanharam sua concepgao e implementagao. Foram realizadas 10
entrevistas. Esse numero foi considerado suficiente porque abordou todos os principais
gestores e idealizadores do Programa, e porque gerou “saturacao” das informagdes. Ou seja,
quando os dados obtidos comegam, ao longo da realizagdo das entrevistas, a se repetir e a se
confirmar.
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3. A DIMENSAO NORMATIVA DO DESENHO

Resumo do capitulo: Este capitulo analisa os documentos orientadores do IGESP, reconstruindo o
desenho formal da politica. Explora a origem do conceito de integracdo e sua auséncia nos
documentos oficiais do programa. Traz contribuicGes tedricas para a definicdo de integracdo e
integracdo de organizagdes, relacionando-as aos fundamentos do IGESP e as bases histdricas e
metodoldgicas da politica.

A dimensdo normativa ou formal de uma politica refere-se ao conjunto de diretrizes,
principios e objetivos que orientam sua concepcdo e justificam sua existéncia. Essa dimensao
representa aquilo que se deseja alcangar e a forma como a politica foi planejada para atuar,
sendo expressa em documentos oficiais, legislacdes, planos estratégicos e metas
estabelecidas. Ela define os propdsitos e os valores que fundamentam a intervencao publica, e
0s mecanismos considerados legitimos para sua implementacdo. Além disso, a dimensdo
normativa esta diretamente associada as expectativas sobre seus impactos e resultados,
delineando os recursos financeiros, institucionais e operacionais previstos para garantir sua
execugao.

A andlise dos documentos normativos do IGESP permite identificar elementos
importantes do desenho formal da politica. Esses documentos formalizam tanto os objetivos e
principios da metodologia quanto os instrumentos operacionais que estruturam sua
implementacdo.

O Guia Metodoldgico 2024 sistematiza a proposta de atuac¢do integrada entre os
diversos érgdos da seguranca publica e justica criminal, por meio de ciclos de reunides, planos
de acdo monitorados e diagndsticos técnicos baseados em evidéncia empirica. A metodologia
assume como ponto de partida a identificagdo de areas criticas a partir da concentracdo de
crimes contra o patrimdénio, denominadas ZQCs. A partir disso, sdo previstas reunides periddicas
(alinhamento, trabalho, rede e avaliagdo) com vistas a articulacdo de estratégias entre os atores
locais e estaduais.

Ja a Cartilha do IGESP Focal de 2013 é uma versao anterior da politica, ainda marcada
por uma linguagem mais voltada a divulgacdo institucional e ao fortalecimento da ideia de
integracdo entre agéncias. A énfase estd no principio da gestdo orientada para resultados e na
atuacdo territorializada, mas o detalhamento técnico é menos desenvolvido que nos materiais
mais recentes.

Outros documentos, como o Diagndstico de BH (2023) e o relatério da ZQC Centro-
Lagoinha-Floresta (2023), sdo exemplos de realizagdo da dimensdo técnica da politica. Sdo
baseados em anadlises de registros de ocorréncias, georreferenciamento, cruzamentos com
dados sociais e padrdes de vitimizacdo. Eles seguem a légica do paradigma de solugdo de
problemas, subdividindo os delitos em padrdes recorrentes, areas de calor e perfis de vitimas e
agressores. Essa producdo técnica, embora mais operacional que normativa, é parte da
engrenagem do desenho da politica — ela retroalimenta o processo de planejamento e
monitoramento das agoes.
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Ha também documentos de apoio a implementacdo, como as matrizes de demandas
(ex.: Contagem, Juiz de Fora), que detalham obstaculos e gargalos institucionais identificados
nas reunides de rede. Esses materiais indicam uma tentativa de institucionalizar fluxos, mas
também evidenciam as limitagdes concretas da articulagao entre os drgaos (ex: acesso ao REDS,
auséncia de local para acautelamento de adolescentes, demandas por iluminacao publica e poda
de arvore em dreas criticas etc.).

Por fim, os documentos chamados de “dados gerais” ou “perfil profissiografico”
organizam indicadores quantitativos, como percentuais de tipos de crimes, alvos preferenciais,
hordrios e locais de maior incidéncia, contribuindo com a sustentacdao empirica das escolhas
operacionais feitas nos planos de acdo locais.

De modo geral, o conjunto normativo do IGESP revela uma politica publica que se ancora
em uma légica de rede que precisa ser constantemente alimentada por mediacao institucional,
ainda que tenha como base um modelo técnico estruturado e orientado por evidéncias. O
espaco entre o desenho e a pratica se evidencia, sobretudo, nas demandas que emergem da
implementacdo e que nem sempre encontram respaldo no arranjo formal previamente
desenhado.

3.1. O conceito de integracao

O presente tdpico visa apresentar ferramentas conceituais para a compreensdo da
politica cujo desenho é avaliado aqui.

Apesar de o programa ser denominado “Integracdo de Gestao em Seguranga
Publica”, em seus documentos ndo se encontrou referéncia ao que se entende por integracao
— de forma que se nota apenas o uso da palavra e ndo de um conceito. Palavras sem conceito
ou defini¢do clara geram diferencas de atribuicdo de significado pelos atores que a utilizam e,
logo, de compreensdo sobre suas delimitacGes de uso, de abrangéncia e de mensuragdo. Assim,
este levantamento constitui um esfor¢o para alinhar compreensdes e significados sobre o
objeto.

Nos tdépicos seguintes se encontram contribuicdes sobre os conceitos de “integracdo”, e
“integracdo de organizagdes”. E a partir das consideragdes e consensos conceituais elaborados
aqui que serao sugeridos indicadores de integragao, ao final deste documento.

3.1.1. Integragao

Pela abordagem neoinstitucionalista, de tradicdo da ciéncia politica, o conceito de
integracdo é: processos ou mecanismos pelos quais diferentes atores, instituicoes ou sistemas
politicos se conectam e colaboram visando algum fim (como estabilidade ou funcionalidade)
dentro de um sistema/universo politico mais amplo.

Essa abordagem é aplicada em contextos como a formagdo de estados nacionais,
sistemas federativos, processos de integra¢do regional ou de governanga.

Formagdo de estados nacionais ou sistemas federativos: processo de unificagdo e
consolidagdo de identidades, instituicdes e sistemas dentro de um Estado-nagdo,
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visando superar divisGes étnicas, culturais ou regionais gerar coesdo nacional (TILLY,
1996)

Os elementos nos quais se verifica a integragdo dentro das instituices (e que podem
ser observados como indicadores desse grau de integracao) sdo:

1. Coesdo social e politica — diz respeito a legitimagdo e funcionamento das instancias ou
divisGes da instituicdo, ou ainda sobre a adesdo dos atores aos processos conjuntos dos
setores distintos;

2. Interdependéncia - colaboragcdo entre instancias ou partes que atuam em interesses
mutuos;

3. Processos institucionais - elaboracdo de regras, estruturas e normas que prevejam a
distribuicdo dessas atividades dividas e interativas.

Para fins de apresentar outro repertdrio sobre a avaliacdo, vale registrar que em
discussdes normativas, ha divergéncias sobre como realizar/otimizar esta integracdo. Mitrany,
em oposicdo ao modelo centralizado do federalismo (que trata da integra¢do através de uma
estrutura politica centralizada com divisdo de poderes), propde o funcionalismo (integracdo
baseada em cooperacdo pratica em areas especificas, como economia, transporte e
comunicagoes), pelo qual os retornos de investimentos em um setor geram beneficios de outras
naturezas para os demais, induzindo a uma integracao ‘espontanea’, promovendo a cooperacgao
em areas técnicas e econdmicas e colaboracao gradual (MITRANY, 1965).

Este autor traz o conceito de "Spill-over Effect" (Efeito de Transbordamento), de que
“cooperacdo em setores especificos tende a se expandir para outras areas, criando um ciclo
positivo e incremental de integracdo e colaboracdo”. Estas formas de visualizar os efeitos da
integracdo sdo Uteis para observarmos os “ativos”, “recursos” ou “bens” gerados
‘espontaneamente’ por uma organizacao e expandido para demais.

Haas, ainda na linha do funcionalismo, analisa os papéis dosgrupos de
interesse regionais e da burocracia nas instituicdes (Schimitter, 2013). Entende que, embora os
estados criem as estruturas iniciais para funcionamento das instituicdes, os grupos de interesse
gue interagem com estas e os burocratas que a ela pertencem impulsionam (ou ndo) o processo,
influenciando no grau de autoridade/legitimidade da institui¢do pelos cidaddos (autoridade esta
que pode ser medida pela maior ou menor busca pelos cidaddos a organizagdao para solugdes
para seus problemas).

Assim pode-se perceber que os atores internos (burocratas) e externos (grupos de
interesse) que interagem com a instituicdo contribuem para seu grau de funcionalismo e,
consequentemente, de legitimidade. Esses grupos de interesse externos, no contexto do IGESP,
podem ser encaixados como associagGes de bairros ou interessados na tematica de seguranca
publica, que exercem pressdo no processo de elaborag¢do da politica publica.

Indicadores do grau de integracao institucional aplicado ao IGESP:

1. Coesdo ->como as diferentes instancias ou divisGes da instituicdo aderem aos processos
conjuntos;

2. Interdependéncia ou cooperag¢do-> colaboracdo entre instancias ou partes que atuam
em interesses mutuos;
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Interferéncia de grupos de interesse -> se a sociedade civil apresenta inputs para a
politica que interfiram no direcionamento e unidade de propdsito.

E interessante, para fins de aplicacdo no projeto, observar as subdivisdes da secretaria
de seguranca publica como diferentes instituicdes que colaboram visando a funcionalidade do
servico estatal (universo politico mais amplo).

Cabe ter em vista que o objeto a ser estudado com esta investigacdo diz respeito,
também, as organizagdes que executam a politica (quais sejam, as organizacdes do sistema de
seguranca e justica do estado de Minas Gerais que integram o IGESP). A investigacdo visa dar
suporte a avaliacdo da integracdo entre as organizacbes, 0 que em consequéncia gera a¢oes
integradas. A seguir, apresenta-se o repertdrio dos conceitos de “integracdo de organizacdes”,
especificamente.

3.1.2. Integracgdo de OrganizagGes

Para Weber, a organizacdo é definida como uma unidade social intencionalmente
construida e estruturada para a realizacdo de objetivos comuns. A organizacdo burocratica é
entendida por ele como uma forma ideal de administracdo/gestdo desses objetivos comuns,
caracterizada por regras e procedimentos explicitos, hierarquia de autoridade, impessoalidade
e divisdo clara de tarefas (Chiavenato, 2003).

Essa conceituacdo trata da organizacdo como uma entidade autbnoma que surge com
propdsitos definidos ou implicitos. Por outro lado, ha outras conceitua¢des de organizagdo que
as inserem no conceito de sistema. Dentro dessa perspectiva, as organizagdes sdao consideradas
sistemas abertos que trocam material, energia e informacdo com o ambiente (KAST;
ROSENZWEIG, 1970). Esses sistemas interagem entre si e possuem uma tendéncia “natural” de
integracdo, considerando-se em trés niveis — técnico, que possui tarefa de a eficiéncia da
operacgdo, organizacional, que visa a coordenacdo, e o institucional, que trata da relagdo da
organizacdo com o ambiente.

Luhman aborda a nogdo de sistemas complexos, entendidos “quando contém mais
possibilidades do que pode realizar num dado momento” (DE MORAIS KUNZLER, 2004), dentro
do qual ha diversos subsistemas. Entretanto, para fins pragmaticos, considerando os propdsitos
do programa IGESP e sua natureza autbnoma, se utilizara a abordagem de organizacGes como
unidade social intencionalmente construida e estruturada para a realizagdo de objetivos
comuns.

O conceito de integracdo para Teoria das Organizagdes refere-se ao processo de
coordenar e harmonizar as diversas atividades, fun¢des e partes de uma organizacao para
alcancar objetivos comuns. A integracdo é fundamental para assegurar que os diferentes
departamentos e divisdes operem de forma coesa, minimizando conflitos e aumentando a
eficiéncia. Sao tipos de Integracgdo:

e Horizontal: Coordenacdo entre divisGes no mesmo nivel hierarquico.
e Vertical: Coordenagdo entre diferentes niveis da hierarquia, como gestdo e técnicos.

e Funcional: Integracdo entre diferentes funcdes, como producao, financas e logistica.
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Este repertorio é muito apropriado por estudos de gestdo/administracdo, sendo
eficiéncia um valor recorrente dentro dos estudos sobre integracdo. A seguir lista-se certas
diretrizes recorrentes nestes estudos para otimizar a eficiéncia da integracdo dessas
organizagdes:

1. Coordenacdo de atividades: Garantir que as tarefas realizadas por diferentes areas
estejam alinhadas e contribuam para os objetivos organizacionais.

2. Comunicacao eficaz: Facilitar o fluxo de informacdes entre os niveis hierdrquicos e
divisdes promovendo a tomada de decisdes informadas.

3. Alinhamento de objetivos: Assegurar que as metas individuais, departamentais e
organizacionais estejam conectadas e complementares.

4. Gestao de conflitos: Resolver diferencas entre unidades organizacionais e promover a
cooperagao.

5. Uso de tecnologia e sistemas: Aplicacdo de ferramentas como ajudam na integracdo de
processos e informacdes.

Para fins de mensurac¢do dessa integracdo e aplicacdo na avaliacdo igesp, podemos
adotar:

® Grau de alinhamento de atividades e direcionamento de metas conjuntas.
e Nivel de coeréncia de fluxos informacionais.

e Engajamento na gestdo de conflitos.

Como ja mencionados, apenas a partir das consideracbes e consensos conceituais
elaborados aqui é possivel a proposi¢ao de indicadores de integracio como os sugeridos ao
final deste relatdrio de avaliagdo.

3.2. A histéria e a metodologia do programa

A histéria do modelo IGESP se inicia no contexto da crescente violéncia e criminalidade
enfrentada pelo estado de Minas Gerais no inicio do milénio. Em agosto do ano 2000, um grupo
de oficiais da Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) foi enviado a IV Conferéncia de Chefes de
Policia em Nova York, onde tiveram contato direto com o COMPSTAT (Estatistica Comparada
Computadorizada), um sistema de gestdo criado em Nova York na década de 1990, que utilizava
dados estatisticos e reunides periddicas para monitorar a criminalidade e coordenar agbes
rapidas e eficazes de combate ao crime (FREITAS, 2015). Essa experiéncia foi decisiva para que
os oficiais buscassem adaptar o modelo de gestdo de seguranca publica analisado para a
realidade mineira. A rapida ado¢do do modelo COMPSTAT e sua adaptagao para o contexto local
resultou no programa "Policia para Resultados", que, mais tarde, daria origem ao IGESP.

Em 2003, o governador Aécio Neves (PSDB) assumiu o governo do estado e convocou
especialistas da Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP) e policiais civis e militares para criar o Plano
Emergencial de Seguranca Publica, posteriormente detalhado no Plano Estadual de Seguranca
Pdblica 2003/2004. Este plano visava combater os elevados indices de criminalidade e
estabelecer diretrizes para melhorar a seguranca no estado. Embora esse primeiro plano focasse
em estratégias de integracdo entre as forcas de seguranca e em articulacbes com diferentes
esferas de governo, ndo se discutia ainda a metodologia que viria a se tornar o IGESP.
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Em 2005, o IGESP foi formalmente implantado, com o desenho e apoio do Centro de
Estudos de Criminalidade e Segurancga Publica da UFMG (CRISP-UFMG), como uma metodologia
de gestdo integrada da seguranca publica em Minas Gerais, ainda inspirado no COMPSTAT nova
iorquino. Além disso, o IGESP também se baseou em préticas como a Politica de Seguranca
Cidada de Bogota e a experiéncia da Policia Militar de Minas Gerais com o programa "Policia
para Resultados", que ja havia sido implementado no ano 2000 baseado em 4 pilares:
Descentralizagdo operacional, com o aumento da autonomia das unidades policiais; Criagao do
Conselho Comunitario de Seguranca Publica (CONSEP) para cada companhia da capital; a criacdo
de uma secdo de Geoprocessamento e Estatisticas no Comando de Policiamento da Capital; e a
avaliacdo de resultados e metas das companhias de policia em reunides entre os planejadores e
executores do policiamento ‘nos moldes’ do CompStat (ASSIS, 2012; BEATO; SILVA; TAVARES,
2008; FREITAS, 2015, apud ABREU, 2019).

O IGESP foi inicialmente implantado como um projeto piloto em Belo Horizonte, em
2005, pela entdo Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS), com o objetivo de integrar as
acGes das policias Civil e Militar e dos demais érgdos envolvidos no sistema de justica criminal e
defesa social. Essa implementac¢do buscava promover uma abordagem coordenada para reduzir
a criminalidade e melhorar a eficiéncia das a¢Ges policiais. A metodologia foi formalizada pela
Resolucdo Conjunta N°14/2005, que estabeleceu uma Comissdo Mista para o planejamento e o
monitoramento da execucdo do projeto IGESP, no ambito do Sistema Integrado de Defesa
Social. Essa Comissdo Mista era composta por representantes da Secretaria de Estado de Defesa
Social; Policia Civil; Policia Militar; Corpo de Bombeiros Militar; Ministério Publico Estadual; e
Ouvidoria da Policia; além de convidados eventuais do Poder Judiciario Estadual, do Conselho
Comunitario de Seguranga Publica - CONSEP, da Defensoria Publica Estadual, da Defesa Civil, da
Policia Federal, da Policia Rodoviaria Federal, da Prefeitura Municipal, das Autarquias e
Fundag¢bes do Estado e do Corpo de Bombeiros Militar.

A decisdo de implementar o IGESP foi tomada de forma "top-down", ou seja, de cima
para baixo, com a SEDS, a PMMG e o CRISP liderando a adogdo da metodologia, que ja havia
sido previamente “testada” (ABREU, 2019). Em 2006, apds a experiéncia do projeto piloto em
Belo Horizonte, a metodologia foi expandida para a Regidao Metropolitana da capital e para
algumas cidades do interior de Minas Gerais, como Contagem, Vespasiano, Uberlandia, Juiz de
Fora, Governador Valadares, Montes Claros, Uberaba e Pouso Alegre.

A metodologia também contou com a criacdo de Secretarias Executivas estaduais e
regionais, que foram responsadveis pela coordenacdo e organizacio das reunides de
monitoramento e avalia¢do. Essas reunides, baseadas nos principios do COMPSTAT, permitiram
uma andlise continua e detalhada da criminalidade, além de possibilitar a alocacdo mais
eficiente de recursos e a definicdo de metas e estratégias operacionais focalizadas.

Desde o inicio, o IGESP buscou resolver o problema crénico da dualidade organizacional
entre as policias. No contexto latino-americano, essa fragmentacdo se traduz em ineficiéncia no
combate ao crime, pois ha uma desconexdo entre os trabalhos ostensivo e investigativo. Assim,
o IGESP propde solugdes para problemas estruturais do sistema de seguranga, como a falta de
comunicacdo e coordenacgao entre as policias Militar e Civil e outras agéncias de defesa social
de Minas Gerais. Além disso, busca superar a fragmentac¢do das operacgdes policiais, integrando
planejamento estratégico, tatico e operacional. O formato prioriza a identificagdo de fatores
causais e padrdes de criminalidade, promovendo a andlise de dados em areas consideradas “hot
spots” e focando na atuagdo conjunta, por exemplo, contra infratores reincidentes.

Um dos fundamentos do IGESP é a criacdo de espacos geograficos comuns para a
atuacdo das policias, divididos em Regides Integradas de Seguranga Publica (RISPs), Areas de
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Coordenagdo Integrada de Seguranca Publica (ACISPs) e Areas Integradas de Seguranca Publica
(AISPs). Esses niveis garantem a articulagdo entre os comandos regionais e locais das policias e
possibilitam a gestdo descentralizada e integrada. As secretarias executivas, presentes nos niveis
estadual e regional, desempenham papel crucial ao coordenar o fluxo de informacgdes e
organizar as reunides de trabalho e apresentacdo, promovendo a capacitacao dos envolvidos. A
criagdo das divisdes AISPs, ACISPs e RISPs nao foi apenas uma reorganizagao geografica, uma vez
gue permitiram a melhor definicdo de responsabilidades, atribuindo metas claras aos gestores
locais. Assim, comandantes da Policia Militar e delegados da Policia Civil tornaram-se
diretamente responsaveis pelos resultados em suas respectivas areas. A integracao trouxe um
ganho de eficiéncia, pois os dados agora sdo analisados de forma conjunta, gerando uma visao
mais ampla e detalhada dos fenbmenos de seguranca.

Outro pilar do modelo é o Sistema Integrado de Defesa Social, que consolida dados das
organizacbes policiais, do sistema prisional e socioeducativo. Essa ferramenta possibilita
anadlises sobre dindmicas criminais, para o planejamento de a¢des baseadas em evidéncias.
Antes do IGESP, as organizag¢des policiais trabalhavam com bancos de dados fragmentados, o
que dificultava o cruzamento de informacges. Com a criagdo de um sistema Unico, é possivel
identificar padrdes de criminalidade que antes passavam despercebidos. Por exemplo, hd uma
maior eficiéncia na identificacdo de infratores reincidentes, pois as bases de dados de diferentes
agéncias foram unificadas. Assim, a implantacdo de nucleos regionais do Centro Integrado de
Informacgdes de Defesa Social (CINDS) e de Grupos Integrados de Estatistica e Andlise Criminal é
essencial para a coleta e disseminacdo de informacgGes em nivel local.

Ademais, a capacitagao dos profissionais envolvidos é um elemento-chave do IGESP,
pois além de compreenderem o uso de ferramentas tecnoldgicas, como mapas e andlises
estatisticas, os policiais também recebem treinamento em gestdo e planejamento. Essa
aproximacdo entre policia e comunidade ndo apenas pode aumentar a confianga mutua, mas
também fornecer informagdes que podem ser usadas no planejamento das agdes.

Em nivel das AISPs, ocorrem reunides que envolvem andlise de dados criminais e
planejamento de ag¢des conjuntas. Em nivel das ACISPs, ocorrem encontros que focam na
coordenacdo tatica e na resolugdo de problemas ndo solucionados localmente. Ja as reunides
de apresentagdo, relnem representantes de todos os niveis para avaliar resultados e
estabelecer novas metas. Essas reunies utilizam o DOGESP (Diagndstico Orientado para Gestdo
e Solucdo de Problemas) como ferramenta estruturante, garantindo a uniformidade e clareza
das discussodes.

O mediador é figura essencial nas reunides de apresentacdo, garantindo que as pautas
sejam seguidas e promovendo a troca de experiéncias e boas praticas. Esse profissional deve
possuir conhecimento técnico para orientar os debates, além de manter contato constante com
as AISPs e ACISPs para assegurar a continuidade do trabalho. Dessa forma, o fluxo de
informacbes no IGESP é estruturado para integrar todos os niveis do sistema de seguranca.
Dados coletados nas AISPs alimentam as ACISPs, que consolidam e analisam essas informacgées
antes de encaminhd-las as RISPs. Essa dinamica deve garantir que as decisdes sejam baseadas
em evidéncias e facilita o planejamento de a¢Ges coordenadas.

O modelo gestado em 2005 passou por atualizagdes ao longo do tempo. Acrescenta-se
a formulagdo do IGESP Focal em 2013, que adapta a metodologia para enfrentar problemas
especificos, como violéncia contra a mulher ou crimes ambientais. Essa abordagem permite
maior foco em questdes prioritarias, maximizando os resultados do modelo. Atualmente o IGESP
é focado em furtos e crimes contra o patrimonio devido a sua alta incidéncia em Minas Gerais e
seu impacto direto na sensagao de insegurancga da populagao.
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3.3. Fluxograma do IGESP

Tipo de
Reunido

Reunido de
Alinhamento

12 Reunido de
Trabalho

22 Reuniao de
Trabalho

Demais
Reunides de
Trabalho

Reunido de
Articulagdo
Local

Reunido de
Rede

O processo metodolégico do IGESP se estrutura a partir de uma sequéncia de reunides
periddicas, com objetivos e participantes definidos. Essa sequéncia tem como objetivo garantir
que a anadlise do problema, o planejamento das acGes e o monitoramento dos resultados
ocorram de maneira articulada entre os diferentes niveis das policias, areas técnicas da SEJUSP
e demais atores da rede local.

O quadro a seguir apresenta uma sistematizacdo desses encontros. Ele foi elaborado a
partir das informacGes coletadas nas entrevistas realizadas com gestores do programa, por esta
avaliacdo. Essa forma de elaboragdo, que considera a percepc¢do dos atores, permite o acesso a
uma dinamica mais proxima aos processos de implementacdo da politica do que aquelas
elaboradas em documentos normativos.

Periodicidade

Inicio de cada
ciclo de
reunides

Apos a reunido
de
alinhamento

Apods a 12
reunidao de
trabalho

Mensal

Conforme
demanda

Semestral

funcionamento da politica, segundo gestores do programa

Objetivo

Apresentagdo da
metodologia, validagao das
AISPs prioritarias, proposta

de calendario

Discussdo do diagnéstico
preliminar com
complementos locais;
levantamento de
propostas de solugao

Validagdo do diagndstico
consolidado; definigcao do
plano de agdo

Monitoramento do plano
de agdo e dos problemas
prioritarios;
retroalimentagdo da
metodologia

Mobilizagdo de ator da
rede local para discussdo
de demanda especifica

Apresentagdo do
diagndstico e plano de
acdo; definigdo de
estratégias conjuntas com
corresponsabilizagdo

Participantes

Comando/Chefia RISP,
Acisp, Aisps,
Autoridade Sejusp,
Coordenador/Assessor
IGESP, Superint.
Observatorio e
analistas
Comando/Delegado
da AISP, unidades
especializadas,
inteligéncia local,
analistas da
SOSP/RISP,
Coordenador IGESP
Comando/Chefia Acisp
e AISP, especializadas,
analistas da SOSP,
coordenador IGESP,
outras dreas Sejusp
(se necessario)
Comando/Chefia AISP
(PM e PC);
especializadas;
analistas da SOSP;
assessor IGESP;
demais areas da
Sejusp (se necessario)
Comando/Chefia da
AISP; coordenador
IGESP; ator local
elencado como
prioritario
Chefes PM e PC;
comandos da RISP,
ACISP, AISP; analistas;
MP, TJ, Sejusp, equipe
IGESP, rede de
protegdo social

Insumos

Manual IGESP;
Diagndstico preliminar
da SOSP

Diagndstico preliminar

da Sejusp; informagdes

sobre dinamica criminal
local

Diagndstico consolidado;
plano de agdes com
responsabilidades
distribuidas

Diagnéstico atualizado;
plano de agdo em
execugao

Diagndstico consolidado;
plano de agdo

Diagnéstico e plano de
acdo atualizados

Quadro 01: Descri¢do das reunides previstas na metodologia IGESP, organizadas por sua fungdo no ciclo de

Produtos

Membdria da reunido
com AISPs e
calendario validados

Lista de tarefas e
responsabilidades;
plano de agdo inicial

Diagndstico
validado; plano de
acdo completo

Relatério de
monitoramento do
coordenador
metodoldgico

AcGes coordenadas
entre forgas de
seguranga e o ator
local

Plano de agao
revisado e
corresponsabilizado;
dindmica dividida
entre intervengao
qualificada e
protegdo social
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Avaliacao dos indicadores Relatério anual de
de criminalidade, do Equipe IGESP; L avaliagdo e
- . Relatérios de .
Reunido de desempenho comando e chefia das . recomendagdo
. Anual L. monitoramento
Avaliagao metodoldgico e da ACISPs e AISPs sobre a
S T acumulados .
pertinéncia da AISP como prioritarias permanéncia da
prioritaria ZQC

O quadro apresenta a estrutura das reunides previstas na metodologia do IGESP,
organizadas por tipo, periodicidade e fungdo no processo. Sdo contemplados desde os encontros
iniciais de alinhamento metodoldgico até reunides técnicas de trabalho, encontros com atores
da rede local e momentos de avaliacdo. Para cada tipo de reunido, sdo descritos os objetivos, os
participantes esperados, os insumos necessarios e os produtos gerados.

Esta sistematizacdo permite visualizar o encadeamento entre os momentos de
planejamento, execucdo e monitoramento, e evidencia o papel de cada ator no processo de
construgdo e acompanhamento das agoes.
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4. A DIMENSAO EMPIRICA DO DESENHO

III

Resumo do capitulo: Este capitulo reconstréi o desenho “real” do IGESP com base na implementagao
e nas entrevistas com atores institucionais. Organiza a andlise em cinco eixos: fundamentos e
antecedentes; relacdo com o desenho das estratégias; definicdo de objetivos; selecdo e focalizacao;
e governanca/multi institucionalidade. Realiza também a sistematizacdo do desenho a partir dos
componentes do Marco Légico, derivados da andlise empirica. Aqui, os elementos avaliativos sdo
derivados do trabalho de campo.

A dimens3ao normativa da politica, descrita no capitulo anterior, ndo assegura que seus
desenhos se traduzam em procedimentos, uma vez que sua implementagdo pode sofrer
interferéncias diversas, como restricbes orcamentarias, disputas institucionais ou ajustes
decorrentes de desafios praticos.

Assim, a dimensdo empirica ou pratica refere-se a implementacdo da politica, ao modo
como ela se desenrola no cotidiano e as circunstancias que moldam sua execug¢do. Nos casos em
gue a politica ja estd em operacdo, essa dimensdao abarca o acompanhamento das acdes, a
observacdo dos resultados e a andlise das condicdes reais em que ocorre sua aplicacdo. Isso
inclui a atuacdo dos diferentes atores envolvidos, os desafios impostos pelo contexto social e
econdmico, as adaptacbes necessarias ao longo do processo e os efeitos gerados. O que se faz,
ao considerar a dimens3do empirica das politicas, é derivar seu desenho “real”, ou “de fato”
das praticas dos processos de implementagdo.

Na presente avaliagdo, a dimensdo empirica foi acessada por meio das entrevistas realizadas
com os atores institucionais mais relevantes a implementac¢do do IGESP.

4.1. Andlise das entrevistas

A analise das entrevistas conduzidas no ambito desta avaliagdo busca reconstruir a
légica do desenho do IGESP a partir da perspectiva dos atores diretamente envolvidos no
processo. A abordagem adotada parte do pressuposto de que as politicas publicas ndo sdo
apenas um produto técnico, mas também um reflexo das dindmicas institucionais, dos
interesses em disputa e das interpretagdes subjetivas dos formuladores e implementadores. E
é dessa dinamica que seu desenho pode ser inferido. Ou seja, diz respeito aos modos como o
desenho pode ser derivado dos procedimentos de implementacgao.

Os entrevistados foram selecionados com base em sua participacdo nos diferentes
momentos do desenho do IGESP, incluindo pesquisadores, gestores publicos e demais atores
institucionais que acompanharam o processo. As perguntas foram estruturadas em torno de
cinco eixos principais: (1) fundamentos e antecedentes, com os motivadores do programa e a
formulagdo do problema, incluindo a andlise de referéncias anteriores e diagndsticos utilizados;
(2) relacdo entre os fundamentos e o desenho das estratégias, com o marco analitico do
programa, e énfase nas teorias que fundamentaram sua concepcao; (3) estabelecimento de
objetivos gerais e especificos do IGESP (4) selecdo e focalizagcdo, a organizacdo e os atores
envolvidos, considerando a distribuicao de responsabilidades, os mecanismos de coordenacgao
e a governanca do programa; e (5) Governanca e multi institucionalidade. De maneira
transversal, também se analisou o uso (ou auséncia) do modelo de Marco Légico e dos Mapas
de Processos e Resultados na estruturacdo do IGESP. Esses 5 eixos sdo os que devem estruturar
o desenho de uma politica publica.
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O objetivo central desta etapa é compreender em que medida o desenho do IGESP
refletiu uma estrutura coerente com os desafios identificados e como a defini¢gdo dos problemas
e das solucgdes orientou a construgdo do programa.

4.1.1. Fundamentos e Antecedentes

O IGESP foi concebido como uma estratégia para integrar a seguranca publica e
aprimorar a gestdo baseada em resultados. Segundo o entrevistado 02, o programa teve origem
a partir de uma proposta do CRISP (Centro de Estudos de Criminalidade e Seguranca Publica) ao
entdo secretdrio de Defesa Social, Antbnio Anastasia, e estava alinhado a politica estadual de
gestdo, que priorizava o uso de indicadores para definir e avaliar agdes governamentais. Assim,
o IGESP foi concebido dentro de um ambiente politico e académico especifico, que buscava
modernizar a gestao publica.

"O IGESP foi proposto pelo CRISP ao professor Anastasia, que entendeu que
isso casava com a politica do Estado. O Estado estava todo baseado numa
politica de gestdo para resultados e o IGESP facilitava isso. Jd existia toda uma
Iégica de integragdo sendo construida, com a compatibilizagdo territorial
entre Policia Militar e Policia Civil, e o IGESP entra como um método que da
estrutura e sentido a essa integragdo.” (entrevistado 2).

O entrevistado 7, que atuou como mediador do programa, reforca a importancia desse
alinhamento com a politica de gestao por resultados:

"Ele nasce num momento de escalada da violéncia no estado. Minas estava
enfrentando uma alta de homicidios, roubos e crimes violentos, e o governo
queria uma resposta. A ideia era criar uma metodologia que trouxesse
eficiéncia para a seguranga publica, algo que pudesse ser monitorado,
avaliado e ajustado conforme os resultados.” (entrevistado 7).

Além disso, o IGESP dialogava com tendéncias internacionais de policiamento baseado
em evidéncias. O método IARA, adotado pelo programa, seguia a légica da “policia orientada
para problemas”, que priorizava o uso de dados e diagndsticos para definir agGes estratégicas.

"O IGESP é mais do que gestdo de resultados. Ele usa andlise criminal para
entender por que o crime estd acontecendo e direciona as agdes de maneira
orientada. Ndo é s6 uma questdo de estabelecer metas, mas de garantir que
as agbes da PM e da PC convergem para resolver os problemas de
criminalidade de forma sistémica." (entrevistado 7).

O programa se baseia em uma perspectiva que busca integrar a seguranga publica. A
ideia de uma abordagem multidimensional é um dos principais fundamentos do IGESP, que foi
estruturado para ndo se limitar apenas ao policiamento, mas também incorporar outros tipos
de ac¢Oes para o controle da ocorréncia de crimes. Esse ponto é crucial para entender as
estratégias do programa, que refletem as necessidades de integracdo de diferentes
organizagdes.

Desde sua concepgdo, o IGESP incorporou conceitos de um policiamento baseado em
evidéncias, alinhando-se a tendéncias internacionais, como o modelo CompStat adotado em
Nova York. O entrevistado 01 destaca que, ao integrar as for¢as de seguranga, o programa visava
superar a fragmentagdo institucional e criar um modelo de governanga colegiada para
coordenar esforcos de combate a criminalidade.

A relacdo dos fundamentos do IGESP com o desenho de suas estratégias, mostra que a
concepgao do programa esta intrinsecamente ligada a tentativa de superar o modelo tradicional
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de seguranca publica, que muitas vezes se concentra exclusivamente na repressdo. O desenho
das estratégias do IGESP visa, portanto, a prevengao da violéncia, por meio da implementacdo
de politicas publicas de seguranca e de agles interinstitucionais.

O IGESP implementou esforgos de integrac¢do policial, especialmente por meio das Areas
Integradas de Seguranca Publica (AISPs), criadas para garantir que as unidades operacionais da
Policia Militar e da Policia Civil compartilhassem a mesma delimitagado territorial. O que o IGESP
fez foi transformar essa integracdo administrativa em algo operacional, por meio do
estabelecimento de metas, diagndsticos e pactuacgdes.

Apesar da proposta inovadora, a implementacdo do IGESP enfrentou desafios
significativos, sobretudo em relacdo a resisténcia institucional.

A Policia Militar ja possuia um sistema interno de gestdo para resultados
(GDO), o que reduziu seu comprometimento com a iniciativa, pois muitas das
agbes propostas pelo IGESP ja eram realizadas de maneira independente. Da
mesma forma, a Policia Civil apresentou dificuldades para se adaptar a
metodologia, principalmente pela auséncia de mecanismos estruturados de
monitoramento interno” (entrevistado 2)

A partir de 2019, o programa passou por uma reestruturacao significativa. Com menos
recursos financeiros e menor engajamento institucional, a metodologia precisou ser
reformulada, priorizando articulacdes locais e monitoramento remoto, refletindo as restricdes
impostas pela pandemia.

4.1.2. Relagdo entre Fundamentos e o Desenho das Estratégias

O desenho das estratégias do IGESP refletia diretamente seus fundamentos. No modelo
original, a metodologia era estruturada a partir de trés pilares: analise criminal, pactuac¢ao de
metas e articulagdo em rede. A ado¢do do método IARA (Identificagdo, Analise, Resposta e
Avaliagdo) permitia uma abordagem analitica e baseada em evidéncias, diferenciando-se da
simples gestao por resultados focada em metas quantitativas

Um dos entrevistados, participante da implementacdo do IGESP em diferentes
momentos, descreve como esse modelo foi aplicado:

"A ideia sempre foi que as forgas de seguranga trabalhassem juntas. O IGESP
propunha um modelo em que a Policia Militar e a Policia Civil ndo apenas
estivessem na mesma drea, mas se sentassem juntas para analisar dados,
definir prioridades e atuar de forma coordenada.” (entrevistado 6).

Esse modelo, no entanto, encontrou resisténcias. Como mencionado nas entrevistas, as
diferentes instituicdes, sobretudo as organiza¢des policiias, possuem culturas institucionais
muito diferentes, e integra-las ndo foi uma tarefa simples:

"A Policia Militar tem uma estrutura muito maior e mais robusta, enquanto a
Policia Civil sempre teve um efetivo menor e mais dificuldades operacionais.
Integrar essas duas institui¢bes, que historicamente ndo se comunicavam
bem, foi um desafio constante." (entrevistado 7).

O uso de diagndsticos no IGESP, por sua vez, aparece como um elemento crucial, mas
subutilizado em muitas areas. Os diagndsticos realizados no inicio do programa ajudaram a
estruturar o desenho inicial das a¢bes, mas a falta de uma avaliagdo continua e sistematica das
condicbes das comunidades resultou em lacunas importantes. A auséncia de um processo
regular de reavaliacdo dos contextos locais impede que o programa se ajuste adequadamente
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as mudancas nas dinamicas sociais e de seguranga, o que compromete sua adaptabilidade e
eficacia ao longo do tempo. Nas entrevistas, foi destacado que o IGESP poderia se beneficiar
enormemente de diagndsticos mais aprofundados e de um acompanhamento mais rigoroso das
condicbes das comunidades atendidas.

Os processos de monitoramento e avaliagdo do IGESP também foram tema de
discussdes nas entrevistas, com muitos apontando que o programa carece de um sistema
robusto de acompanhamento. Embora haja processos de avaliagdo em andamento, esses ndo
sdo suficientemente detalhados ou continuos para garantir que o programa esteja atingindo
seus objetivos de forma eficiente. A falta de indicadores claros de sucesso e a auséncia de uma
metodologia padronizada de monitoramento dificultam a coleta de dados precisos sobre os
resultados das a¢des implementadas. A implementacao de um sistema de monitoramento mais
eficiente, que inclua a participacdo das comunidades atendidas, poderia contribuir para a
melhoria do programa e para uma avaliacdo mais precisa de sua eficacia.

A ampliacdo do IGESP para outros municipios imp0s desafios operacionais. Segundo o
entrevistado 01, a expansdo levou a uma diluicdo dos principios metodoldgicos originais,
tornando o programa mais burocrdtico e menos direcionado a resolucdo de problemas
especificos. Além disso, a mudanca na ldgica de construgao participativa para um modelo mais
centralizado comprometeu a autonomia dos atores locais, que passaram a receber diretrizes do
Estado sem flexibilidade para adaptar o programa as realidades regionais.

Outro problema identificado foi a descontinuidade na estrutura de governanca do
programa. No inicio, o IGESP contava com reunides regulares que envolviam o alto escaldo das
forgas de seguranca e do governo estadual. Com o tempo, a responsabilidade foi transferida
para niveis gerenciais intermedidrios, reduzindo a capacidade de tomada de decisdo estratégica
e enfraquecendo a adesdo dos participantes.

4.1.3. Estabelecimento de Objetivos Gerais e Especificos

Ha uma clara separagdo entre as metas mais amplas e os objetivos operacionais, no
ambito do IGESP. Os objetivos gerais do programa, conforme delineado em seu inicio, estdo
relacionados a diminui¢cdo dos impactos do ciclo partido da seguranca publica, por meio do
processo de integracdo entre organizagOes. Apenas a partir dai seria possivel almejar uma
reducdo da violéncia. Esses objetivos gerais sdo, em certo grau, amplos, refletindo a ambicdo do
programa de alcangar mudancgas estruturais significativas nas organizacGes que dele participam.
J4 os objetivos especificos, como apontado nas entrevistas, estdo mais voltados para a
implementacao concreta de a¢des, como o0 aumento da presenca policial nas regides de risco, o
estabelecimento de parcerias com ONGs e a criacdo de programas sociais para a capacitacao
profissional e a reintegracdo social dos individuos em situacdo de vulnerabilidade. No entanto,
esses objetivos nao dizem respeito, necessariamente, a processos de integracao.

"Os policiais recebiam bonificagdes pelo cumprimento de metas pactuadas.
Para a Policia Militar, isso incluia apreensdo de armas, presenga ostensiva e
redugdo de indicadores criminais. Para a Policia Civil, um dos principais focos
era a conclusdo de inquéritos." (entrevistado 7).

Esse sistema de bonificagdo ajudou a garantir o engajamento das forg¢as policiais no
programa, mas também gerou distor¢des na forma como alguns crimes eram registrados e
investigados.
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4.1.4. Selecdo e Focalizagdo no Desenho

A questdo da sele¢ao e focalizagdao do publico-alvo, ou seja, a definicdo dos critérios
para a escolha das areas e das populagdes que seriam atendidas pelo IGESP, foi outro ponto
abordado nas entrevistas. De acordo com os relatos, o programa adota uma focalizagao nas
regidoes com os indices mais altos de violéncia. Essa abordagem tem como objetivo concentrar
esforcos nas dreas mais necessitadas e com maior potencial de impacto positivo. Contudo,
alguns entrevistados destacaram que essa focalizagdo nem sempre é eficaz, pois em algumas
regides vizinhas aquelas atendidas pelo IGESP, a violéncia e a marginalizacdo social também sao
significativas, mas acabam sendo deixadas de lado, por ndo atenderem aos critérios geograficos
estabelecidos.

A selecdo das areas atendidas pelo IGESP mudou ao longo do tempo. No inicio, o
programa foi implantado em Belo Horizonte, abrangendo 24 AISPs. Com o tempo, expandiu-se
para todo o estado, o que gerou dificuldades operacionais e um desgaste na metodologia.

"Quando o IGESP passou a abranger todos os municipios, a gente trabalhava
com uma realidade muito diversa, muitas vezes tratando de crimes pequenos,
como furto de bicicleta, enquanto havia locais com indices alarmantes de
homicidios. Isso diluiu a efetividade do programa.” (entrevistado 6)

Para corrigir essa dispersdo, foi criado o IGESP Focal, que concentrou os esforgcos nos
municipios que mais impactavam a estatistica criminal do estado.

4.1.5. Governanga e Multi Institucionalidade

Um aspecto relevante levantado nas entrevistas diz respeito a andlise de interessados
do IGESP, ou seja, os diferentes atores e instituicdes envolvidos na implementacdo e operacao
do programa. O IGESP é um programa multi institucional, que envolve diferentes niveis de
governcganca, além de contar com a participacdo de organiza¢des ndo governamentais (ONGs),
movimentos sociais e empresas privadas, em alguns casos. A coordenagdo entre esses diversos
interessados é um dos maiores desafios enfrentados pelo IGESP. Apesar da inten¢do de criar um
sistema de governanga colaborativa, as entrevistas indicam que a falta de alinhamento entre as
expectativas dos diferentes atores, bem como a auséncia de uma coordenacdo eficaz, resultam
em dificuldades para implementar as a¢des de forma coerente. Em especial, a relagao entre as
esferas de governo, com suas diferentes prioridades e niveis de recursos, apresenta um
obstdculo importante para a execucdo efetiva do programa.

A multi institucionalidade do IGESP €, assim, uma das suas caracteristicas definidoras.
No entanto, como observam alguns entrevistados, a capacidade de gerar resultados positivos
depende diretamente da qualidade da interagdo entre as diversas instituicdes envolvidas, o que
nem sempre ocorre de maneira eficiente. Além disso, a governanga do programa, que deveria
garantir a clareza dos papéis de cada ator envolvido, ainda enfrenta falhas. A fragmentacdo das
responsabilidades e a falta de um mecanismo de coordenacdo agil acabam comprometendo a
implementacdo de a¢gdes mais integradas e eficazes.

No que diz respeito a politica e governanga do IGESP, a analise das entrevistas revela
que, embora o programa tenha um forte marco normativo e institucional, as praticas de
governanga ainda estdo em desenvolvimento. A distribuicdo de responsabilidades entre os
diferentes niveis de governo nem sempre é clara, o que dificulta a implementacdao das
estratégias definidas. Além disso, a governanga do IGESP também sofre com a falta de
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transparéncia em alguns processos, o que gera desconfianca tanto entre os atores envolvidos
guanto nas comunidades atendidas.

A governanga do IGESP passou por diferentes fases. No inicio, as reunides eram
mediadas por figuras de alto escaldo, como secretdrios e comandantes das policias. Com a
expansao para o interior, essa mediacao passou a ser feita por técnicos, o que impactou a
legitimidade do programa em algumas regides.

"Os prefeitos esperavam que o secretdrio de Estado estivesse presente nas
reunibes, mas com a mudang¢a para a mediagdo técnica, isso gerou
resisténcias. As liderangas locais comegaram a ver o IGESP como algo menos
prioritdrio.” (entrevistado 7)

Além disso, a integragdao com outros atores, como Ministério Publico e prefeituras, nem
sempre foi fluida.

"A relagdo entre as policias e o Ministério Publico era complicada. Os policiais
queriam que o MP e o Judicidrio caminhassem na mesma velocidade deles,
mas o sistema de justica tem outra I6gica. Isso gerava atritos constantes.”
(entrevistado 6)

A governanca do IGESP, portanto, sempre foi um ponto critico. Como destacado pelo
entrevistado 02, o programa surgiu em um contexto de tentativa de integracdo entre Policia
Militar e Policia Civil, mas a auséncia de incentivos concretos para coopera¢cdo comprometeu a
efetividade da proposta. Em varios momentos, a rivalidade institucional entre as policias gerou
obstdaculos para a implementacdo coordenada das agdes.

Além disso, a participagdo de outros 6rgaos, como Ministério Publico e Judiciario, foi
irregular ao longo dos anos. O entrevistado 01 destaca que a integracdo desses atores foi
fundamental para o sucesso inicial do programa, mas a falta de mecanismos formais de
articulagdo limitou sua permanéncia no longo prazo.

A expansao territorial do IGESP também impactou negativamente sua governanga. No
modelo inicial, a definigao das prioridades era feita de forma colegiada, com participacao ativa
dos atores locais. Entretanto, a ampliagdao para novos municipios enfraqueceu esse processo,
uma vez que os gestores passaram a receber diretrizes centralizadas sem a mesma flexibilidade
para adaptar o programa as dinamicas regionais

As entrevistas revelam que, enquanto o IGESP original contava com forte embasamento
tedrico e politico, sua reestruturagao recente teve que lidar com limitagdes operacionais e
adaptacées metodoldgicas. A mudanga da ldégica participativa para um modelo mais
centralizado, somada a perda de incentivos para as instituicdes envolvidas, comprometeu a
efetividade da politica.

Algumas caracteristicas dos processos de implementagao do Igesp escapam ao seu
desenho. Na auséncia de um desenho formalizado e, consequentemente, de consenso sobre
objetivos e modos de fazer, as praticas da politica sao, muitas vezes, ritualizadas, tratadas
como ceriménias que se descolam dos objetivos.

Diante desses comportamentos rituais, o Igesp, como outras politicas preventivas em
seguranca publica, é utilizado como um mecanismo de legitimac¢ao do Estado. O que significa
dizer que suas agoes, tais como pensadas (mas ndo desenhadas o suficiente), sdo desejaveis e
associadas a praticas preventivas, de tal modo que constituem, elas mesmas, critérios de
legitimidade. Isso se dd mesmo quando nao ha clareza quanto aos seus objetivos, ou quando ao
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alcance dos objetivos. Ou seja, nem sempre uma politica publica precisa demonstrar
performance para o alcance dos objetivos propostos pelo seu desenho. A crenga na
performance, através da ritualizagao das ag¢ées, funciona como forma de se conferir validade
a politica e ao estado.

O programa pode, segundo alguns dos entrevistados, estar sendo utilizado como
mecanismo de resposta as demandas mais diversas que sao feitas sobre o estado,
amortecendo os impactos dessas demandas, sem que ocorram mudangas substantivas nos
modos como o estado atua sobre a seguranca publica.

“(...) a agenda da politica é ‘pré forme’ (...) o Igesp pode estar sendo utilizado
como um instrumento de manobra, para lidar com demandas e temas
aleatdrios”. (Entrevistado 08)

A relagdo da Policia Militar com a politica é importante para a compreensdo desses
processos. Como hd a afirmacdo de que varias das agbGes propostas pelo Igesp sao
desenvolvidas pela Policia Militar, independente da politica, e de maneira mais eficiente, a
l6gica dessa organizacdo acaba prevalecendo sobre as demais. Isso acirra o processo de
ritualizagdo da politica.

“Muitas vezes, eles [os participantes da PM no Igesp] falam assim: quem séo
essas pessoas? elas ndo sabem nem apresentar os dados. A PM faz isso muito
melhor”. (Entrevistado 08)

O Igesp enfrenta, assim, problemas de governanga sobre as organiza¢des que fazem
parte dele. Ao ndo demonstrar melhor performance do que aquela demonstrada pelas
organizacdes que o compdem, principalmente a Policia Militar, seja para o tratamento e uso de
dados, seja para alcancar impactos sobre a ocorréncia de crimes, ele ndo consegue aderéncia e
aceitagdo de seus atores.

Sua governanga também pode ser enfraquecida pelo “lugar institucional” em que se
encontra. Segundo um dos entrevistados, por exemplo, a subsecretaria de integragdo ndo tem
conseguido realizar a articulagdo necessdria entre as instituigdes.

Além disso, a politica permanece restrita aos niveis gerenciais das organizagdes, o que
faz com que se mantenha “descolada da realidade”, e com ainda menores possibilidades de
performance, barganha e governanga sobre suas organizagdes.

Disso tudo decorrem problemas de natureza metodolégica que poderiam ter
sido evitados, ou ao menos previstos pelo desenho do Igesp. Entre esses problemas
metodolégicos estd a perda da capacidade de a divisdo territorial elaborada pelo programa,
dividindo territérios entre AISP’s, ACISP’s e RISP’s, nortear o trabalho das organizagodes,
particularmente das policias. Com isso, perde-se também a capacidade de o programa unificar,
entre suas organizagGes, o tratamento de territdrios.

Y

Outra questdao diz respeito a construcao de dados, que nao se convertem em
informacgOes capazes de nortear a¢Oes e, por fim, a incapacidade de elaboragdo e uso de
indicadores associados a metas. Novamente, o desenho da politica deve ser capaz de gerar
consenso sobre seus objetivos de tal forma, que os indicadores selecionados para mensurar sua
performance sejam claros e capazes de engendrar metas também claras e mensuraveis. No caso
do Igesp, a auséncia desse consenso, tanto vertical (entre niveis gerenciais e a “ponta da linha”
das organizagGes), quanto horizontal (entre gestores de diferentes organiza¢des) faz com que
a politica utilize indicadores sobretudo relacionados a ocorréncia de crimes, em detrimento
de indicadores de integracao.

Outras criticas aos modos como as praticas da politica se descolam de seu desenho
inicial estdao na identificacdo de personalismo no comportamento de atores que participam do
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programa, e em sua incapacidade gerencial. O que pode ocorrer é o estabelecimento de
dependéncia do programa a individuos especificos, que “compram” seus objetivos, mas nao
sdo capazes de o institucionalizar em suas organizagbes. A politica, aqui, é tratada como
mecanismo de poder, ao ser associada a atores, e ndo a programas institucionais. Sua
incapacidade gerencial, por sua instancia, diz respeito a problemas de gestdo de natureza
cotidiana.

4.2. O desenho do IGESP e os componentes do seu marco légico

Uma metodologia para o desenho de politicas publicas é o Marco Ldgico. Ele permite
estruturar as acdes em diferentes etapas que levam em consideracdo tanto a politica em si,
guantos os fendmenos que buscam tangenciar. Construir o Marco Légico do IGESP pode ser
uma fora de lidar com os problemas e limitagdes arrolados no tépico anterior, ao procurar
prever e desenhar respostas a cada uma delas. Suas etapas (CASSIOLATO E GUERESI, 2010) sdo
as seguintes:

Etapa 1: diagndstico e marco conceitual,;

Etapa 2: definicdo de publico-alvo;

Etapa 3: estabelecimento de condi¢des para mensuracdo dos resultados;
Etapa 4: desenho de meios e alternativas de intervencao;

Etapa 5: hierarquia de objetivos (arvore de problemas, arvore de objetivos);
Etapa 6: avaliacdo e gestdo por resultados.

Essas diferentes etapas permitem identificar um problema e seu valor social, e as
intervencdes devem se dar a partir do problema e da analise de suas causas. Um problema nao
existe independentemente de sua construgdo social, dai a necessidade da constru¢ao de um
marco conceitual e tedrico. O diagndstico também precisa especificar como o fenbmeno se
apresenta ao longo do tempo e do espaco, quais suas caracteristicas, sua magnitude, extensdo
e a percepc¢ao da populacao sobre ele, suas possiveis causas e consequéncias.

Aqui, duas ferramentas sdo centrais. Uma delas, a analise dos interessados (stakeholders
analysis), permite identificar os diversos atores envolvidos em um problema, direta ou
indiretamente, seus interesses em relagdo ao problema e se podem ser auxilio ou obstaculos ao
programa. A arvore de problemas, por sua vez, permite identificar o problema central e
estabelecer as relagdes de causalidade, hierarquizar as causas (das mais profundas as mais
préximas ao problema) e estabelecer relagGes entre elas. Fornece, assim, uma estrutura logica
do problema.

O IGESP nao contava com um Marco Légico em seu desenho. Os componentes da
metodologia, no texto seguinte, foram derivados das entrevistas realizadas no contexto desta
avaliagdo, e da analise de parte da documentagdo levantada.

4.2.1. Componente 1: diagndstico e marco conceitual

O diagndstico e o marco conceitual das politicas publicas estabelecem seus motivadores
(os motivos pelos quais a politica foi elaborada), e as defini¢des sobre o fenémeno que procura
afetar.

A pesquisa que gerou esta avaliagdo revelou que o IGESP ndao possui um desenho
formal estruturado que estabelega claramente seu Marco Conceitual. Isso significa que o
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programa opera sem uma base tedrica consolidada que norteie suas ac¢bes e forneca um
referencial analitico para sua implementa¢cdo. A auséncia desse arcabougo conceitual
compromete a clareza do processo de formulagdo da politica, dificultando a definicao de seus
objetivos, justificativas e mecanismos de acdo. Sem um marco tedrico bem estabelecido, as
diretrizes do programa tornam-se menos precisas, o que impacta diretamente a construcdo de
indicadores claros e mensuraveis para avaliacdo de seus resultados e impactos.

Apesar dessa lacuna formal, o IGESP se fundamenta em duas premissas principais: a
metodologia de solucdo de problemas e o modelo COMPSTAT, ambos baseados no uso
sistemdtico de dados para monitoramento da criminalidade e planejamento estratégico da
seguranca publica.

A metodologia de solugdao de problemas em seguranga publica é um conjunto de
praticas e abordagens aplicadas para identificar, entender e resolver questdes relacionadas a
seguranca, com o objetivo de melhorar a eficicia das politicas e acdes nesse campo. Essa
metodologia envolve um processo estruturado de analise e intervencao, frequentemente com
foco em entender as causas subjacentes dos problemas de seguranca, como o crime e a
violéncia, e em desenvolver estratégias mais eficazes para enfrentd-los.

O processo normalmente envolve as seguintes etapas:

1. Diagndstico do problema: Identificacdo precisa do problema de seguranca, como a
violéncia urbana, a criminalidade organizada ou a falta de confianga nas forgas de
seguranca.

2. Analise das causas: Estudo das causas do problema, levando em consideragao fatores
sociais, econémicos e politicos, como desigualdade, desemprego, e a dindmica social
das comunidades afetadas.

3. Formulagao de solugdes: Desenvolvimento de estratégias baseadas em evidéncias, que
podem incluir tanto abordagens preventivas (como educagdo, politicas sociais e
programas de inclusdo) quanto corretivas (como reformas no sistema de justica criminal
ou policiamento mais eficiente).

4. Implementacao das agbes: Colocacdo em pratica das solugdes propostas, que podem
envolver diferentes atores, como as forgas policiais, autoridades municipais,
organizagdes da sociedade civil e comunidades locais.

5. Avaliagao e ajustes: Acompanhamento dos resultados e analise de como as ag¢des
implementadas impactaram a seguranga publica, com base em indicadores de
desempenho, e ajustes necessarios para melhorar a eficdcia.

A metodologia de solugdo de problemas busca ndao apenas tratar as consequéncias
imediatas dos problemas de seguranga, mas também atacar suas causas profundas,
promovendo uma abordagem mais integrada e sustentavel. Além disso, ela enfatiza a
participacdao comunitdria, a colaboragdo entre diferentes esferas do governo e o uso de dados e
evidéncias para fundamentar as decisoes.

Essa abordagem pode ser vista em modelos como o "Problema-Oriented Policing"
(Policiamento Orientado ao Problema), que foi desenvolvido para promover uma resposta mais
inteligente e direcionada a questdes complexas de seguranga publica.

Outro elemento do Marco Conceitual do IGESP é o CompStat (abreviacdo de Computer
Statistics ou Comparative Statistics). Trata-se de uma metodologia de gestdo de seguranca
publica desenvolvida pela Policia de Nova York (NYPD) no inicio da década de 1990. A principal
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caracteristica do CompStat é o uso intensivo de dados e andlise estatistica para monitorar e
melhorar o desempenho das forgas de seguranga, com foco na reducdo da criminalidade e na
melhoria da eficiéncia operacional.

O CompStat combina o uso de tecnologias de informacdo, coleta e andlise de dados
criminais em tempo real e uma gestao baseada em responsabilidade e resultados. Seu objetivo
é identificar padroes de criminalidade, antecipar crimes e alocar recursos de forma mais eficaz.
Além disso, ele incentiva uma abordagem proativa para resolver problemas de segurancga, ao
invés de apenas reagir aos eventos ja ocorridos.

A metodologia se baseia em alguns principios chave:

1. Coleta de dados e analise: As estatisticas sobre crimes sdo coletadas em tempo real, e
as informacdes sdo analisadas para identificar padrdes e tendéncias. Isso pode incluir
dados sobre tipo de crime, localizacao, hordrio e outras variaveis importantes.

2. Responsabilidade: A cada semana ou més, lideres policiais se reinem para revisar as
estatisticas de crime de suas areas de responsabilidade. Durante essas reunides, 0s
oficiais devem justificar suas a¢des ou a falta delas em relacdo ao combate ao crime,
promovendo uma cultura de responsabilidade e eficacia.

3. Alocagao de recursos: O CompStat permite direcionar recursos para as areas e tipos de
crimes mais criticos, com base na analise de dados. A ideia é ser mais agil e eficiente na
distribuicdo de recursos para onde sdo mais necessarios.

4. Gestdo descentralizada: Embora o CompStat seja uma ferramenta de gestdo
centralizada, ele valoriza a autonomia das divisdes locais da policia, permitindo que
tomem decisdes de acordo com as necessidades especificas de suas comunidades,
dentro de uma estrutura mais ampla de metas e objetivos.

5. Foco emresultados: O CompStat é centrado na performance, com foco em metas claras
e mensurdveis, como a redugdo de crimes especificos ou a melhoria na resposta policial.

O CompStat tem sido adotado por varias forgas policiais ao redor do mundo, adaptado para
diferentes contextos, com o objetivo de tornar as operacbes de seguranga publica mais
eficientes e orientadas por dados. No entanto, também ha criticas sobre sua énfase em
resultados quantitativos, que pode levar a pressdes sobre os policiais para "reduzir nimeros" a
qualquer custo, as vezes ignorando a qualidade da interagcdo com a comunidade ou a resolucdo
de problemas mais profundos.

No entanto, a falta de um Marco Conceitual estruturado impede que essas metodologias
sejam aplicadas de forma consistente e adaptada a realidade local, reduzindo a efetividade da
politica.

4.2.2. Componente 2: definicdo do publico-alvo

A definicdo prévia, ja no desenho das estratégias, de um publico-alvo é importante
porque intervencGes demandam algum processo de focalizacdo, diante de cendrios comuns de
recursos escassos. Além disso, a focalizagdo também permite um aumento da eficacia das acbes
e do impacto dos seus processos de implementacdo. Definir uma populacdo alvo significa
delinear a cobertura da estratégia, o que facilita, também, a definicdo de indicadores e,
consequentemente, de procedimentos de avaliacao.

O IGESP se estrutura a partir da integracao das organizagdes de segurancga publica, o
gue representa um avanco na tentativa de coordenacao interinstitucional. No entanto, algumas
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limitacOes importantes foram identificadas. Em primeiro lugar, embora o programa tenha sido
concebido para articular diferentes o6rgaos, sua abordagem pratica demonstra uma
participa¢ao reduzida de outros atores fundamentais, como organiza¢oes da sociedade civil,
universidades e setores da administragcao publica ligados a politicas sociais. Essa auséncia
resulta na limitacdo do programa a uma perspectiva estritamente policial, quando, na realidade,
a seguranca publica demanda uma atuacao multisetorial. A participacao da sociedade ocorre de
maneira pontual, sem mecanismos claros de envolvimento continuo, mesmo quando sua
colaboracgdo seria essencial para ampliar a legitimidade e efetividade das acoes.

Além disso, ha uma indefinicdo nos papéis e responsabilidades das organizacoes
envolvidas no programa, o que prejudica sua governanga. A falta de clareza sobre as
atribuicGes de cada instituicao cria um desequilibrio no processo de implementacao, resultando
na prevaléncia da Policia Militar como principal estrutura operacional do IGESP. Isso gera
dificuldades para uma coordenacdo equitativa entre as forcas de seguranca, limitando a
integracdo efetiva das demais instituicGes e comprometendo o alcance dos objetivos do
programa.

4.2.3. Componente 3: estabelecimento de condi¢Ges para mensuracdo dos resultados

A mensuracao de resultados é util para se conhecer o sucesso ou ndo da estratégia.
Este tipo de mensuracao é feito por meio de indicadores, ou seja, de parametros, alimentados
com dados de interesse para a politica. Esta etapa, portanto, consiste na criacdo de um mapa de
indicadores que prevé como serdo medidas as performances nas mais diferentes etapas da
estratégia.

Embora o IGESP tenha investido na construcdo e andlise de bancos de dados para
embasar sua atuacgdo, esses dados nem sempre se convertem em informagoes estratégicas e
acionaveis para a tomada de decisdo. A auséncia de um sistema eficiente de tratamento e
interpretacdo dessas informagdes impede que elas sejam utilizadas de maneira eficaz para
orientar e avaliar as politicas de seguranga publica. Além disso, a avaliagao de desenho revelou
que o programa nao possui indicadores claros para mensurar a integracao entre as instituicoes
participantes, um dos pilares centrais do IGESP.

Atualmente, os resultados do programa sao avaliados quase exclusivamente com base
em indicadores criminais, sem levar em conta o progresso na articulagao entre os érgaos
envolvidos. Essa limitagdo metodoldgica impede que se compreenda se a politica esta de fato
promovendo maior cooperagdo e coordenacgdo entre as forgas de seguranca, o que deveria ser
um de seus principais objetivos. Sem essa mensurag¢do, torna-se dificil avaliar a efetividade do
programa na superacgao da fragmentacao institucional da segurancga publica.

Em tdpicos posteriores, o presente relatério apresentara sugestoes de indicadores Uteis
aos diagndsticos dos problemas a serem enfrentados, a mensuragao dos elementos do Mapa de
Processos e Resultados e da Arvore de Problemas do IGESP, e & avaliagdo de resultados e
impactos da politica.

4.2.4. Componente 4: desenho de meios e alternativas de intervengao

Aqui as a¢Oes especificas da estratégia devem ser definidas o mais pormenorizadamente
possivel. Essas acoes devem se vincular aos objetivos do Programa, aos seus marcos conceituais,
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e outros elementos. Graficamente, pode ser visualizada por meio dos Mapas de Processos e
Resultados (P&R).

Um fator critico identificado na avaliacdo foi a auséncia de um Mapa de Processos e
Resultados formalmente integrado ao desenho do IGESP. Esse instrumento, essencial para a
estruturacdo légica das acdes e dos efeitos esperados do programa, foi desenvolvido fora da
politica e posteriormente validado pelos atores durante o processo avaliativo. A inexisténcia
desse mapeamento compromete a clareza sobre a relagdo entre as a¢gdes implementadas e os
objetivos pretendidos, dificultando a compreensdo de como determinadas iniciativas
contribuem para os impactos esperados.

Essa lacuna metodolégica impede uma avaliacdo detalhada da capacidade do IGESP de
promover a integracdo entre as organizacGes de seguranca publica e, consequentemente, de
reduzir os impactos negativos do ciclo partido de seguran¢a. Sem um mapeamento estruturado,
nao ha um encadeamento légico bem definido que permita compreender de forma
transparente como as agoes do programa influenciam os resultados desejados.
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Figura 01: Mapa de Processos e Resultados do IGESP
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Fonte: Elaboracgao prépria, a partir de Santos, 2024

O Mapa de Processos e Resultados representado pela figura anterior, elaborado por
esta avaliacdo, foi feito a partir de informagGes coletadas por esta pesquisa em documentos
gerenciais e entrevistas. Reflete mais um formato do programa como pensado do que como
implementado ou avaliado.

O contexto apresentado diz respeito aos motivadores da politica, ou seja aquilo que
levou a necessidade de sua implementagdo. No caso do IGESP, ele destaca desafios na
seguranca publica, evidenciando um ciclo incompleto de atuacdo e a preponderancia
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organizacional da Policia Militar sobre a seguranga. Ha uma baixa integracdo entre as
instituicdes do sistema de seguranca e justica, bem como uma participacdo limitada da
sociedade civil e de outras organiza¢des nas questdes de seguranca. Além disso, ha uma énfase
maior em ac¢des e politicas reativas em detrimento das preventivas, com um uso reduzido de
dados e informacgdes para orientar a tomada de decisdo. As politicas de seguranca sao
geralmente pouco estruturadas por metas e objetivos mensurdveis, e a cultura de avaliacao
ainda é fragil. Soma-se a isso a necessidade de diretrizes mais claras para a seguranca publica,
especialmente diante do alto indice de criminalidade.

Para enfrentar esses desafios, o programa deveria contar com diferentes recursos. Ha
a necessidade de financiamento para estrutura fisica e informacional, incluindo salas de
reunides, projetores, computadores, internet e programas de analise de dados. Além disso, sdo
essenciais recursos humanos capacitados para o tratamento das informacdes, a disponibilizacdo
de bases de dados sobre a incidéncia criminal e a realizacdo de diagndsticos de criminalidade
gue subsidiem a tomada de decisao.

Alguns dos produtos apresentados pela figura acima merecem uma melhor defini¢do, ou
modos mais concretos de operacionalizacdo. Assim, abaixo, uma lista desses produtos e suas
definigdes com uma abordagem mais concreta.

1. Dispositivos territoriais de articulagao (ex: zonas integradas)
o Especificagdo sugerida:
Indicar nimero e localizacdo das zonas integradas; definir critérios para
delimitacdo; estabelecer fungGes especificas (ex.: reunides interinstitucionais
mensais, compartilhamento de dados em tempo real, presenca fisica de
equipes mistas etc.); responsaveis pela manutengao.
2. Roteiro institucionalizado de governanga por ciclo de gestao
o Especificagao sugerida:
Apresentar o contelido minimo desse roteiro (etapas, periodicidade, atores
envolvidos); vincular a instrumentos ja existentes (ex.: planos taticos); indicar
formato do documento (manual, matriz, checklists?); previsdo de revisdo
periddica.
3. Pactuacao interinstitucional formalizada por eixo e territério
o Especificagao sugerida:
Definir os eixos (ex.: prevengdo, repressdo, atendimento a vitima); tipo de
documento utilizado para formalizacdo (acordo de cooperacdo técnica, termo
de compromisso etc.); periodicidade de renovacdo; critérios de
monitoramento da pactuacao.
4. Ambientes descentralizados de produgdo e analise de dados
o Especificagao sugerida:
Quantidade e localizag¢do dos nucleos regionais; recursos minimos (equipe,
infraestrutura, ferramentas analiticas); tipo de produtos gerados (boletins,
dashboards, relatérios taticos); periodicidade das entregas.
5. Plataforma integrada com critérios unificados de coleta e analise
o Especificagdo sugerida:
Tecnologia a ser usada (BI, data lake, banco relacional?); protocolo de
padroniza¢do (campos obrigatérios, periodicidade de alimentacdo);
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interoperabilidade com sistemas existentes; niveis de acesso e perfis de
usudrio.
6. Estudos situados com articulagdo de dados socioeconémicos e policiais
o Especificagdo sugerida:
Metodologia adotada (ex.: analise multivariada, georreferenciamento);
periodicidade (trimestral?); recorte espacial (bairro, AISP, municipio); forma de
divulgacdo; objetivo dos estudos (subsidiar agdes especificas?).
7. Programas territoriais com planos de acdo monitoraveis
o Especificagdo sugerida:
Formato do plano (modelo padrao?); itens obrigatdrios (metas, indicadores,
responsaveis, cronograma); ferramentas de monitoramento (dashboard,
reunides, relatérios); integracdo com orcamento publico local.
8. Foruns regulares de pactuacdo e monitoramento (AISP’s e ACISP’s)
o Especificagao sugerida:
Frequéncia (mensal, bimestral?); atas padronizadas; participacdo minima de
setores (saude, assisténcia, educac¢do?); indicadores acompanhados; critérios
de revisao das decisoes.

Como o Mapa de Processos e Resultados é um instrumento que contém muitas
informacgdes, a figura seguinte faz um resumo dele, para uma melhor visualizagao.
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Figura 02: Resumo do Mapa de Processos e Resultados do IGESP
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Fonte: Elaboragdo prépria

O diagrama acima apresenta o Mapa de Processos e Resultados do IGESP, resumido.
Ele considera a articulacdo entre quatro elementos: atividade, produto, resultado e impacto.
N3ao inclui, portanto, as informacdes relativas a contexto, recursos e pressupostos. Cada linha
representa um percurso légico de transformagdo, em que uma agdo estratégica do programa
gera uma entrega institucional concreta, contribui para o aprimoramento de capacidades e
culmina em efeitos desejados sobre a seguranca publica.

As atividades incluem agdes como diagndstico situacional, IGESP Focal, articulagdo em
rede, mediacdo técnica e integracdo de dados. A partir delas, sdo gerados produtos como planos
territoriais, diagnésticos DOGESP, acBes formais conjuntas e plataformas integradas. Esses
produtos sustentam resultados como a cooperacdo ampliada, a qualificacdo dos espacos
decisdrios e o planejamento interoperavel.

Por fim, os impactos apontados estdo alinhados aos dois objetivos centrais do programa:
promover a integracao entre instituicbes de segurancga publica e contribuir, de forma indireta,
para a reduc¢do dos crimes contra o patrimonio.

4.2.5. Componente 5: hierarquia de objetivos e a arvore de problemas

Como ferramenta da Teoria do Programa, a Arvore de Problemas apresenta de maneira
sucinta o problema identificado, e suas relacbes de causalidade. Assim, o desenho das
estratégias e acGes é mais “customizado” ao problema que a politica busca enfrentar.

O desenho de um Programa, idealmente, deve ter como ponto de partida o
estabelecimento de uma teoria da mudanga, a partir da selegcao de um determinado Marco
Conceitual, ou um conjunto de teorias sobre o tema. Ou seja, deve-se estabelecer qual a
mudanca pretendida pelo Programa em determinada realidade (ja que um programa nao pode
ser uma “panaceia” com vistas a atuar sobre “qualquer coisa”), e essa mudanca precisa ser




— avaliACAO

orientada conceitualmente, através da mobilizacdo de uma literatura sobre os fenémenos que
se busca enfrentar, identificando sua natureza, comportamento e causas.

A arvore de problemas tem como objetivo, a partir da identificagdo de um problema
central em seu “tronco” (mais ou menos geral, mais ou menos abstrato), a identificacdo de
suas causas (“raizes”) e suas consequéncias mais visiveis e concretas (“folhas” ou “copa”), de
modo a tornar o problema menos geral, menos abstrato e mais mensuravel.

Em um segundo momento, as a¢des do programa devem ser desenhadas, acdes que
serdo implementadas para o combate das diferentes dimensdes do problema. Tem-se, assim,
atividades que se debrucam sobre o problema em si (“tronco”), atividades sobre as
consequéncias do problema (“folhas”) e sobre suas causas (“raizes”). Essas uUltimas sdo aquelas
gue fazem de uma politica publica uma politica de carater preventivo, ou seja, que atacam as
causas de um problema, de preferéncia antes que ele ocorra.

A presente avaliagdo mostrou que o IGESP nao conta com uma arvore de problemas
formalmente elaborada. A auséncia desse instrumento dificulta a compreensao estruturada dos
desafios enfrentados pelo programa, bem como a definicdo de prioridades estratégicas para sua
atuacdo. A inexisténcia de uma hierarquizacao clara dos problemas e acdes faz com que o IGESP
opere sem um direcionamento preciso, tornando sua implementacdo fragmentada e
dependente de decisdes operacionais pontuais, sem uma visdo sistémica de longo prazo.

Diante dessa lacuna, a presente avaliacao desenvolveu uma arvore de problemas
especifica para o IGESP, a partir de entrevistas realizadas com os atores envolvidos. A
incorporagao dessa estrutura ao desenho oficial do programa, no entanto, depende de uma
iniciativa institucional que permita sua adogao como referéncia para o planejamento estratégico
do IGESP.

As causas estruturais, ou as “raizes” do ciclo partido de seguranca publica, problema
central a ser enfrentado pelo IGESP, sao as seguintes:

® Fragmentacdo institucional da seguranca publica — A separacdo rigida entre as policias
Civil e Militar foi consolidada na Constituicdo de 1988 e reflete uma concepgdo
ultrapassada da seguranga publica, onde a repressdo e a investigacdo operam de
maneira isolada. Essa divisdo compromete a eficicia das politicas de seguranca e
impede uma abordagem integrada do crime.

e Falta de integracdo entre instituicdes — Além da cisdo entre as policias, hd uma auséncia
de articulagdo com o Ministério Publico, o Judiciario, o sistema penitencidrio e demais
Orgaos envolvidos na justica criminal. Esse descompasso resulta em sobrecarga,
ineficiéncia e morosidade na resposta ao crime.

e Culturas organizacionais conflitantes — A Policia Militar adota um modelo hierarquico,
disciplinar e ostensivo, enquanto a Policia Civil segue um formato investigativo e
burocratico. Essas diferengas culturais dificultam a cooperagdo e levam a disputas de
protagonismo.

e Sistemas de informacdo desarticulados — Cada drgao da seguranca publica trabalha com
bases de dados préprias, sem um compartilhamento estruturado de informacdes.
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® Isso impossibilita um diagndstico preciso da criminalidade e prejudica a formulacao de
politicas baseadas em evidéncias.

® Baixa coordenacdo entre diferentes niveis de governo — Estados e municipios
frequentemente tém agendas divergentes na area de seguranca publica. A auséncia de
pactuacgdes efetivas gera descontinuidade nas ac¢des e falta de prioridade para politicas
integradas.

® Auséncia de planejamento e avaliagdo continuos — Tradicionalmente, as decisdes de
seguranca publica sdo reativas e baseadas na pressdo politica ou na percepcdo publica
de inseguranca. A falta de um modelo estruturado de avaliacdo impede a corregdo de
rumos e a consolidacdo de boas praticas.

e Falta de incentivo para a cooperacdo — Como as policias respondem a cadeias de
comando independentes, ndo ha incentivos institucionais para que elas trabalhem de
maneira coordenada. Isso perpetua um modelo de seguranca ineficiente e resistente a
mudancas.

e Influéncia politica e falta de autonomia técnica — Mudancas de governo frequentemente
redefinem as prioridades da seguranca publica, levando a descontinuidade de politicas
e projetos. Sem uma estrutura institucional sélida e autbnoma, programas de integracao
como o IGESP ficam vulneraveis a ciclos politicos.

O “tronco”, ou o problema em si é o ciclo partido de seguranga publica como motivador
para o IGESP3. O ciclo partido de seguranca publica refere-se a estrutura fragmentada do
sistema, onde a Policia Militar atua no policiamento ostensivo e a Policia Civil conduz as
investiga¢Oes. Esse modelo dificulta a continuidade das agbes, pois a primeira policia prende e
a segunda investiga, sem um fluxo continuo de informacdes ou de colaboracdo efetiva. Esse ciclo
guebrado compromete nao apenas a eficiéncia das policias, mas também o funcionamento do
Judicidrio, do Ministério Publico e do sistema prisional.

O ciclo partido gera uma série de descompassos operacionais, como a auséncia de
protocolos integrados para coleta de provas, a sobrecarga das delegacias com inquéritos
inconclusivos e a falta de um planejamento conjunto para o enfrentamento da criminalidade.
Esse modelo também reforca a cultura de competicdo entre as instituicdes, alimentando
disputas por espacgo politico e recursos. Além disso, o ciclo partido afeta a qualidade da
seguranca publica oferecida a populagdo. A falta de integragao entre prevencgao e investigacao
reduz a capacidade de resposta do Estado, dificultando a prisdo de criminosos reincidentes e
aumentando a sensa¢do de impunidade. Assim, a “copa” do problema, ou as consequéncias
visiveis do ciclo partido de seguranca publica sdo as seguintes:

e Baixa resolutividade de crimes — Como as policias ndo compartilham informacdes de
forma eficaz, a investigagdo criminal se torna ineficiente. Isso resulta em baixas taxas de
elucidacdo de homicidios e outros crimes graves.

3 Ociclo partido de seguranga publica foi delineado, aqui, a partir das entrevistas feitas com os atores do IGESP. Mas ele pode ser
melhor explicado em Sapori (2006) e Sapori (2008).
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Rivalidade entre as policias — A fragmentacao institucional leva a disputas internas por
protagonismo, dificultando a¢es conjuntas e resultando em sabotagens veladas entre
os Orgaos.

AcOes reativas e descoordenadas — Sem planejamento integrado, as forcas de seguranca
atuam de forma emergencial e isolada, sem continuidade nas estratégias. Isso favorece
ciclos de repressao ineficazes, como operagdes pontuais sem efeito duradouro.

Uso ineficiente de recursos — A falta de integracdo leva a duplicacdo de esforcos,
desperdicio de tempo e alocacdo errada de recursos, comprometendo a efetividade da
seguranca publica.

Dificuldade na formulacdo de politicas baseadas em dados — A auséncia de um sistema
unificado de informagdes dificulta a identificacdo de padrGes criminais e a construgdo
de politicas preventivas e estratégicas.

Falta de transparéncia e controle social — Sem dados consolidados sobre as operacdes e
resultados das policias, ha pouca fiscalizacdo da efetividade das politicas de seguranca
publica, o que perpetua ineficiéncias.

Aumento da impunidade — Como o processo de investigacdo é fragmentado, muitos
crimes nao chegam a ser solucionados, gerando descrenca da populacdo no sistema de
justica criminal.

Crescimento da inseguranca e da desconfianga social — A baixa efetividade das forgas de
seguranca gera um sentimento generalizado de medo e descrenga nas instituicGes
publicas.

A figura seguinte ilustra essas relagGes de causalidade.
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Figura 03: Arvore de Problemas do IGESP
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Fonte: elaboragdo prépria

A figura anterior nao hierarquiza as causas e consequéncias do problema. Mas as
relagbes de causalidade entre os elementos das raizes do problema e de suas consequéncias
também podem ser levadas em conta para o desenho do IGESP, pois permitem decidir se as
acGes devem focar em elementos centrais—ou seja, aqueles que geram outros problemas. Isso
torna a politica mais complexa, mas também potencialmente mais eficiente. Ao atacar um
problema estrutural, ha um efeito cascata sobre os demais, otimizando recursos e ampliando
os impactos positivos.

Hierarquizacao das Causas: Rela¢Ges de Causalidade

e Fragmentagao institucional da seguranga publica - gera
o Culturas organizacionais conflitantes (cada instituicdo desenvolve valores préprios,
dificultando a cooperacéo)
o Falta de integragao entre instituiges (ndo ha mecanismos estruturados para o
trabalho conjunto)

e Influéncia politica e falta de autonomia técnica - contribui para
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Auséncia de planejamento e avaliacdo continuos (mudancas de gestdo afetam a
continuidade das politicas)

o Baixa coordenacdo entre diferentes niveis de governo (governos estaduais e
municipais agem conforme interesses politicos)

e Falta de integracao entre instituicoes - impede
o Sistemas de informagao articulados (dados ndo sdo compartilhados, dificultando a
formulacdo de estratégias)
o Incentivo para a cooperacgdo (cada instituicdo trabalha isoladamente, sem estimulo
para atuar de forma conjunta)

e Baixa coordenagao entre diferentes niveis de governo - reforga
o Falta de transparéncia e controle social (a populagdo ndo consegue acompanhar e
cobrar politicas fragmentadas)
o Uso ineficiente de recursos (investimentos duplicados ou mal distribuidos entre
esferas de governo)

e Sistemas de informagao desarticulados - agravam
o Dificuldade na formulacdo de politicas baseadas em dados (auséncia de
informacdes confidveis impede diagndsticos precisos)

Hierarquizacao das Consequéncias: Rela¢des de Causalidade

e Rivalidade entre as policias > contribui para
o Acoes reativas e descoordenadas (cada policia age isoladamente, sem estratégia
integrada)
o Uso ineficiente de recursos (desperdicio de esforcos e sobreposicio de
competéncias)

e Uso ineficiente de recursos - dificulta
o Resolutividade de crimes (menos capacidade investigativa e operacional)

e Baixa resolutividade de crimes - leva ao
o Aumento da impunidade (crimes ndo solucionados incentivam a continuidade da
criminalidade)

e Aumento da impunidade - gera
o Crescimento da inseguranca e da desconfianga social (a populagdo perde a fé no
sistema de seguranca publica)

e Dificuldade na formulagao de politicas baseadas em dados - mantém
o Agoes reativas e descoordenadas (sem dados confidveis, a politica de seguranca se
torna improvisada)
o Falta de transparéncia e controle social (sem informagdes estruturadas, a
populagdo ndo pode monitorar as politicas)

Uma das decisGes mais estratégicas no desenho de uma politica publica é definir a¢coes
que respondam a cada um dos elementos do problema. Atuar sobre as raizes do problema
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leva a politicas preventivas; enfrentar as consequéncias mais visiveis resulta em politicas
reativas; e intervir diretamente no problema gera politicas emergenciais.

A drvore de problemas é essencial nesse processo, pois permite construir uma arvore
de solugdes, organizando prioridades e orientando as intervengdes. No entanto, o IGESP nado
adota essa abordagem em seu desenho. Nao hd uma arvore de problemas estruturada e, por
consequéncia, também nao foi identificada uma arvore de solucdes.

O ideal é que todos os elementos discutidos acima sejam definidos pelo Marco
Conceitual da politica, ou seja, a partir de uma revisado da literatura sobre o tema da integracao
entre organizagoes.

4.2.6. Componente 6: avaliagdo e gestdo por resultados

A avaliacdo é importante porque é capaz de gerar controle administrativo, legalidade, e
racionalidade nos processos de desenho e consecucdo de politicas publicas. Ela estabelece
informacdes que servem para facilitar a tomada de decisdo cotidiana, e para decidir se uma acdo
deve continuar ou ndo. Ela também se constitui como um processo de aprendizagem e formacao
para os atores publicos. Apesar de se situar, aqui, como uma ultima etapa do desenho da
Politica, a avaliagdo pode se dar em diferentes etapas, desde a avaliacdo de seu desenho, como
o estudo realizado aqui, a avaliacdo de seus processos de implementacdo, monitoragdo,
avaliagdo de resultados e impactos.

“Avaliacdo de programa é a coleta sistematica de informacgdes sobre
as atividades, caracteristicas e resultados dos programas, com o
objetivo de realizar julgamentos sobre ele, melhorar sua eficacia, e/ou
informar decisdes sobre programagao futura”. (Patton, 1997, pag. 23)

Um dos aspectos mais criticos identificados nesta avaliagao foi a fragilidade dos
mecanismos de monitoramento e acompanhamento do IGESP. Embora existam processos
avaliativos em curso, eles ndo sao suficientemente detalhados ou continuos para garantir que o
programa esteja atingindo seus objetivos de maneira eficiente. A auséncia de um sistema
robusto de monitoramento compromete a capacidade de andlise dos impactos das agles
implementadas, dificultando a correcdo de rumos e a adaptacdo estratégica do programa.

A falta de indicadores claros de sucesso e a inexisténcia de uma metodologia
padronizada de avalia¢ao tornam a coleta de dados sobre os resultados do IGESP inconsistente
e pouco sistematica. Isso significa que, na pratica, ndo ha um acompanhamento estruturado
que permita verificar se o programa esta cumprindo suas metas ou identificar eventuais ajustes
necessarios para melhorar sua efetividade. Sem um sistema de monitoramento bem definido,
a politica fica vulneravel a descontinuidade e a tomada de decisdoes baseada em percepcoes
subjetivas, em vez de evidéncias concretas sobre seu desempenho.

Diante disto, a avaliagcdao aqui apresentada sugere algumas formas de mensuragao de
diferentes dimensdes do IGESP, oriundas de ferramentas de desenho, como como Mapa de
Processos e Resultados, e a Arvore de Problemas.

As informacgdGes presentes no Mapa de Processos e Resultados podem ser traduzidas e
operacionalizadas por indicadores. Nesse sentido, o Mapa de Indicadores do MP&R do IGESP
oferece formas de mensurar cada um dos elementos que constituem esta ferramenta.
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"Ter um Mapa de Processos e Resultados estruturado é uma condigdo
necessaria para montar um Mapa de Indicadores que pode apoiar o
monitoramento e distintos tipos de avaliagdo de um programa." (FJP, 2022)

O Mapa de Indicadores, apresentado pelo quadro seguinte, também foi produzido no

contexto desta avaliagdo, ou seja, o programa ndo conta, formalmente, com esses
mecanismos de monitoramento de seus elementos mais importantes.

Quadro 02: Mapa de Indicadores do MP&R do IGESP

Categoria Subtdpico Indicadores
Ciclo incompleto de seguranga publica % de ocorréncias ndo resolvidas; Tempo médio de resposta policial
Preponderancia organizacional da PM % de recursos alocados a PM; DecisGes estratégicas centralizadas
Baixa integragdo das instituicoes N2 de reunides interinstitucionais; % de compartilhamento de dados
Baixa participagdo da sociedade civil N2 de féruns e audiéncias publicas; % de sugestGes implementadas
Enfase em politicas reativas % do orgamento em prevengdo; N2 de programas preventivos
Contexto P~ T - - -
Pouco uso de dados nas politicas % de decisGes baseadas em relatdrios; N2 de relatdrios analiticos
Pouca orientagdo por metas N2 de metas estabelecidas; % de metas cumpridas
Baixa cultura de avaliagao N de avaliages realizadas; Frequéncia de relatdrios de avaliagdo
Necessidade de diretrizes claras Existéncia de plano de atuagdo atualizado; N2 de normativas aplicadas
Alto indice de crimes patrimoniais Taxa de crimes por 100 mil habitantes; Tempo médio de resposta
Estrutura fisica e informacional Orgamento destinado e % de execugao
Recursos Recursos humanos capacitados N2 de profissionais treinados
Bases de dados criminais % de bases atualizadas
Diagndsticos de criminalidade N2 de diagnésticos elaborados
Capacitagdo de profissionais N2 de capacitagdes; % de participantes aprovados
Criagdo de espagos comuns N2 de RISPs, ACISPs e AISPs implantadas
L. Coordenagao dos fluxos de informagdo % de reunides realizadas conforme cronograma
Atividades — — — P
Definigdo de responsabilidades % de metas definidas por organizagdo
Implantagdo de nucleos regionais do CINDS N2 de nucleos criados e funcionando
Realizagdo de reunides periddicas % de reuniGes realizadas dentro do planejamento
Profissionais capacitados % de profissionais treinados
Produtos Bases de dados interinstitucionais N2 de bases compartilhadas
Relatérios de analise criminal N2 de relatérios produzidos e utilizados
Eficiéncia no combate ao crime Tempo médio de resolugdo de casos
Resultados Assertividade no planejamento % de operagdes bem-sucedidas
Redugdo de crimes nas ZQCs Variagdo da taxa de crimes
Solugdo da dualidade entre policias Grau de integracdo entre PM e PC
Impactos Melhoria da comunicagao entre 6rgdos N2 de reunides interinstitucionais; % de decisdes conjuntas
Integragdo do planejamento % de agOes planejadas e executadas
Legislagdo para o programa N2 de normativas regulamentadas
Capacidade de compartilhamento de dados % de integragdo entre sistemas
Proporgdo de organizagdes de seguranga publica (PM, PC, Guarda
Pressupostos Permeabilidade a abordagem Municipal, entre outras) que participam efetivamente de iniciativas
multidimensional e preventiva* que envolvem multiplos setores, como assisténcia social, saude,
educagdo e urbanismo.
Ambiente politico favoravel Apoio governamental manifesto

Fonte: elaboragdo propria

Os elementos que conformam a arvore de problemas também podem ser mensurados por meio
de indicadors. Esses indicadores, por sua instancia, sdo Uteis para a realizagdao de diagndsticos
sobre o problema a ser enfrentado, de modo a oferecer uma maior orientacdo ao desenho da

4 Trata-se da permeabilidade das organiza¢des de seguranca a ideia de que o crime e a violéncia sio fenémenos
multidimensionais e, como tal, precisam ser tratados por uma multiplicidade de organizagGes, ndo exclusivamente
aquelas diretamente ligadas a seguranca publica
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indicadores.

politica publica. O quadro seguinte, também produzido por esta avaliacdo, sugere alguns desses

Quadro 03: Mapa de Indicadores da Arvore de Problemas do IGESP

Categoria Subtépico

Indicadores

Fragmentagado institucional da seguranca publica

% de operagdes conjuntas entre PM e PC; N2 de protocolos
integrados entre as policias

Falta de integracao entre instituicdes

N2 de agGes interinstitucionais realizadas; Grau de
compartilhamento de dados entre MP, Judiciario, sistema
prisional e forgas de seguranga

Culturas organizacionais conflitantes

indice de alinhamento estratégico entre PM e PC; N2 de
conflitos operacionais reportados

. Sistemas de informacgdo desarticulados
Causas Estruturais

N2 de sistemas integrados de dados; % de ocorréncias
compartilhadas entre instituicdes

("Raizes") . o et
Baixa coordenagdo entre niveis de governo

N2 de pactos ou convénios firmados entre Estado e
municipios na area de seguranca

Auséncia de planejamento e avaliagdo continuos

N2 de avaliagOes estratégicas realizadas anualmente;
Frequéncia de reunides de monitoramento das a¢Ges de

seguranga
. . - % de iniciativas premiadas ou reconhecidas por integragdo
Falta de incentivo para a cooperagao S
institucional
- . e N2 de programas de seguranga descontinuados por mudangas
Influéncia politica e falta de autonomia técnica prog g ¢ P ¢
de governo

el et Cariie Ciclo partido de seguranga publica

% de investigacdes iniciadas a partir de flagrantes da PM;
Taxa de encaminhamento de ocorréncias da PM para a PC

Tronco
( ) com dados completos
Baixa resolutividade de crimes Taxa de elucidagdo de homicidios e outros crimes graves

- . N2 de dendncias formais de conflitos entre PM e PC; Grau de

Rivalidade entre as policias . - . .

alinhamento nas decisbes operacionais conjuntas
. . % de operagdes de repressdo sem continuidade investigativa;
Acdes reativas e descoordenadas P o §o8es | P . N yestie ’
N2 de agdes preventivas em relagdo as reativas
e % de sobreposi¢ao de esforgos entre as forgas de seguranca;
Uso ineficiente de recursos e ¢ o . o & =
Custo por operagao realizada
Consequéncias Dificuldade na formulagdo de politicas baseadas em N2 de relatérios estratégicos baseados em analise criminal
Visiveis ("Copa") dados integrada

Falta de transparéncia e controle social

% de dados operacionais disponiveis ao publico; N2 de
auditorias externas realizadas

Aumento da impunidade

% de crimes sem conclus3o investigativa; indice de
reincidéncia criminal

Crescimento da inseguranca e da desconfianga social

indice de percepgado de inseguranga na popula¢do; Grau de
confianga nas forgas de seguranga publica, mensurados por
pesquisas de vitimizagdo>.

Fonte: elaborag¢do prépria

de confianga e reportagem de eventos.

Os indicadores de impactos e resultados serdo melhor desenvolvidos ao final deste
documento, quando forem apresentadas sugestGes para avaliacdo do IGESP. Ou seja, aqueles
indicadores que dizem respeito aos processos de integragdo propriamente dito. Assim, o Mapa de
Indicadores do MP&R do IGESP (quadro 01) fornece indicadores Uteis aos processos de
monitoramento da politica. O Mapa de Indicadores da Arvore de Problemas do IGESP (quadro

5 pesquisas de vitimizago s3o levantamentos estatisticos realizados com a populacio para medir a ocorréncia de
crimes independentemente dos registros policiais. Elas buscam compreender a magnitude da criminalidade, indo
além dos dados oficiais, que muitas vezes subestimam a violéncia devido a subnotificagdo. Essas pesquisas,
conseguem, também, informagdes sobre a relagdo da populagdo com as instituicdes de seguranga, medindo seu nivel
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02) pode ser util para a realizagdo dos diagndsticos dos problemas que o IGESP busca enfrentar. E o
quadro de indicadores de integragdao propostos ao final desta avaliagdo (quadro 06), pode ser util
para a mensuragdo dos resultados e impactos da politica.

N3o ha a recomendacdo de que todos esses indicadores sejam incorporados e utilizados
no contexto da politica publica. O objetivo, aqui, foi o de disponibilizar alternativas de

mensuracao que podem ser Uteis aos gestores da politica.

4.2.7. Quadro sintese do Marco Légico

O quadro seguinte tem como objetivo o resumo e a visualizacao das analises realizadas
no tépico anterior deste relatério.

Etapa do Marco Légico

Etapa 01:
Diagndstico e marco
conceitual

Etapa 02:
Definicao de publico-alvo

Etapa 03:
Estabelecimento de
condigdes para
mensuragdo dos
resultados

Etapa 04:
Desenho de meios e
alternativas de
intervengao

Etapa 05:

Quadro 04: Sintese do Marco Légico do IGESP

Defini¢do da Etapa

O diagndstico e o marco conceitual das politicas

publicas estabelecem seus motivadores (os

motivos pelos quais a politica foi elaborada), e as

definigdes e comportamento do fen6meno que
procura afetar.

Definir uma populagdo alvo significa delinear a
cobertura da estratégia.

Etapa que consiste na criagdo de um mapa de

indicadores que fornega os modos como serdo

medidas as performances nas mais diferentes
etapas da estratégia.

Etapa que define as a¢Oes especificas da
estratégia. Essas agdes devem se vincular aos
objetivos do Programa e aos seus marcos
conceituais. Graficamente, pode ser visualizada
por meio dos Mapas de Processos e Resultados.

A Arvore de Problemas é uma ferramenta
analitica que representa graficamente um

Como a Etapa é Cumprida pelo Programa

O IGESP ndo conta com um desenho formal que
construa seu Marco Conceitual. Como consequéncia
disto, o programa nao é capaz nortear teoricamente

suas agoes, o que diminui a clareza do seu processo de
elaboracgao. Isso afeta a construgao de indicadores
claros e mensuraveis de resultados e impactos. Apesar
disso, As premissas conceituais do IGESP se baseiam
na metodologia de solugdo de problemas e no modelo
COMPSTAT.

No caso do IGESP, fica claro que o programa abrange
as organizagOes de segurancga publica. No entanto,
algumas limitacGes sdo evidentes. Primeiramente,

conceitualmente, o programa deveria envolver

também a participacdo de outros drgdos e grupos,
como os da sociedade civil. No entanto, essa
participagdo acontece de forma pontual, mesmo
quando ela seria fundamental. Em segundo lugar, ndo
esta claro quais sdo os papéis de cada organizagdo
participante, o que acaba resultando na prevaléncia da
estrutura da Policia Militar.

Embora o IGESP tenha se debrugado sobre a
construgdo e analise de bancos de dados, esses dados
nem sempre se convertem em informagdes acionaveis

que orientem decisOes estratégicas. A auséncia de
indicadores claros de integragdo entre instituicdes
também compromete a avaliagdo da politica. Em vez
disso, os resultados do IGESP sdo frequentemente
medidos apenas por indicadores criminais, sem
considerar se a cooperagao entre os 6rgaos melhorou
ao longo do tempo, o que diz mais respeito aos
objetivos do programa.

O programa ndo contava, formalmente, com um Mapa
de Processos e Resultados, que foi elaborado fora da
politica, e validado pelos atores neste processo de
avaliagdo. Assim, ndo ha clareza, em seu desenho da
relagdo entre as agGes da politica e seus objetivos, ou
seja, sobre em que medida as agGes implementadas
pelo IGESP sdo capazes de gerar integragao entre
organizagoes e, consequentemente, a diminuigdo dos
impactos do ciclo partido de seguranca.

Nao foi identificada a arvore de problemas e,
consequentemente, a arvore de solugdes do IGESP.
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Hierarquia de objetivos
(arvore de problemas,
arvore de objetivos)

Etapa 06:
Avaliagao e gestao por
resultados

IACAO

problema central, suas causas (raizes) e suas
consequéncias (copa), ajudando a visualizar
relagbes de causalidade e a hierarquizagdo dos
desafios. A Arvore de Solugdes é a versdo
invertida da arvore de problemas, na qual os
problemas sdo transformados em objetivos e as
causas em meios de agdo, orientando a
formulagdo de politicas publicas mais estratégicas
e eficazes.

“Avaliagdo de programa é a coleta sistematica de
informagdes sobre as atividades, caracteristicas e
resultados dos programas, com o objetivo de
realizar julgamentos sobre ele, melhorar sua
eficacia, e/ou informar decisdes sobre
programacdo futura”. (Patton, 1997, pag. 23)

Fonte: Elaboragdo prépria

Além disso, o programa ndo conta com nenhuma
forma de hierarquizacdo de problemas ou ag¢Ges. Sua
arvore de problemas foi elaborada por esta avaliagao,

a partir de entrevistas realizadas e da revisado da

literatura feita neste relatério.

O programa carece de um sistema robusto de
acompanhamento. Embora haja processos de
avaliagdo em andamento, esses ndo sao
suficientemente detalhados ou continuos para garantir
que o programa esteja atingindo seus objetivos de
forma eficiente. A falta de indicadores claros de
sucesso e a auséncia de uma metodologia padronizada
de monitoramento dificultam a coleta de dados
precisos sobre os resultados das a¢des
implementadas.
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5. CONCLUSOES

Resumo do capitulo: Este capitulo conclusivo apresenta os achados centrais da avaliagdo e responde
as perguntas avaliativas propostas. Sistematiza as principais fragilidades do desenho do IGESP,
oferecendo recomendaces praticas e sugestdes de indicadores para monitoramento e avaliagdo
futura. Conclui reforcando a importancia da formalizagdo do desenho e da coeréncia entre os
elementos da politica.

A avaliagcdo do desenho do IGESP teve como objetivo o exame da coeréncia interna
entre o problema que motivou sua criacdo e as solugdes institucionalizadas no ambito da
politica. Ela é, assim, uma anadlise que busca a verificacdo da consisténcia légica e conceitual do
programa, com base em evidéncias normativas, conceituais e empiricas.

O processo avaliativo teve inicio com o levantamento do marco legal e normativo do
IGESP, como atos administrativos e documentos oficiais que definem seus objetivos, diretrizes
e formas de implementacdo. Em seguida, foi realizada a identificagdo do marco conceitual da
politica, a partir da andlise das categorias e fundamentos tedricos que sustentam a nogdo de
prevencdo integrada a violéncia adotada pelo programa.

Com base nessas informacdes, foi construida uma arvore de problemas, que permitiu
representar, de forma hierarquizada e légica, o problema central a ser enfrentado, suas causas
estruturais e imediatas. Foram também levantadas informag¢des empiricas sobre a
implementagdo da politica, por meio de entrevistas com atores-chave, o que permitiu captar as
dindmicas do programa, seus ajustes, inovacées e limites, além da construcdo de seu Mapa de
Processos e Resultados.

A partir da integracdo dessas dimensdes, esta avaliacdo foi elaborada. Seus achados
fornecem informacdes para a formulacdo de recomendagdes para o aperfeicoamento do
desenho do IGESP.
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Figura 04: Sintese da metodologia de avaliagdo de desenho

Objetivo: avaliar a coeréncia enfre o problema
que maotivou a politica e as solugdes propestas

Etapas da avaliagdo do desenho:
Lavantamento do marco legal Lavantamento do marco Construcdo da drvore de Levantamento de informagdes
¢ normativo conceitual problemas e soluctes sobre a implementacio

Construcdo da matr de alinhamento entre
problema e solugdes propostas

l

Elaboracdo de parecer com andlise sobre a
coeréncia do desenho da polilica

Fonte: Elaboragdo prépria

O IGESP foi criado a partir da necessidade de integrar as forcas de seguranga publica e
aprimorar a gestdo baseada em resultados. Inspirado no modelo Compstat dos EUA e em
experiéncias colombianas, o programa foi adaptado a Minas Gerais, onde buscou suprir a
fragmentacdo institucional da seguranca publica e melhorar a coordenacdo entre os atores
envolvidos. A estrutura inicial do IGESP era voltada para a redu¢do da criminalidade por meio da
integragdo das instituigdes. O programa utilizava reunides sistematicas entre os atores de
seguranca para analisar dados criminais e propor solugdes conjuntas. Contudo, ao longo dos
anos, houve desafios na consolidacdo dessa estratégia devido a resisténcia institucional e
dificuldades na formaliza¢do dos processos.

Os elementos a seguir dizem respeito aos aspectos mais relevantes desta avalia¢cdo de
desenho.

O marco conceitual e analitico do programa estabeleceu como objetivo geral a
integracdo das forcas de segurancga publica para aprimorar a gestdo de resultados e reduzir a
criminalidade. Especificamente, o IGESP buscava criar um espaco de articulacdo entre os atores,
fortalecer a cooperacdo entre as instituices, criar mecanismos de avaliacdo de desempenho e
promover solucGes adaptadas as realidades locais. Inicialmente, o programa teve uma ampla
cobertura, sendo implementado em diversos municipios mineiros. No entanto, percebeu-se que
esse modelo dispersava recursos e dificultava a gestdo eficiente. A partir de 2019, houve um
foco maior em regides especificas com altos indices de criminalidade, buscando um impacto
mais significativo com os recursos disponiveis. A formula¢gdo do IGESP foi baseada no
reconhecimento de que a fragmentac¢do das instituicdes prejudicava a gestdo da seguranca.
Entretanto, a falta de diagndsticos sistemdticos e a auséncia de indicadores de integracao
dificultam a verificacdo do impacto das a¢des implementadas.

A organizagdo e atuagao dos atores institucionais dentro do IGESP envolvia a
participacao da Policia Militar, Policia Civil, Ministério Publico, Poder Judicidrio, Prefeituras e
Secretarias de Estado. Cada um desses atores possuia interesses e desafios especificos que
influenciavam a implementacdo e a sustentabilidade do programa. A multi-institucionalidade
era um dos pilares centrais, buscando promover a cooperacdo entre diferentes esferas da
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seguranca publica. No entanto, a histérica resisténcia entre as policias e a fragmentacdo dos
sistemas de informacdo dificultavam o alcance pleno desse objetivo. A governanca do IGESP
passou por diversas mudancas ao longo do tempo. Inicialmente vinculado a uma estrutura de
alto escaldao dentro da Secretaria de Seguranca, teve seu status reduzido progressivamente. A
governanca colegiada, que deveria assegurar a continuidade do programa, enfrentava desafios
para garantir adesdao e compromisso dos diversos atores.

No que se refere aos dados e informacgoes utilizados no programa, a formulacdo de
diagndsticos no IGESP foi limitada pela falta de indicadores especificos para avaliar a integracao
entre instituicGes. Apesar de haver andlises criminais para embasar as reunides, a auséncia de
dados estruturados sobre a interacdo entre os atores prejudicava a afericao do impacto do
programa. Assim, os mecanismos de monitoramento estavam mais voltados para a avaliacdo de
indicadores criminais do que para a verificacdo da efetividade da integracao entre os érgaos de
seguranca. Até o momento, ndo existiam instrumentos robustos para mensurar a qualidade da
cooperacdo entre as instituicdbes, o que tornava dificil avaliar os resultados das acdes
implementadas.

5.1. Quadro sintese da avaliacdo de desenho do IGESP

O quadro seguinte resume as conclusdes desta avaliacdo e “desdobra” os elementos do
Marco Légico em informacdes especificas.

Quadro 05: Sintese da avaliagdo de desenho do IGESP

Médulos
tematicos da “Variavel” de avaliagao Evidéncias coletadas
avaliagdo
O IGESP foi criado a partir da necessidade de integrar as forgas de seguranga publica e
. aprimorar a gestao baseada em resultados. Inspirado no modelo Compstat dos EUA e
Moédulo 1: Fundamentos e 2 . P b

em experiéncias colombianas, o programa foi adaptado a realidade brasileira,
especialmente em Minas Gerais, onde buscou suprir a fragmentagao institucional da
seguranca publica e melhorar a coordenagao entre os atores envolvidos.
A estrutura inicial do IGESP era voltada para a reducdo da criminalidade por meio da

Motivadores para = antecedentes do programa
o programa e
Formulagao do

problema . ~ N . o -
. integracdo das instituigdes. O programa utilizava reunides sistematicas entre os atores
Relagdo entre fundamentos ; L ~ .
. de seguranga para analisar dados criminais e propor solugdes conjuntas. Contudo, ao
e o desenho das estratégias . o (. o a A
longo dos anos, houve desafios na consolidagdo dessa estratégia devido a resisténcia
institucional e dificuldades na formalizagdo dos processos.
O IGESP tem como objetivo geral a integragao das forgas de seguranga publica para
Estabelecimento de aprimorar a gestdo de resultados e reduzir a criminalidade. Especificamente, busca
objetivos gerais e estabelecer um espago de articulagdo entre os atores, fortalecer a cooperagdo entre as
especificos instituigGes, criar mecanismos de avaliagdo de desempenho e promover solugées
adaptadas as realidades locais.
Moédulo 2: O Selegdo e focalizagdo Inicialmente, o IGESP teve uma ampla cobertura, sendo implementado em diversos
Marco conceitual existente no desenho do municipios mineiros. Com o tempo, percebeu-se que esse modelo dispersava recursos
e analitico do Programa, ou definicdo de e dificultava a gestdo eficiente. Na retomada em 2019, houve um foco maior em
programa publico alvo, focalizagdo e regides especificas com altos indices de criminalidade, buscando maior impacto com os
cobertura recursos disponiveis.
Processo de formulagdo do A formulagdo do IGESP foi baseada no reconhecimento de que a fragmentagao das
problema e aderéncia entre instituicoes prejudicava a gestdo da seguranga. Entretanto, a falta de diagndsticos
formulagdo de problema e sistematicos e a auséncia de indicadores de integracao dificultam a verificagdo do
acoes impacto das agGes implementadas.
, O programa envolve diversos atores institucionais, incluindo Policia Militar, Policia
Médulo 3: A - -
. L . Civil, Ministério Publico, Poder Judiciario, Prefeituras e Secretarias de Estado. Cada um
OrganizagGes e Andlise de interessados s ) e . .
atores desses atores possui interesses e desafios especificos que influenciam a

implementacdo e a sustentabilidade do IGESP.
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Multi institucionalidade

Politica e governanga

Uso de diagnodsticos para a
caracterizagdo de
territorios

Moddulo 4: Dados

e informagdes Processos de

monitoramento e avaliagdo

A multi institucionalidade é um dos pilares do IGESP, buscando promover a cooperagdo
entre diferentes esferas da seguranga publica. No entanto, a histdrica resisténcia entre
as policias e a fragmentagao dos sistemas de informacao dificultam o alcance pleno
desse objetivo.

O IGESP passou por diversas mudangas em sua governanca. Inicialmente vinculado a
uma estrutura de alto escaldo dentro da Secretaria de Seguranga, teve seu status
reduzido ao longo do tempo. A governanga colegiada, que deveria assegurar a
continuidade do programa, enfrenta desafios para garantir adesdo e compromisso dos
diversos atores.

A formulagdo de diagndsticos no IGESP tem sido limitada pela falta de indicadores
especificos para avaliar a integragdo entre instituicGes. Apesar de haver analises
criminais para embasar as reunides, a falta de dados estruturados sobre a interagdo
entre os atores prejudica a aferigdo do real impacto do programa.

Os mecanismos de monitoramento do IGESP estdo mais voltados para a avaliagdo de
indicadores criminais do que para a verificagao da efetividade da integracgdo.
Atualmente, ndo existem instrumentos robustos para mensurar a qualidade da
cooperagdo entre as instituigdes, tornando dificil avaliar o impacto das agGes

implementadas.

Fonte: Elaboragdo prépria

5.2. Resposta as perguntas avaliativas

A etapa de andlise a seguir apresenta as respostas as perguntas avaliativas que
orientaram o processo de avaliacdo de desenho do IGESP. Cada uma delas busca examinar
aspectos centrais da politica, como a clareza dos objetivos, a coeréncia interna do programa, a
robustez de sua base de evidéncias, sua viabilidade de implementacao, a participa¢do dos atores
envolvidos, os mecanismos de monitoramento e avaliagdo previstos e sua sustentabilidade no
longo prazo. As respostas foram construidas com base nos achados empiricos da pesquisa e na
anadlise documental, permitindo um diagndstico mais preciso sobre os limites do programa.

1. Defini¢do e Clareza dos Objetivos — Os objetivos do IGESP foram parcialmente claros e bem
definidos. Embora os objetivos gerais tivessem um escopo amplo, a falta de consenso entre os
atores envolvidos dificultou a clareza operacional do programa. Essa falta de consenso poderia
ter sido evitada se o programa tivesse contado, desde seu inicio, com um desenho formal. Havia
uma correspondéncia légica entre os objetivos estabelecidos e os problemas que o IGESP
buscava resolver, mas a implementacao enfrentou desafios significativos. O programa foi
desenhado para combater a fragmentagdo institucional, mas esbarrou na dificuldade de
articulagdo entre as diferentes policias. Quanto a mensurabilidade e realismo dos objetivos
dentro do tempo e dos recursos disponiveis, ndo foram plenamente atendidos. A auséncia de
indicadores especificos comprometeu a avaliagdo da integragdo entre as instituicdes.

2. Coeréncia e Consisténcia — O IGESP apresentou uma coeréncia parcial entre seus diferentes
componentes, incluindo objetivos, a¢des e instrumentos. O modelo inicial possuia coesdo, mas
a resisténcia institucional e a perda de governanga acabaram por comprometer sua execugao.
Os instrumentos selecionados foram apropriados para alcangar os objetivos definidos, mas sua
aplicacdo ocorreu de maneira irregular. Métodos como o IARA se mostraram eficazes, porém
enfrentaram dificuldades de adesdo. Além disso, o programa foi consistente com outras politicas
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existentes, mas houve sobreposi¢cdo com iniciativas como o GDO da PM, o que gerou resisténcia
por parte de alguns setores.

3. Base de Evidéncias e Justificativas — O desenho do IGESP foi embasado em evidéncias
robustas e atualizadas, especialmente no modelo CompStat e em diagndsticos produzidos pelo
CRISP/UFMG. No entanto, faltaram avaliagdes continuas de impacto para aferir os resultados ao
longo do tempo. O programa se inspirou em experiéncias internacionais bem-sucedidas, mas
encontrou dificuldades na adaptacdo ao contexto brasileiro. Para justificar a escolha de certas
acles e instrumentos, foram utilizados os ja mencionados estudos do CRISP, andlises de
indicadores criminais e a divisdo territorial em AISPs e RISPs.

4. Viabilidade e Implementagao — Inicialmente, os recursos necessdrios para a implementacao
do IGESP foram corretamente identificados e alocados, mas cortes orcamentarios posteriores
comprometeram a efetividade do programa. Sua viabilidade dentro do contexto administrativo,
legal e orcamentdrio foi parcial, uma vez que a continuidade do programa dependia do
fortalecimento da governanga. Os riscos potenciais que poderiam comprometer sua
implementacgdo incluiam resisténcia institucional, descontinuidade politica e instabilidade
orcamentdria. Embora previsiveis, essas dificuldades ndo foram previstas e moderadas no
desenho do programa.

5. Atores e governanga — O processo de formulacdo do IGESP contou com a participacdo de
atores interessados, mas de maneira limitada. Pesquisadores e gestores estiveram envolvidos
no desenvolvimento do programa, mas nem todas as forcas de seguranca aderiram plenamente.
Como resultado, o IGESP refletiu parcialmente as demandas e necessidades das organizacGes
participantes. O programa respondeu ao problema da fragmentacdo da seguranca publica, mas
encontrou resisténcia de algumas instituicdes, o que dificultou sua plena implementacao.

6. Mecanismos de Monitoramento e Avaliagdo — Foram previstos mecanismos de
monitoramento e avaliagdo para acompanhar a execu¢do do IGESP ao longo do tempo, mas sua
aplicacdo ocorreu de forma irregular. A pactuacdo de metas e o uso de indicadores criminais
foram utilizados como ferramentas de acompanhamento, mas ndo tiveram continuidade. Os
indicadores adotados para monitoramento foram apenas parcialmente adequados, pois,
embora tenham contemplado métricas criminais, ndo foram suficientes para avaliar a
integracdo entre as instituicoes. Além disso, ndo houve um plano estruturado para adaptacdo e
ajuste do IGESP com base nos resultados das avaliagdes. Reformulagdes ocorreram ao longo do
tempo, mas sem um direcionamento claro baseado em desenho ou em avaliagGes sistematicas.

7. Sustentabilidade e Longo Prazo — O IGESP ndo contemplou completamente a
sustentabilidade a longo prazo, tanto em termos de impacto quanto de financiamento. Sua
continuidade dependia de investimentos constantes e de apoio politico, fatores que oscilaram
ao longo do tempo. Havia o risco de ampliacao das desigualdades regionais caso os recursos ndao
fossem distribuidos de maneira equilibrada. Além disso, a falta de institucionalizagdo formal
dificultou a permanéncia do IGESP em cenarios de mudangas politicas ou econdmicas, tornando
sua continuidade incerta.

O quadro seguinte busca responder a cada uma das perguntas avaliativas propostas por
essa avaliacao.
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Critério

1. Definigdo
e Clareza dos
Objetivos

2. Coeréncia
e
Consisténcia

3. Base de
Evidéncias e
Justificativas

4.
Viabilidade e
Implementag

ao

5. Atores e
governanga

6.
Mecanismos
de
Monitorame
nto e
Avaliagao

7.
Sustentabilid
ade e Longo
Prazo

Fonte:

Quadro 06: Resposta as perguntas avaliativas

Questoes Avaliativas

Os objetivos do IGESP sdo claros e bem
definidos?

Existe uma correspondéncia logica entre os
objetivos estabelecidos e os problemas que o
IGESP busca resolver?

Os objetivos sdo mensuraveis e realistas dentro
do tempo e recursos disponiveis?

Ha coeréncia entre os diferentes componentes
do IGESP (objetivos, agGes, instrumentos)?

Os instrumentos selecionados sdao apropriados
para alcangar os objetivos definidos?

O IGESP é consistente com outras politicas
existentes, evitando contradigdes ou
sobreposi¢cGes?

Quais evidéncias embasaram o desenho do
IGESP? Elas sao robustas e atualizadas?

O desenho do IGESP levou em consideragdo
experiéncias e dados de sucesso em outras
iniciativas semelhantes?

Quiais estudos ou diagndsticos foram utilizados
para justificar a escolha de certas agdes ou
instrumentos?

Os recursos necessarios para a implementagao
do IGESP foram corretamente identificados e
alocados?

O IGESP é factivel no contexto administrativo,
legal e orcamentdrio atual?

Quiais sdo os riscos potenciais que podem
comprometer sua implementagdo e como foram
previstos no desenho?

A formulagdo do IGESP contou com a
participacdo de atores interessados?

O IGESP reflete as demandas e necessidades das
organizagOes participantes?
Foram previstos mecanismos para monitorar e
avaliar o IGESP ao longo do tempo?

Os indicadores de monitoramento sdo
apropriados para medir o progresso em relagdo
aos objetivos?

Ha um plano de adaptagdo e ajuste do IGESP
com base nos resultados de avaliagGes futuras?
O IGESP considera a sustentabilidade a longo
prazo, tanto em termos de impacto como de
financiamento?

Ha previsdo de impactos sociais ou econémicos
adversos decorrentes da implementagdo do
IGESP?

O desenho do IGESP inclui planos de
continuidade, mesmo em cenarios de mudanga
politica ou econdmica?

Elaboragdo propria

Resposta
Parcialmente. Os objetivos gerais sdo amplos, e a falta de consenso
entre os atores dificulta a clareza operacional. Essa falta de
consenso poderia ter sido evitada se o programa tivesse contado,
desde seu inicio, com um desenho formal.

Sim, mas ha desafios na implementagdo. O programa foi concebido
para enfrentar a fragmentacao institucional, mas enfrenta
dificuldades na articulagdo entre as policias.

Ndo plenamente. Faltam indicadores especificos para mensurar a
integragdo entre as instituicdes.

Parcialmente. O modelo inicial era coerente, mas a resisténcia
institucional e a perda de governanga comprometeram sua
execugdo. Isso acaba por fazer com que as agdes sejam valores em
si mesmas, ou seja, ritualizadas.

Sim, mas sua aplicagdo foi irregular. Métodos como o IARA s3o
eficazes, mas enfrentaram dificuldades de ades3o.

Sim, mas ha sobreposi¢gdo com iniciativas como o GDO da PM,
gerando resisténcia.

Sim, baseia-se no CompStat e em diagndsticos do CRISP, mas
faltam avaliagGes continuas de impacto.

Sim, foi inspirado em modelos internacionais, mas teve
dificuldades na adaptagdo ao contexto brasileiro.

Estudos do CRISP, andlise de indicadores criminais e divisdo
territorial em AISPs e RISPs.

Inicialmente sim, mas houve cortes orgamentarios que
comprometeram a efetividade do programa.

Parcialmente. E vidvel, mas depende de alocagdo continua de
recursos e fortalecimento da governanga.
Resisténcia institucional, descontinuidade politica e instabilidade
orgcamentadria. Embora previsiveis, ndo foram suficientemente
considerados pelo seu desenho.

Sim, mas de forma limitada. Pesquisadores e gestores
participaram, mas nem todas as forgas de seguranga aderiram
plenamente, o de maneira uniforme.

Em parte. O programa responde a fragmentag¢do da seguranca
publica, mas enfrenta resisténcia de algumas organizagdes.
Sim, mas sua aplicagdo foi irregular. Pactuagdo de metas e
indicadores criminais foram utilizados, mas sem continuidade.

Parcialmente. Foram utilizados indicadores criminais, mas faltaram
métricas para avaliar a integracdo entre instituigdes.

Ndo de forma sistematica. Reformulagdes ocorreram, mas sem um
plano estruturado de ajustes baseados em avaliagdes continuas.

Ndo completamente. Depende de investimentos continuos e apoio
politico, fatores que oscilaram ao longo do tempo.

Desigualdades regionais podem surgir se os recursos nao forem
bem distribuidos.

Parcialmente. A falta de institucionalizagdo formal e de um
desenho metodologicamente consistente, com o uso de
ferramentas como o Marco Ldégico e os Mapas de Processos e
Resultados, dificultou sua permanéncia a longo prazo.
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5.3. Recomendacdes

A partir das andlises e conclusdes desta avaliacdo, foi possivel delinear um conjunto de
recomendacdes que procura ser o mais aplicavel possivel.

Primeiramente, é essencial a criagao de um desenho claro e suficiente formalizado de
um ponto de vista metodolégico, que estabelecga objetivos e praticas consensuais. Isso ajudaria
a minimizar a sobreposicao entre o modelo antigo e o novo, reduzindo a "confusao" operacional
e garantindo maior previsibilidade para as organiza¢des envolvidas. Sem essa definicdo clara, a
politica continua fragmentada, sujeita a interpretagdes divergentes e a auséncia de
direcionamento concreto. Definir diretrizes bem estabelecidas quanto as responsabilidades e
funcbes de cada instituicdo também contribuiria para uma coordenacdao mais efetiva. A
consideracdo dos instrumentos de Marco Légico e dos Mapas de Processos e Resultados como

norteadores poderiam ajudar neste processo.

No que se refere a governanga, é fundamental instituir mecanismos que garantam a
articulacao entre os diferentes atores do programa. Recomenda-se que se leve em conta o fato
de as légicas institucionais, culturas e crencas organizacionais serem distintas. E necessaria a
existéncia de mecanismos que contribuam para minimizar os impactos das divergéncias
culturais entre as organiza¢cdes que compdem o programa. Isso pode ser feito por meio do
estabelecimento de regras bem definidas, evitando que disputas institucionais comprometam o
funcionamento do IGESP. Além disso, é importante que existam recomendacdes especificas
sobre governanca, para fortalecer a cooperacdo interinstitucional.

A prevaléncia da légica da Policia Militar pode ser equilibrada por meio da criagao de
instancias decisorias mais plurais e da definicdo de mecanismos que garantam maior
participagao das demais instituicdes. Essa mudanga contribuiria para reduzir potenciais
conflitos entre os drgaos envolvidos e evitaria que o programa se tornasse um ritual burocratico,
ritualizado, sem reflexos operacionais. Para tanto, é necessario garantir que todas as instituicdes
envolvidas tenham voz ativa nas decisdes estratégicas, evitando assimetrias que possam
comprometer a legitimidade do IGESP.

A rotatividade dos representantes enviados pelas organiza¢des deve ser enfrentada
com a criagao de uma "formacgao para a politica"”, garantindo que os novos integrantes do
programa recebam capacitagao adequada para suas fungoes. Isso minimizaria a necessidade
de uma constante "volta ao comego" e permitiria a consolidagdo de avangos ao longo do tempo.
Além disso, recomenda-se a institucionalizacdo de processos de transi¢cdo entre representantes
para garantir a continuidade das a¢des. Sem essa estruturagdo, cada troca de participante
significa um reinicio do processo, comprometendo a memdria institucional e atrasando a
implementacdo de estratégias.

A padronizacdo dos fluxos de trabalho é outro ponto crucial. A auséncia de fluxos
estruturados gera descontinuidade e dificulta a execugdo eficaz das agdes propostas pelo
IGESP. O uso de instrumentos como o MPeR deve ser incentivado para dar maior coeréncia e
previsibilidade ao programa. A metodologia utilizada no IGESP também precisa ser revisitada,
avaliando o que se perdeu com a ado¢do do modelo atual. Ainda, é necessario garantir que a
implementacdao do programa seja coerente com seus objetivos, por meio da divulgacao de sua
metodologia, fluxo, e distribuicdo de papeis entre os atores.

Para tornar possivel que o Igesp seja avaliado, é preciso desenvolver indicadores de
integracdo entre instituicoes, tendo clareza sobre as bases de dados necessdarias para seu
preenchimento. Essa iniciativa permitiria uma analise mais precisa da efetividade do IGESP em
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atingir seus objetivos centrais. Atualmente, a mensuragao de resultados esta excessivamente
focada na reducdo de crimes contra o patrimoénio (objetivo da integracdo), deixando de lado a
avaliacdo da prdpria integracdo e da redugdo dos custos do ciclo partido da segurancga publica
(objetivo maior do programa). Essa lacuna impede uma visdo holistica da politica e deve ser
preenchida com novos parametros avaliativos.

Além disso, o modelo COMPSTAT de acompanhamento de dados de crime, ja utilizado
no programa, deve ser aprimorado. Como essa metodologia ja faz parte do IGESP, é
recomenddvel que se invista em melhorias especificas para aumentar sua eficiéncia. Isso pode
incluir a qualificacdo da andlise dos dados, a ampliagdo da transparéncia dos resultados e o
desenvolvimento de protocolos mais eficazes para a tomada de decisdo com base nos
indicadores. Melhorar o COMPSTAT significa fortalecer a base empirica das decisdes
estratégicas, garantindo que o programa se apoie em evidéncias concretas.

Por fim, para que o IGESP tenha impacto, é necessdrio garantir que ele ndo fique
restrito aos niveis gerenciais. A politica deve alcancar também a "ponta da linha", envolvendo
diretamente os profissionais que atuam na execucdo de agles. Envolver os profissionais
diretamente associados as praticas organizacionais faz com que a estrutura formal da politica
tenha aderéncia aos processos cotidianos e, consequentemente, que as estratégias formuladas
se traduzam em mudancas efetivas no trabalho dos agentes de seguranca publica. E possivel
garantir, assim, que o IGESP nao se limite a diretrizes abstratas.

5.4. Sugestdo de indicadores

Uma das principais recomendagées desta avaliacdo diz respeito a producgao,
mensuracdo e acompanhamento de indicadores mais “customizados” a politica. Isso porque,
ainda que o IGESP tenha como objetivo a integracdo de organizacGes, sua mensuracao tem se
dado principalmente por meio do uso de indicadores de criminalidade, sem o uso de medidas
que reflitam processos de planejamento e atuagdo conjunta entre organizagdes. Assim, sugere-
se, abaixo, um conjunto de indicadores especificos para avaliar a integragao
interorganizacional das instituiges que compdem o programa.

Aideia, aqui, ndo é recomendar que, necessariamente, todos esses indicadores sejam
mensurados. Mas a lista seguinte fornece uma ideia da natureza das informag6es necessarias
para a mensuragao da integragao propriamente dita.

Por fim, alguns desses indicadores podem ser alimentados por informacées e dados que
as agéncias e organizagdes ja produzem. Outros, no entanto, carecem da realizacdo de pesquisas
e coleta de dados.

Indicadores de Governanga e Estrutura:

e Existéncia de féruns ou comités interinstitucionais ativos: Foruns e comités podem ser
capazes de garantir a articulagcdo entre as organizacdes, estabelecendo espacos formais
para discussdo, planejamento e alinhamento estratégico.

Dado necessario: Lista dos féruns/comités existentes, atas de reunides,
calendario de encontros.
Dire¢ao esperada: A existéncia e assiduidade traduz a governanga integrada.
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Quantidade de mecanismos e protocolos formais de cooperagdo (convénios, termos
de cooperacgdo, entre outros): A existéncia desses instrumentos formais pode refletir o
compromisso das instituicdes em atuar de forma integrada.
Dado necessdrio: Registros de documentos assinados entre as instituicoes.
Dire¢ao esperada: A existéncia de protocolos indica formalizacdo da integracao
interorganizacional.

Percentual de profissionais das organizagdes treinados conjuntamente: Capacitacdes
conjuntas promovem a padroniza¢do de procedimentos, melhoram a comunicagdo e
fortalecem a cultura de integracdo entre agentes de diferentes instituicoes.
Dado necessario: Registros de participacdo em cursos, listas de presenca e
programas de treinamento.
Direcao esperada: A existéncia de capacitacdes conjuntas ja é um bom
indicador. Mas percentuais mais altos indicam maior integracdo operacional e
cultural.

Uso de sistemas compartilhados de informagao (e frequéncia de uso): O
compartilhamento de dados permite maior agilidade na tomada de decisdo e reduz
redundancias operacionais, aumentando a eficiéncia das a¢des conjuntas.
Dado necessario: Existéncia de bases de dados integradas. Relatérios de acessos
e compartilhamento de dados entre organizagoes.
Diregdo esperada: Existéncia e uso de bases de dados integradas indicam maior
coordenacdo e alinhamento interinstitucional.

Indicadores de Coordenacdo e Planejamento Conjunto:

Percentual de opera¢bes planejadas de forma integrada: Demonstra o grau de
alinhamento entre as organizagdes na execugao de agdes estratégicas, evitando
sobreposicao de esforgos.
Dado necessdrio: Planos operacionais conjuntos, relatdrios de execucdo.
Diregao esperada: Percentuais mais altos indicam maior nivel de coordenagao.

Quantidade de planos estratégicos conjuntos elaborados e implementados: A
construcdo de planejamentos interinstitucionais indica um esforco coletivo para
estabelecer objetivos comuns e coordenar recursos de maneira mais eficaz.

Dado necessdrio: Registros de planejamento estratégico conjunto.

Diregdo esperada: Maior nimero indica alinhamento estratégico consolidado.

Numero de agbes preventivas coordenadas entre as organizagdes: Medir acgOes
preventivas conjuntas evidencia o compromisso com a metodologia de solucdo de
problemas.
Dado necessario: Relatérios de acbes preventivas e cooperagao
interinstitucional.
Diregao esperada: Maior nimero reflete melhor articulagdo na prevengdo de
crimes.

e Grau de alinhamento entre os planos operacionais das instituigdes: Reflete a
coesdo entre as estratégias institucionais, garantindo que as operag¢des sejam
complementares e ndo concorrentes.

Dado necessdrio: Andlises comparativas dos planos operacionais.
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Direcdo esperada: Maior alinhamento significa menos redundancia e maior
eficiéncia.

Indicadores de Fluxo de Informagdo e Comunicacdo:

e Tempo médio de resposta a solicitagées de informagdo entre drgdos: A rapidez na
troca de informacgdes é importante para as operagdes conjuntas, e permite respostas
ageis a eventos criticos.

Dado necessario: Registros de solicitacdes e tempo de resposta.
Diregao esperada: Menor tempo indica melhor comunicagdo interinstitucional.

e Frequéncia e qualidade das trocas de dados operacionais: A comunicacao efetiva entre
as organiza¢cdes minimiza falhas e potencializa a capacidade de resposta frente a
desafios de seguranca.

Dado necessdrio: Relatérios de compartilhamento de informacgdes.
Direg¢do esperada: Maior frequéncia e qualidade refletem melhor integracao.

e Numero de reunides técnicas realizadas entre liderangas das instituicdes: Encontros
regulares entre liderangcas favorecem a resolucdo de conflitos institucionais e o
alinhamento de estratégias.

Dado necessario: Atas de reunides e registros de presenca. Aqui pode-se levar
em consideracdo as reunides de trabalho e as reunides de rede do Igesp.
Diregdao esperada: Maior numero indica fortalecimento da governanga
colaborativa.

Indicadores de Confianca e Cooperacgao

¢ Nivel de confianga entre os atores das diferentes organizagdes (pode ser aferido por
pesquisa interna): A confianga mutua é um dos principais fatores para o sucesso da
integragado, refletindo o grau de comprometimento entre os agentes.
Dado necessdrio: Pesquisas de opinido interna com agentes das instituicdes.
Diregao esperada: Maior confianga resulta em melhor colaboragdo e eficiéncia.

e Percepcao dos agentes sobre a efetividade da integragao: O feedback direto dos
profissionais envolvidos fornece uma avalia¢do qualitativa sobre a funcionalidade do
modelo de integragdo.

Dado necessdrio: Entrevistas e questionarios qualitativos.
Diregao esperada: Melhor percepc¢ado indica mais engajamento e integragao.

e Grau de coordenag¢ao no uso de recursos entre as instituicdes (viaturas, inteligéncia,
tecnologia, orgamento): A alocagdo coordenada de equipamentos, tecnologia e pessoal
indica um alto nivel de cooperacgao e otimiza¢do dos recursos disponiveis.

Dado necessario: Relatérios de coordenacdo de uso de recursos.
Dire¢do esperada: Maior coordenacdo sugere maior cooperac¢do e uso eficiente dos
recursos.

A tabela sintese abaixo organiza os indicadores sugeridos aqui, seus dados necessarios
para acompanhamento e a direcdo de comportamento desejada:

Quadro 07: Indicadores de integracdo propostos




Dimensao

Governanga e
Estrutura

Coordenagao
e
Planejamento
Conjunto

Fluxo de
Informagao e
Comunicagao

Confianga e
Cooperagao
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Indicador
Existéncia de foruns/comités
interinstitucionais ativos e frequéncia de
reunides
Quantidade de protocolos formais de
cooperagado assinados
Percentual de profissionais treinados
conjuntamente
Uso de sistemas compartilhados de
informacgdo e frequéncia de uso
Percentual de operagdes planejadas de
forma integrada
Quantidade de planos estratégicos
conjuntos elaborados e implementados
Numero de agdes preventivas
coordenadas entre organizagdes
Grau de alinhamento entre planos
operacionais das instituicdes
Tempo médio de resposta a pedidos de
informacgao

Frequéncia e qualidade das trocas de
dados operacionais

Numero de reunides técnicas entre
liderangas
Nivel de confianga entre os atores das
organizagdes
Percepgdo dos agentes sobre a
efetividade da integragao
Grau de compartilhamento de recursos
(viaturas, tecnologia, orcamento)

Fonte: Elaboragdo prépria

Dados Necessarios
Lista de féruns/comités, atas
de reunides, calendario de
encontros
Registros de documentos
assinados
Registros de participagdo,
listas de presenga
Relatdrios de acessos e
compartilhamento de dados
Planos operacionais conjuntos,
relatérios de execugdo
Registros de planejamento
estratégico
Relatdrios de agoes
preventivas
Analises comparativas dos
planos
Registros de solicitagGes e
tempo de resposta
Relatérios de
compartilhamento de
informacgdes
Atas de reunides e registros de
presenga
Pesquisas internas com
agentes
Entrevistas e questionarios
qualitativos
Relatérios de
compartilhamento de recursos

Dire¢ao Esperada

A existéncia e assiduidade traduz a
governanga integrada.

Mais protocolos indicam formalizagdo
da integracao
Percentuais mais altos indicam maior
integragdo operacional
Maior frequéncia indica melhor
coordenagdo
Maior percentual reflete melhor
sinergia
Maior nimero indica alinhamento
estratégico consolidado
Maior numero reflete melhor
articulagao
Maior alinhamento reduz redundancia e
aumenta eficiéncia
Menor tempo indica melhor
comunicagdo interinstitucional

Maior frequéncia e qualidade refletem
melhor integragao

Maior nimero fortalece a governanga

colaborativa
Maior confianga resulta em melhor
colaboragdo
Melhor percepgao indica maior

engajamento

Maior compartilhamento sugere maior

cooperacdo e eficiéncia

5.5. Consideracgdes finais

A avaliacdo de desenho do IGESP realizada pela Fundagdo Jodo Pinheiro, no ambito do
Plano Anual de Monitoramento e Avaliacdo de 2024, permitiu identificar os principais limites do
programa, tanto no que diz respeito ao seu desenho formal quanto a forma como se estrutura
na pratica. A partir da andlise normativa e da investigacdao empirica, foi possivel observar que a
auséncia de um desenho estruturado compromete a coeréncia interna do programa e fragiliza
seus mecanismos de governanga, dificultando a atuagdo articulada entre as instituicOes
envolvidas.

Dentre os principais achados da avaliacdo, destaca-se a constatacdo de que os
indicadores atualmente utilizados sdo insuficientes para aferir os objetivos mais estruturais do
programa. A avaliacdo argumenta que medir a integragao interinstitucional exige mais do que
indices de criminalidade: requer a criagdo e o uso de indicadores que capturem o grau de
colaboragao, compartilhamento de recursos, planejamento conjunto, governanga integrada e
confiancga entre os atores envolvidos.

A partir dai, a avaliagdo propds um conjunto de indicadores, organizados em quatro
dimensGes — governanga e estrutura, coordenacdo e planejamento conjunto, fluxo de
informacdo e comunicacdo, e confianca e cooperacdo — que buscam traduzir em varidveis
observaveis os processos que caracterizam a atuacdo integrada. S3o indicadores aplicaveis a
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diferentes momentos da politica. O Mapa de Indicadores do MP&R (quadro 02) estd voltado ao
monitoramento da politica; o Mapa de Indicadores da Arvore de Problemas (quadro 03)
contribui para o diagndstico dos problemas que motivam o IGESP; e o conjunto de indicadores
de integracdo (quadro 07) oferece possibilidades para a mensuragdo de resultados e impactos.

Essas sugestdes derivam diretamente dos achados da pesquisa e representam uma
tentativa de aproximar os instrumentos de avaliagdo as caracteristicas reais do programa. Ainda
que sua adogdo nao seja obrigatdria ou exaustiva, seu uso pode ampliar a capacidade do IGESP
de monitorar seus préprios objetivos e de orientar seus ajustes a partir de informacgées mais
alinhadas ao seu propdsito central.
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7. ANEXO Roteiro de entrevistas

Protocolo 1 de Formuldrio de Entrevistas. Pesquisadores Participantes dos Processos de
Desenho

INTRODUGAO

Bom dia (Boa tarde/noite). Meunome é . Queremos agradecer sua participa¢do. Nos somos
uma equipe do NIMA, da Fundagdo Jodo Pinheiro, e estamos nesta pesquisa para estudar as
questdes referentes ao desenho do IGESP. Por favor, sinta-se a vontade para participar e
expressar suas ideias. Queremos acumular o maximo de informacdes de seus depoimentos e,
por isso, essa discussdo sera gravada. O senhor pode, porém, ficar absolutamente tranquilo com
relacdo ao sigilo de todas as informagdes. Em outras palavras, vocé nao sera identificado em
nenhum relatério, livro ou qualquer outro texto. Antes de comegarmos, gostaria de perguntar
algumas informacodes a respeito de sua trajetoria.

Identificagao e trajetoria
IT. 1 Nome, instituicao e cargo

IT.2 Conte rapidamente sobre sua trajetdria com o IGESP

QUESTOES

Modulo 1: Motivadores para o programa e Formulagdo do problema
(Padrdao Normativo: Diz respeito aos objetivos desejados pela sociedade e aos meios legitimos

para sua obtenc¢do. A formulagdo do problema. A decomposi¢ao do problema em subproblemas.
Analise de dados quantitativos. Andlise de dados qualitativos. Diagnéstico. Construcdo de uma
hierarquizacdo das causas do problema.)

MF. 1 O IGESP foi inspirado em outros programas, anteriores aele? [ ] { }

Probes

1.1). Quais programas? [ ] { }

1.2). Quem foram os atores que se aproximaram desses programas inspiradores? [ ] { }
1.3).Em  se circunstancias se deram o conhecimento desses programas? []{}

1.4). Quais as principais caracteristicas desses programas? [ ] { }

MF. 2. E possivel identificar o que motivou o IGESP? []{}
Probes
2.1). Quais os objetivos desejados inicialmente? []{}

2.2) O que legitimou o programa a época de seu primeiro desenho? []{}
2.3). Quais eram as circunstancias politicas para sua implementacdo? [ ] {}

MF. 3. Como o problema que motivou o IGESP foi formulado? [ ] { }
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Probes

3.1) Andlise de dados quantitativos e qualitativos? []{}

3.2). Houve diagndstico? Quem o realizou? Como? []{}

3.3). Houve a decomposicdo do problema em subproblemas? []{}
3.4). Houve uma hierarquizacdo das causas do problema? [ ] {}

Moédulo 2: O Marco Analitico do Programa
(Refere-se ao estabelecimento de causa e efeito, pela politica, a respeito de seu objeto de

intervencdo. Como se da esse estabelecimento? As teorias centrais no campo de conhecimento
da area aparecem de que maneira no programa?)

MA. 1. Quais foram as teorias que orientaram a formulag¢do do IGESP? [ ]{ }

Probes

1.1) Teorias sobre o ciclo partido em seguranga publica? Como? []{}
1.2). Teorias sobre organiza¢des? Como? [ ] {}

1.3). Teorias sobre integracdo organizacional? Como? []{}

1.4). Teorias sobre violéncia e criminalidade? Como? []{}

Moddulo 3: Organizagoes e Atores
(Refere-se as maneiras de distribuicdo de responsabilidades, mecanismos de decisdo e formas

de coordenacdo de ac¢Ges. Politicas preventivas, intersetoriais e multidisciplinares se deparam
com organizagGes com fortes estruturas burocraticas, rigidas e recalcitrantes a processos de
mudanca e adaptacdo.)

OA. 1. Quais organizac¢des tinham atuagdo prevista no desenho inicial do IGESP? []{ }

Probes

1.1). Quais os diferentes papeis dessas organizacées? [ ] {}

1.2). Como o desenho do programa previu a relagdo entre as diferentes organizacdes? []{}
1.3). Diferencas culturais entre organiza¢des foram previstas? Como? [ ] { }

OA. 2. O desenho do IGESP contou com uma analise de interessados? [ ] { }

Probes

2.1). Quais os atores previstos? []{}

2.2). Quais as formas previstas para participa¢do? [] {}

2.3). Qual era o modelo de gestdo do desenho? (Administracdo de recursos, mudangas de
contexto, etc.) [ 1{}

2.4). Como se deu a defini¢do do publico alvo da politica? [] { }

2.5). Quais foram os critérios de focalizagdo do desenho? []{}

2.6). Os critérios de focalizagdo afetaram o desenho das a¢Ges especificas do programa? Como?

[1{}
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Médulo 4: MARCO LOGICO
(Refere-se ao uso das ferramentas de Marco Ldgico na definicdo do desenho da politica.)

ML. 1. Houve uso da ferramenta de Marco Légico quando da confecgdo do desenho do IGESP?

[1{}

Probes

1.1). Novamente, como se deu o diagndstico, e como ele participou do Marco Légico? []{}
1.2). Os diagnésticos afetaram o desenho das a¢des? Como? [ ] {}

1.3). Como a defini¢do do Publico Alvo participou do Marco Légico? []1{}

1.4). Foram, no desenho, estabelecidas condi¢des para mensuragado de resultados e impactos
do programa []{}

1.5). O desenho contou com o estabelecimento claro de meios e alternativas de intervengao?
Comoissosedeu? []{}

1.6). Houve hierarquizacdo de objetivos (arvore de problemas e drvore de objetivos)? Como isso
sedeu?[]{}

1.7). Houve a previsdo de avaliacdo e gestao por resultados, no desenho? Como isso se deu? [ ]
{}

1.8). Houve previsdo de divulgacdo de resultados e impactos da avaliagdo sobre o programa?
Comoissosedeu? []{}

ML. 2. Os dados e informagdes previstos pelo desenho dizem respeito a resultados
relacionados a objetivos? Como? []{}

ML. 3. Os dados e informagGes previstos pelo desenho dizem respeito ao volume de agées
implementadas pelo programa? Como? []{}

ML. 4. Os dados e informagdes previstos pelo desenho dizem ao nivel de adesdo as agGes
implementadas pelo programa? Como? [] { }

Codificacdo
Adequado [ A ]. Inadequado [ | ]. Repetitivo [ R ]. Saturado [ S ] { } Tempo em minutos

Protocolo 2 de Formulario de Entrevistas. Gestores do Programa

INTRODUGAO

Bom dia (Boa tarde/noite). Meunome é . Queremos agradecer sua participagdo. Noés somos
uma equipe do NIMA, da Fundagdo Jodo Pinheiro, e estamos nesta pesquisa para estudar as
questdes referentes ao desenho do IGESP. Por favor, sinta-se a vontade para participar e
expressar suas ideias. Queremos acumular o maximo de informagdes de seus depoimentos e,
por isso, essa discussdo serd gravada. Vocé pode, porém, ficar absolutamente tranquilo com
relagdo ao sigilo de todas as informagdes. Em outras palavras, vocé nao sera identificado em
nenhum relatdrio, livro ou qualquer outro texto. Antes de comegarmos, gostaria de perguntar
algumas informacg0es a respeito de sua trajetoria.
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IT. 1 Nome, instituicao e cargo

IT.2 Conte rapidamente sobre sua trajetoria no programa IGESP (Ha quanto tempo trabalha
no programa, o que faz, quais sdo as suas atribuicées?)

QUESTOES

Moédulo 1: Motivadores para o programa e Formulagdo do problema
(Padrdao Normativo: Diz respeito aos objetivos desejados pela sociedade e aos meios legitimos

para sua obtencdo. A formulagdo do problema. A decomposi¢do do problema em subproblemas.
Andlise de dados quantitativos. Andlise de dados qualitativos. Diagndstico. Construcao de uma
hierarquizac¢do das causas do problema.)

MF. 1 vocé sabe se o IGESP foi inspirado em outros programas, anteriores aele? [ ]{}

Probes

1.1). Quais programas? [ ] {}

1.2). Quem foram os atores que se aproximaram desses programas inspiradores? [ ] {}
1.3). Quais as principais caracteristicas desses programas? [ ] { }

MF. 2. E possivel, hoje, identificar o que motivou o IGESP? [ ]1{}

Probes

2.1). Quais os objetivos desejados inicialmente? [ ] {}

2.2). O que legitimou o programa a época de seu primeiro desenho? [ ]{}

2.3). Os critérios de legitimidade do programa permanecem os mesmos? []{}

2.4). Quais eram as circunstancias politicas para sua implementagdo? []{}

2.5). Os objetivos pensados inicialmente ainda norteiam o Programa? Eles ainda sdo vélidos? [ ]
{}

2.6). As circunstancias politicas para a implementacdo do Programa foram alteradas? Como? [ ]

{}
MF. 3. Como o problema que motiva o IGESP é formulado? []{}

Probes
3.1). Ha andlise de dados quantitativos e qualitativos? Como se da essa analise? [ ] {}
3.2). Ha diagnéstico periddico? Quem o realiza? Como? [] {}

Moddulo 2: O Marco Analitico do Programa
(Refere-se ao estabelecimento de causa e efeito, pela politica, a respeito de seu objeto de

intervencdo. Como se da esse estabelecimento? As teorias centrais no campo de conhecimento
da area aparecem de que maneira no programa?)

MA. 1. Vocé tem conhecimento de teorias que orientaram a implementag¢ao do IGESP? [ ] { }
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Probes
1.1). Quais sdo essas teorias? [ ] { }
1.2). Como se da a participa¢do dessas teorias na implementacdo do programa? []{}

Modulo 3: Organizagdes e Atores
(Refere-se as maneiras de distribuicdo de responsabilidades, mecanismos de decisdo e formas

de coordenacdo de agdes. Politicas preventivas, intersetoriais e multidisciplinares se deparam
com organizagGes com fortes estruturas burocraticas, rigidas e recalcitrantes a processos de
mudanca e adaptacdo.)

OA. 1. Quais organiza¢des atuam no contexto do IGESP? [ ] { }

Probes

1.1). Quais os diferentes papeis dessas organiza¢ées? []{}

1.2). Como se da a relagdo entre as diferentes organizagoes? [ ] { }

1.3). Existem diferengas culturais entre organiza¢des? Elas constituem empecilho para o
Programa? Como? []{}

1.4). Existem conflitos entre as organizacGes que participam do programa? Eles constituem
empecilho para o Programa? Como? [] {}

OA. 2. O desenho do IGESP conta com uma analise de interessados? []{ }

Probes

2.1). Quais os atores previstos? []{}

2.2). Os atores previstos sdo aqueles que de fato participam do programa? [ ] {}

2.3). Quais as formas previstas para participacdo? [] {}

2.4). Qual é o modelo de gestdo do IGESP? (Administracdo de recursos, mudancas de contexto,
etc.) [1{}

2.5). Como se da a defini¢do do publico alvo da politica? [ ] {}

2.6). Quais sdo os critérios de focalizacdo da politica? Esses critérios funcionam? [ ] { }

2.7). Os critérios de focalizagdo afetam, de fato, a implementacdo das acbes especificas do
programa? Como? []{}

Médulo 4: MARCO LOGICO

(Refere-se ao uso das ferramentas de Marco Ldgico na definicdo do desenho da politica, e sua

pertinéncia para os processos de implementacdo de a¢oes.)

ML. 1. Vocé tem conhecimento do uso da ferramenta de Marco Légico no desenho do IGESP?

[1{}

Probes

1.1). Como se da o diagndstico, e como ele participa do Marco Légico? []{}

1.2). Os diagndsticos afetam o desenho das a¢des? Como? [] {}

1.3). Os diagndsticos afetam a implementacdo cotidiana das a¢des? Como? [ ] {}

1.4). Como se da a definicdo do Publico Alvo? Ela afeta a implementagdo cotidiana das a¢Ges?
Como?[]{}

1.5). Hd mensuragdo de resultados e impactos do programa? Como ela se da? Ela afeta a
implementacdo cotidiana das ages [ ] {}

1.6). O desenho do IGESP conta com o estabelecimento claro de meios e alternativas de
intervengdo? Como isso afeta a implementacdo cotidiana das a¢ées? [] {}
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1.7). Ha avaliagdo e gestdo por resultados? Como ela se da? Ela afeta a implementacdo cotidiana
das agoes? []{}

1.8). H4 previsdo de divulgacdo de resultados e impactos da avaliagdo sobre o programa? Como
ela se da? Ela afeta a implementacgao cotidiana das a¢ées? [ ] {}

ML. 2. Os dados e informagGes sobre o IGESP dizem respeito a resultados relacionados a
objetivos? Como? []{}

ML. 3. Os dados e informagGes sobre o IGESP dizem respeito ao volume de agdes
implementadas pelo programa? Como? [ ] { }

ML. 4. Os dados e informagdes sobre o IGESP dizem respeito ao nivel de adesdao as agdes
implementadas pelo programa? Como? []{}

Médulo 5: IMPLEMENTACAO
(Refere-se aos elementos mais especificos dos processos de implementag¢do do programa.)

1. Como se ddo as entregas do programa aos beneficiarios? [ ] {}

Probes
1.1). Quais atividades sdo realizadas para que essas entregas sejam possiveis? [] {}
1.2). Quais recursos sdo necessarios para a realizagdo de cada uma dessas atividades? [ ] { }

I. 2. Quais os riscos inerentes ao programa (fatores que podem afetar negativamente seu
desenvolvimento)? []{}

I.3. Qual influéncia (positiva ou negativa) os seguintes atores podem exercer sobre o
programa: []{}

e Sociedade civil; []{}

e SEJUSP e DEPEN; []{}

e PCePM;[]{}

e Orgdos municipais; [1{}
e Poder Judicidrio; [1{}

e MP;[]{}

e Equipe Gestora.[]{}

I.4. Quais os principais desafios da equipe gestora? []{}

Codificacdo
Adequado [ A]. Inadequado [ | ]. Repetitivo [ R ]. Saturado [ S ] { } Tempo em minutos
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