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"Cria-se valor pelos processos internos”

(KAPLAN; NORTON, 2004, p.12)

"[...] o que ndo é medido, ndo é gerenciado."

(KAPLAN; NORTON, 1997, p.21)



RESUMO

A proposta de valor € o conjunto de caracteristd@asservico que sao oferecidas pelas
organizacfes e que geram a satisfacdo das nedessiltzs usuarios. Especificamente sobre o
radiopatrulhamento aéreo da Policia Militar de Migerais (PMMG), ainda ndo se conhece
a proposta de valor do servico e sua adequacaecassidades dos usuarios. Esta pesquisa
teve como objetivo construir um referencial par@didadores de desempenho do servico de
radiopatrulhamento aéreo da PMMG. A proposta corgeddos atributos do servigo, da
imagem e do relacionamento com o0s usuarios. Segcandate, foi determinar as
caracteristicas da proposta de valor geradas pebagssos internos que fossem importantes
para se monitorar, classificar as unidades usudnasservicos e verificar suas percepcoes
sobre a proposta de valor. Para elucidar a praptestalor do servigo de radiopatrulhamento
aéreo, estudou-se 0 conjunto de caracteristicasodgmizacbes de servicos que sao
aplicaveis ao radiopatrulhamento aéreo e como sabadas pelos usuarios. A literatura
sobre servicos nas organizacbes e 0s documentsgerges na PMMG nortearam as
caracteristicas selecionadas. Elas foram avalielas gerentes médios das unidades usuarias
que demandam o servigo utilizando-se da "janelasig@rio” e do indice de Prioridade das
acbes para melhoraria dos servicos.  Verificou-s& @S processos internos do
radiopatrulhamento aéreo entregam caracteristiseag alguns aspectos nao satisfazem ou
nao sao importantes para os usuarios. A partiedesmacteristicas, tem-se o referencial para

indicadores que podem ser utilizados para avalidg&ervico prestado.

Palavras-chave: Proposta de valor dos servicosoceBsos internos. Radiopatrulhamento

aéreo. Policia Militar de Minas Gerais. Indicadores



ABSTRACT

The main foci of this study are the services offelog organizations to meet the needs and
satisfy user demands in that organization. Spedijiowith the air patrol of the Military
Police of Minas Gerais (PMMG), it is still uncleahat the user’'s needs really are. This
research aims to evaluate and identify the valwe iarportance of servicing those needs.
First, the research will evaluate the servicelaites, as well as its image, and the relationship
that it has with its users. Secondly, it is necessa identify what the important services are
for costumers and point out how the internal orgaion's processes are responsible for
identifying which are the priority actions to impethose services. Nowadays, the existing
documents at the PMMG currently are the choice gyia the selected attributes. Such
features have already been evaluated by junior gemeafrom the branches that actually
required the services. It was found that the irgkeair patrol's tests produced results that in
some respects that did not meet the user’s sdimfiaor either the user did not considered
them important to the structure and function oirtldaities. From these tests, it was possible

to gather a list that can be used as a guide toa&eathe service provided.

Keywords: Value and efficiency of services. Intdravaluations. Air patrol. Military police.

Performance indicators.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 80 surge a preocupacdo caecanfiguracdo da
administracéo publica aproximando-a do setor povatb Brasil esta forma de administrar
nasce como resultado de um movimento internacionaimado de Administracdo Publica
Gerencial. Para Bresser-Pereira (18p8d COUTINHO; 2000, p.40) constituiu-se um "[...]
quadro tedrico e um conjunto de instrumentos d&igegue, dentro do contexto democratico,
visam modernizar o Estado e tornar a administragédica mais eficiente e voltada para o

cidadao-usuario.

No mesmo sentido, a Policia Militar de Minas Ce(®MMG) tem observado
0s principios da administracdo gerencial, aplicamdo principios da eficiéncia e da
efetividade, com a reconfiguracdo de varios praeste administracdo, reformulando a
gestdo interna e a producdo dos servigcos operaialea seguranca publica (MINAS
GERAIS, 2011).

Para isso, publicou em 2011 o Sistema de Gestéatéica para Resultados.
O documento contém os pressupostos do acompanladegestao estratégica e a previsao
de acompanhamento da avaliacdo de desempenho, bema do monitoramento de
procedimentos, politicas, projetos e acdes a sdemmnvolvidas em cada area de atuacdo da
instituicdo (MINAS GERAIS, 2011).

O Sistema de Gestado Estratégica para resultgoiesesmta um caderno de
indicadores que estabelece a mensuracdo de vamoespos da PMMG, focando nos
resultados a serem alcancados. Por caréncia danéoto, ndo se prevé a métrica dos
servicos de radiopatrulhamento aéreo da PMMG, ddxama lacuna conceitual e técnica.

A métrica de um servico deve se concentrar naggsogaracteristicas que
produzem a proposta de valor desejada pelos usuaRor proposta de valor, entende-se o
conjunto de caracteristicas que 0 servico oferegeeeé capaz de satisfazer as necessidades
dos que dele se utilizam. Estabelece-se aqui olggmab que justifica a pesquisa: quais

caracteristicas do servico de radiopatrulhamenoagntregam valor aos usuarios?

Apesar de a PMMG existir para prestar servicos ariedade, o
radiopatrulhamento aéreo como um servico da PoNidgar, normalmente ndo atende

diretamente a comunidade. Decorre disso a necdssalgetivo de elucidar quais sdo 0s
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usuarios destinatarios da proposta de valor dacgerbem como qual a contribuicdo do

servico para a instituicao.

Na segunda secédo desta pesquisa € apresentatiremcial tedrico sobre a
proposta de valor das organizacbes de servicos as saracteristicas componentes.
Apresentam-se 0S processos internos como respamgila entrega da proposta de valor,
listando-se os processos genéricos das organizdedvicos que podem ser adaptados aos
diversos casos. Apresentam-se também o0s conceitms ssuarios e clientes dos servigos

publicos.

Na terceira secdo esclarecem-se quem sdo osassdériradiopatrulhamento
aéreo e guais 0s processos internos adaptaveipagieen entregar a proposta de valor do
servico. Nesta secdo 0 servico é contextualizasralelas normas internas e externas da

corporacao.

A quarta secdo contém a metodologia da pesquiske, ®e indica os critérios
para selecdo da amostra de pesquisa e como se wldizagdo do questionarioService
Importance-performance (SERVIMPERF) para captar as percepcdes acercaopmgia de
valor entregue pelo radiopatrulhamento aéreo da BMNMambéem é apresentada a "janela do

usuario do radiopatrulhamento aéreo", utilizada pg@resentacao e analise dos dados.

Na quinta secdo apresentam-se os resultados daiggestravés da janela do
usuario do radiopatrulhamento aéreo, do indice ritwigade de Acbes (IPA), de gréaficos
boxplot, de diagramas de dispers@de tabelas de frequéncia. Os resultados encostrad
apontam as caracteristicas do servico que satisfazesdo importantes aos usuarios, as

vulnerabilidades competitivas, as forcas e aseénelifcas do servico.

Por fim, a sexta se¢cdo contém as conclusdes dalltig apontando os
parametros que devem orientar a construcdo de stems de indicadores para monitorar a
proposta de valor dos servicos de radiopatrulhamnaéteo da PMMG. Sugerem-se nesta

sec¢do, pesquisas que podem ser feitas para conmpggros conhecimentos na area.
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2 PROPOSTA DE VALOR DOS PROCESSOS INTERNOS DAS ORGNIZACOES

Esta secdo contém o referencial teodrico sobre opopta de valor nas
organizacdes de servicos. Apresenta-se a perspealigque a proposta de valor entregue aos
usuarios de um servico se realiza através dos ggosénternos. Elencam-se as caracteristicas
comuns da proposta de valor em uma organizacderd&s e por fim apresenta-se a idéia

que deve haver indicadores para monitorar as égiaatde entrega de valor.

2.1 Organizacdes de bens e servigos e a propostavdkr

Na moderna sociedade, o percentual de participagdocupacdo da mao de
obra e na geracédo do Produto Interno Bruto indipasicdo de destaque do setor de servigos
em relac&o a producéo de bens (GIANESI; CORREIAGLA importancia do setor faz com
que seja, inclusive, meio de geracdo de valor pam@ducao de bens, através dos servigos de
pos-vendas ou de garantia técnica.

A producdo de servicos apresenta caracteristiess ay diferenciam da
producdo de bens. Um bem se caracteriza por sgivédn armazenavel, transportavel,
impessoal e pode ser adquirido para uso posterior.

Por outro lado, os servigos séo intangiveis, fpeges; instantaneos, pessoais e
nao podem ser armazenados para uso posterior.rAidio da producéo de bens, necessitam
da presenca do cliente para existir. Aléem de quereaenca do consumidor determina os
critérios pelos quais o servico é oferecido e adali(LOBOS, 1993, GIANESI; CORREA,
1996).

Apesar da distincdo entre organizacfes que prodimsns e as organizacdes
que produzem servi¢os, Lobos (1993), acreditaatuemente € dificil estabelecer diferencas
exatas entre organizacdées que somente produzanelzEngque apenas prestam servigos. Isto
porque as organizac¢des raramente conseguem ergoegante produtos ou somente servicos.
Na pratica, ocorre uma gradacdo entre as duagadas, sendo que uma empresa pode se
destacar na prestacdo de servico, com producderdeem segundo plano e em outros casos,

priorizam a producao de bens em detrimento doscestv

Outra distincdo entre producdo de bens e servietere-se ao grau de

envolvimento com o cliente. Para Lobos (1993) nagmizacfes predominantemente de
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servicos, destaca-se 0s processos humanos em @l lgiau de envolvimento do cliente
com fornecedor. Por outro lado, nas organizagObasfapredominam 0S processos nao
humanos em que ha pouca participagdo do cliente groducdo dos bens ocorre

independentemente da sua presenca (LOBOS, 1993).

Independente do tipo, as organizagcbes entreganm galo seus produtos e
servicos através da proposta de valor. A propostaaibr de um servico é o conjunto de
caracteristicas que este servico oferece e quep#&z ade atrair clientes. Trata-se de um
conjunto de "[...] atributos que as organizacOeseafem, através de seus [...] servicos" que
geram satisfacdo, captacéo, retencéo, e partiopg@nercado (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.77).

Nas organizacfes do setor privado a meta da enttegvalor € o sucesso
financeiro para os acionistas. Nas organizac6eicadb por outro lado, 0 sucesso néo se
relaciona ao sucesso financeiro, mas ao adequastongenho no cumprimento da misséo,
para obter o impacto social desejado e objetivosnem planejados (KAPLAN; NORTON,
2004).

As organizacdes publicas, da mesma forma queiasdps, devem atender as
necessidades dos clientes-alvo (grupos de interegsgiakeholders’). Ao atingirem as
necessidades desses grupos de forma compativel acanissdo, criam uma estrutura
estratégica eficiente e eficaz, que equivale &jstivos de produtividade e crescimento da
receita, existentes nas organizacées do setadafi(K APLAN; NORTON, 2004).

As propostas de valor se diferenciam conformetareza do servico prestado.
No entanto, existe um conjunto de caracteristieagigcas agrupadas em trés classes: (12)
Atributos dos produtos ou servicos; (2%) Relacioz@im com clientes e; (32) Imagem e
reputacdo (KAPLAN; NORTON, 1997, p.77).

Os atributos do servico abrigam caracteristicasoctuncionalidade, preco e
qualidade de um servico. Conforme a natureza daceereles se modificam para se adequar
aos clientes-alvo (KAPLAN; NORTON, 1997, p.77).

! Freeman e Mcvea (2000, mAud SILVEIRA; YOSHINAGA; BORBA, 2005, p.37), esclarem que o termo
stakeholder na administragdo ocorreu em 1963 no Instituto degiisa de Stanfordténford Research
Ingtitute). Designava 0s grupos sem 0s quais a empresaisdioia tais como acionistas, empregados, clgnte
fornecedores, credores e a sociedade.

% No setor privado o sucesso financeiro é o fimgpono setor pablico, é 0 meio para concretizarbjstivos
para qual a organizacao foi criada.
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Figura T Modelo genérico ¢ proposta de valor dos servigos/produtos

I Atributos do produto/servico relacionamento

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David PA estratégia em acao:Balanced
Scorecard.. 24.ed. Rio e Janeiro: Elsevier, 1997. p.79

funcionalidade

A classe elacionamento refe-se ao processo dentrega do servi. Diz
respeito &apacidade da organizacao de entee agir conformes necessidades dos clier
(HERNANDESEt al, 2000)

Imagem descrevecomo a organizacde percebida pelos clien. Sdo os
aspectos "[...Jntangiveis que atraem o cliente para a em." (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.80) Trata-se do que @dmunicad ao publico durant® processo de atendiment da
publicidade e propagangabre o servi¢ (GIANESI; CORREA, 1996, p.37

Gianesi e Corréa (1996) descrevem a proposta oe des servicos prestados
pelas empresas atravéle um modelo composto de caracteristica produto/servico,
caracteristicas dpessoal de imagem do servico i(F2). Para el¢, a proposta de valor
entregue aos clientes consisla diferenca entre o valor percebido e o preco pasjo

Sservico.

Ressaltam que precondo é apenas o valor monetéario, ma'[...] custos de
tempo, energia e desgaste psicolédgico rridos no processo de aquisi[...]." (GIANESI;
CORREA, 1996, p.22Lomo ser percebe definicio desseautores assemel-se muito a

definicdo da proposta de valor dividipor classes de Kaplan e Nort@d®97.

Portanto,a proposta de valor modifi-se conforme a percepcéos clientes

sobre as caracteristicas do servico na classatributos, daelacionamente da imagem.



Figura2: Modelo de andlise de valor fornecido ao cli

VALOR PERCEBIDO

Produtos

Servigos

Pessoal

imagem

VALOR
FORNECIDO

PRECO
Valor monetario
Custos de tempo
Energia
Desgaste psicolégico

Fonte:GIANESI, Irineu G. N; CORREA, Henrique LuiAdministrac&o estratégica de

servigos:Operacoes para satisfacao do cliente. Sao FAtlas, 1996, p.22

2.1.1Atributos do servico

A Figura lapreserou o modelo genérico geoposta de val para os clientes.
Como se observas atributos do serviccompdemse de caracteristicas ca funcionalidade,
gualidade, preco e temphstes atributosao variaveis, pois cada servico deve se adt
especificament@os requisitos exigidos para atendimentc necessidacs e satisfacdo dos

clientes.

Quanto a funcionalidade como componente da propdstaalor, Houaiss
(2007) explica quefuncional é alo quedesprovido da ornamentacdo e do aces: é

concebido e executado para ter mais cia nas suas funcdes propri

Em servigo, a eficicia significa comparar o que € planejado que €
realmente feito, considerando os objetivos queesejd alancar Difere da eficiéncii que
consiste na simplesomparacado entre as entradas e said process, sem considerar 0s
objetivos que se espera atingir (GIANESI; CORRE®94, p.51

Sobre a funcionalidadeLobos (1993) adverte ques servicos exem a

participacédo do cliente por isscdevem ser amistosos, atende seudesejos. Segundo ele,
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0s servicos devem ser (a)necessarios; (b) faceigntlender e operar pelo cliente; (c)
abrangentes.

A necessidade do cliente vincula-se o atendimgasosuas expectativas, pois é
visando atender essas expectativas, que os cligresram o servico (GIANESI; CORREA,
1996, p.82).

Lobos (1993) assevera que a satisfacdo da neadesieé um cliente passa por
um nudcleo essencial representado pela capacidaddéedder suas necessidades, desejos e
expectativas. Ainda exemplifica que alguns sistes@s criados apenas para satisfazer a
burocracia interna e se esquecem de verificar egsigitos dos clientes sobre o servico

(Fig.3).

Os requisitos do cliente modificam-se constantéenenpor consequéncia, 0s
objetivos dos processos de servicos devem se adaguaovas expectativas, se desejarem
continuar sendo necessarios (LOBOS, 1993).

Gianesi e Corréa (1996) acrescentam que a neadsside um cliente é
identificada pela discrepancia entre o estado aniaervico e o estado desejavel, ou quando
ocorre a identificacdo de estimulos internos ouiantéis.

Outra componente da funcionalidade é a facilidzal@ entender e operar 0s
servi¢os. Essa caracteristica determina que ogeeseja compreensivel e de facil utilizagéo,
ou seja, que exista um facil acesso ao servico gsl@rio. E um atributo que os clientes
devem perceber sempre que se utilizarem de ungee@iacesso "avalia a facilidade que o
cliente tem de entrar em contato com o fornecedosedvico.” Um servico nao é funcional
caso o cliente nfo consiga solicita-lo (fazer dgmdGIANESI; CORREA, 1996, p.96).

Por ultimo, a abrangéncia em servigos define gsereico ndo se restrinja a
mera execucao de tarefas técnicas exigidas pefaeate prestada. Deve extrapolar essas
fronteiras para buscar a satisfacdo do cliente é@nprescindivel, atingir outros servigos ou

bens que sejam indispenséveis para atendimentredassidades do cliente. (LOBOS, 1993)

Portanto, a funcionalidade de um servico podeesgabelecida a partir de
caracteristicas que indiqguem que o servico esi@negdmdo os objetivos para o qual foi
planejado, atendendo as necessidades dos clidees. 0 quanto um servico é necessario,

facil de utilizar/entender(acesso) e o quanto araj@nte, determinam sua funcionalidade.
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Figura 3:Servigo com foco no cliente

SERVICO DESNECESSARIO

SERVICOATENDE AOS REQUISITOS
DO CLIENTE

REQUISITOS DO CLIENTE NAQ

Requisitosdo ATENDIDOS PELO SERVICO

cliente

Fonte: LOBOS, JulioEncantando o cliente:externo e interno. Sao
Paulo: [Instituto da Qualidade], 1993.p.77

Outra componente da proposta de valor na classeattibutos € a qualidade
(Fig.1). A qualidade de um servico, embora seja algo que st@odefinido como clareza, é
avaliada segundo os fatores desempenho, atendireeatsto (LOBOS; 1993). Gianesi e
Corréa (1996, p.80) complementam que a percepcagudikdade do servico também se
relaciona com o atendimento das expectativas datelisobre o servico prestado.

Lobos (1993) salienta que a obtencdo de qualiéadeservicos no Brasil é
prejudicada pela escassez de material nacionaé smlbema, o que faz o pais se valer de
realidades estrangeiras que desconsideram od@spmmais. Também aponta como causa da
falta de qualidade os funcionarios mal recrutader®unerados e despreparados. A existéncia
de clientes poucos exigentes também contribui,gperassim ndo tém que suportar 0s custos

advindos da qualidade.

De fato, esta posicao reforca a afirmativa aotesobre a influéncia dos

clientes na prestacéo do servico e nos requisg@valiacao.

Por outro lado, os clientes gradativamente téngi@éxi melhores servicos e
melhores precos, tornando-se fundamental o conttalequalidade nas organizagdes. E
fundamental para este fim, o entendimento e o aterdo das necessidades dos clientes.

Souza (2008, p.66) aponta que:
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Ter qualidade néo significa, necessariamente, sglbor ou 0 mais caro, e
sim o mais adequado, respeitando as normas témiocagegulamentos da
sociedade, atendendo os requisitos de um contrgi@servando o meio
ambiente, sempre a precos competitivos e dentrprdass estabelecidos.

Gianesi e Corréa (1996, p.94; p.222) pontuam atgreidade como uma
forma de avaliacéo da qualidade durante o atendardcliente. Os autores asseguram que
esta medida se relaciona a quanto a experiéncdeddimento foi agradavel, voluntariosa e

personalizada.

Qualidade também se refere & percepg¢do de desemmen servico. Esta
caracteristica do servico depende da sua naturezquanto o servigo atingiu os objetivos.
Desempenhar bem o servico é fazer com que sejatedecdentro das expectativas do
cliente (LOBOS, 1993; p.14).

Kaplan e Norton (1997, p.93), acrescentam queadidaule pode ser aferida
pelo grau de utilizacdo do servico. Quando um gerdeixa de ser utilizado, ha indicacao de
falta de qualidade. Os autores consideram estégonalbcomo tipico das empresas de servico,
onde o cliente nada tem para devolver. Em casaaldgmas com a compra, a unica opgao e
nao mais utilizar o servico. Nas empresas fabrisquiro lado, o cliente pode devolver o
produto e exigir restituicdo do valor que pagou.

De forma idéntica, Gianesi e Corréa (1996, p.4@ntam que o grau de
utilizacdo de um servico é indicador da sua qudéd#@fiancam que "o cliente frequente é
aquele que, tendo recebido o servico, teve suasctativas atendidas, sentiu-se satisfeito e
retorna para ser servido novamente pelo mesmodedoe."

Como visto, a qualidade de um servico € consttuaiel varios aspectos. Um
servico € avaliado como detentor de qualidade quaedne percepcdes positivas nas

caracteristicas desempenho, expectativas, ateniraerilizacao.

Assim como a qualidade, o custo é uma caractexista proposta de valor
entregue aos clientes (LOBOS, 1993, p.15; KAPLANDRION, 1997, p.79; GIANESI;
CORREA, 1996, p.22; SOUZA, 2008, p.66). Kotler & (2008, p.85) também enfatizam que
0 preco € uma ferramenta poderosa e, geralmergag anais influencia a decisdo de um
comprador.

No entanto, quando se trata de instituicdes pablau sem fins lucrativos, o

preco ndo tem o mesmo impacto na decisdo do usiNormalmente nestas instituicoes, os
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custos ndo sdo suportados diretamente por um asuas coletivamente por orcamento
publico, sendo que o0 usuario ndo tem como optas@wicos substitutos. Assim, apesar do
custo do servico ser fator primordial para o desathp nas instituicdes privadas, nas
instituicdes publicas adquire dimensdo secundande o cumprimento da missao torna-se o
fator mais importante a ser atingido (KAPLAN; NORN(2004, p.79).

Devido a diversidade de missfes que as institsigilicas possuem, elas
devem definir os objetivos e os impactos sociaie querem alcancar em detrimento do

aspecto financeiro, que integra somente os critélioavaliacdo das instituicées privadas
2.1.2Relacionamento em servicos

Assim como os atributos do servico, o relacioname® uma classe da
proposta de valor entregue aos clientes. Elaaecalérios como tempo de resposta, entrega
e conforto do cliente na relagcado de compra (KAPLAQRTON, 1997, p.78).

O tempo de resposta traduz o tempo compreenditte encontato inicial
(pedido) e o comeco da prestacado do servico. Estipreendido dentro de um periodo de
tempo maior, chamado de tempo do ciclo de servEle. mensura o "[...] espaco de tempo
entre o contato inicial do cliente com a organipagé servi¢os, a procura de um produto-

servi¢o, e 0 momento do seu ultimo contato, apgside atendido.” (LOBOS, 1993; p.59)

Para satisfacdo do cliente, os dois tempos devem agdequadamente
gerenciados. No entanto, o contato inicial € muitportante na prestacdo de servicos.
Normann (1984apud GIANESI; CORREA, 1996, p.87) apresenta o concegid'domentos
da verdade", definindo-o como cada um dos mometgosontato entre cliente e fornecedor
de servicos. Segundo ele, os momentos iniciaisasfiestdo entre os mais importantes do

ciclo.

No momento inicial formam-se as impressdes dotdisobre o servico que
dificilmente irdo mudar durante as demais fasedusive influenciando a proxima decisao
de compra. A importancia do momento inicial impligege o tempo de resposta seja 0 minimo

possivel, para que se forme uma imagem positiyaekiador de servico.

Kaplan e Norton (1997) reforcam que o tempo dpasta deve igualar ou

superar o sentido de urgéncia do cliente. Alémogissmplementam que em muitos casos,

3 Ver notan.2
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devem estar disponiveis 24 horas por dia, paralatento das necessidades de acesso dos

clientes.

O conforto na entrega do servico apontado por Kapl&lorton (1997) refere-
se as facilidades para pedir e utilizar o serviGotler e Lee (2008, p.17), em relacdo aos
servigos publicos, distinguem que € através deagssa facil que se aumenta sua utilizagéo e

também se baixam 0s custos operacionais.

O relacionamento também se pauta também no graotelgacdo com seus
clientes. Quando existe uma ligacdo estavel estaos, a empresa tem como "[...] conhecer
melhor seus clientes, suas necessidades e us@zpra flos servicos [...]", aumentando sua
competitividade (GIANESI; CORREA, 1996, p.74).

A integracdo € uma forma de obter as informac@esssarias para satisfacao
dos clientes e contribuir para o sucesso da emprebantes insatisfeitos referenciam
negativamente os servigos recebidos para os dedfienges e atrai-los novamente constitui
uma atividade trabalhosa (GIANESI|; CORREA, 1996).

Como se observou, a classe relacionamento da gieoge valor envolve as
caracteristicas integracdo, conforto, tempo d@osta e disponibilidade dos servicos.
Servigos que desejem atender as necessidades wlrgosiglevem observar estes aspectos
para potencializar a proposta de valor entregug centes.

2.1.3Imagem em servicos

A publicidade e a qualidade s&o os meios que p&mMa uma organizagao ser
percebida de forma proativa perante seus clieBegundo Kaplan e Norton (1997, p.80) "a
dimensdo imagem e reputacdo reflete os fatoreagivais queatraem um client@ara a

empresa."

Gianesi e Corréa (1996) completam queanketing, através da publicidadmi
da propaganda, comunica uma imagem aos clientserdigo, auxiliando na formacéao de das
expectativas sobre os servigcos prestados. Confelase a comunicacdo com o cliente € um

dos principais fatores na formacéo da percepcae sobervico (Fig. 4).
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Figura 4:A formagao da percepc¢ao do servigo pres

Percepc¢ao do cliente do
servigo prestado

1

Prestacdo do Comunicagodes
servigco externas

Através da prestacao
do servigo

Através da comunicacao
do pessoal de contato

FORNECEDOR DO SERVICO

Fonte Adaptado de: Zeithanet al apud GIANESI, Irineu G. N; CORREA, Henriqt
Luiz. Administracdo Estratégica de servicosOperagfes para satisfacao
cliente. SadPaulo: Atlas, 199/ p.86

Kotler e Lee (200) reforcam a importdncia da imagem nas organizag
especificamente nas publicas. Em funcdo das anfpia®es assumidas pelos gove®,
estesgeralmente consumem grandes quantias manter suas atividad Paralelamente a
is0, a sociedade convive com organizacgdes priv maiseficazes e eficienteNaturalmente
ocorre umacomparacado da qualidade dos servicos prestpor instituicde publicas e
privadas Como consequéncia, 0s servi¢os publicos geraé receber muitas queixas.

Kotler e Lee (2008, p.19) complementam ¢

[...] o setor publico precisanelhorar o desempenho rc bem como a
percepcdo que sem dele, a fim de aumentarcanfianca e satisfacao

povc e conseqlentemente, obter mais apBam esse auxili os cidad&os
tomam atitude como questionar a cobranca de iistos e votar em
representantes que prometem mudan¢as nas agiou até mesmo sua
eliminaca.

4 Segundo Kotler e Lee (2008, p-18), as funcdes do setor publico s&):definir os principios operacionais
sociedade;H) prestar servigos publicos imprescindiveis adadfios e(c) prestar servicos plblicos essenci
Explicam que no primeiro grupo estdo as definigdefuncionamento da sociedade, direitos, obrigagdes,
proibicdes e imposto$ segundo grupo comg-se daquelas atividades que sdo monopolio do Estauho
podem ser delegadas ao sgiivadc como defesa nacional e policiamento. O terceirpgengloba os servigt
que os particulares ou institui¢t sem fins lucrativos ndo se interessam ou ndocgndicdes de atenccom os
recursos existentesomo assisténcias aos invalic
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Kotler e Lee (2008), referindo-se ao setor publiesseguram que uma
comunicacao eficaz com o cidaddo produz a aceitagl@ataria dos servicos prestados pelas
agéncias governamentais, desde que o atenda asidaedes dos cidadaos e contribua para o

bem estar social, econdmico e ambiental.

Kaplan e Norton (1997, p.93) também se referindmagem dos servicos,
asseveram que a intensidade de utilizagdo é uraitholi da imagem perante 0s usuarios. Se
um servico tem queda na sua utilizacdo, € um imdlei que a imagem deste servico nao €
boa. Segundos os autores, a qualidade deficienteflsee na imagem negativa da empresa
perante 0s usuarios que, neste caso, simplesmenteléixam de procurar 0s servigos da

empresa.

2.2 Planejamento estratégico e perspectivas estrgiéas

As organizacdes geralmente se servem de plancgégitos para conduzir
seus negocios, onde apontam a forma como preteadanvalor para os acionistas, clientes
e cidadados (KAPLAN; NORTON, 2004). As organizacdasjusive de servigcos, devem se
servir dos planos estratégicos para demonstrar @omde objetivam chegar. No entanto é

necessario definir quais aspectos devem ser coadimiem um plano estratégico.

Plano deriva do latinplanum e indicava a superficie lisa onde se desenhava.
(TAVARES, 2000, p.148). Entretanto, atualmente déizado no sentido de definir a
formulacéo final de uma determinada metodologigpana designar o documento formal que
contém esta metodologia (OLIVEIRA, 2008, p.321)P@ano é a manifestacéo tangivel do
processo mental em forma de documento, ou seja, régistro formal do processo
(TAVARES:; 2000 p.149).

Estratégia é definida como "[...] o caminho, memeu acdo formulada e
adequada para alcancar, preferencialmente de raaderenciada, os objetivos, desafios e
metas estabelecidas [...]" (OLIVEIRA; 2008, p.319).

Implementar uma estratégia bem sucedida implisardeé-la de forma que os
executivos entendam e possam compartilhd-la entrepara entdo divulga-las aos

funcionarios. "[...]Jsem um entendimento comum dagaggias, 0S executivos sdo incapazes



25

de promover o alinhamento em torno dela. E, semhaihento, os executivos nao tém
condi¢des de implementar suas novas estratégjds(KAPLAN; NORTON, 2004, p.6)

As funcbes da estratégia sdo: (a) maior interdedarganizacdo com seu meio
ambiente; (b) coordenar e otimizar a alocacdo drirses, proporcionando melhores
resultados operacionais e administrativos; (c) bet¢éger mecanismos de avaliacdo; (d)
viabilizar o desenvolvimento de modelos organiza&i® mais adequados as demandas
ambientais, integrando pessoas, habilidades es@x((FAVARES, 2000, p.150).

De acordo com esses conceitos, um plano estratpgiae ser definido como o
"[...] instrumental técnico que expressa as desisa@edes e operacdes definidas no nivel
estratégico de um processo de gestao." (TAVARES) 20.149)

Tavares (2000, p.147), complementa que o planejEmeestratégico
"[...]Jcorresponde ao processo de formulacéo e impigacio de estratégias para aproveitar as

oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais."

Kaplan e Norton (2004, p.10), acrescentam que estratégia bem formulada
deve observar quatro perspectivas de forma baldaeaunca de forma isolada, mas atraves
de uma série de indicadores que demonstrem "E.fekcdes de causa e efeito entre os

objetivos nas quatro perspectivashabanced Scorecard">.

Caso ndo haja balanceamento da estratégia em pemdpectiva e ndo se
estabelecam as inter-relacdes de causa e efeitestratégia apresentara resultados
decepcionantes, pois cada perspectiva sdo forgasaditorias que consomem 0S recursos
escassos da organizacdo. As relacdes de causdtoenafe varias perspectivas podem ser

visualizadas no mapa estratégigenérico da figura 5.

As perspectivas apresentadas por Kaplan e N¢2004) sdo denominadas
como financeira, do cliente (ou deskeholders), dos processos internos e perspectiva de

> Nomenclatura criada por Kaplan e Norton (1997Vpl) para medir o desempenho nos varios aspectos
organizacionais. As medidas ocorrem através decaddires organizados em quatro perspectivas distinta
financeira, do cliente, interna e crescimento egizado. O termo "balanceado” foi usado para detraoma
necessidade de equilibrio entre as medidas de lermwto prazo, entre as financeiras e néo fineaee entre

as tendéncias e ocorréncias.

® Kaplan e Norton (2004) representaram graficamentguatro perspectivas da estratégia. Segundo &les,
representacdo tem com funcgéo facilitar a visuafieaga estratégia e o relacionamento entre as EEr&EE
enfatizando a necessidade de atuarem em conjusta. representagdo grafica foi denominada como "mapa
estratégico."
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crescimento e aprendiza Para os autores, as estratégias da organizacam daeeluzir
relagcbesde causa e efeitque perpassem todas as perspectificaaecendo ula linguagem
comum entre as diversas equipes da organiz

Figura 5 Mapa estratégico gerico noBalanced Scorecard

Perspectiva financeira N ,
p Relagdes de Causa e efeito

Valor a longo
prazo para 0s Define a cadeia logica pela
acionistas qual os ativos intangiveis serdo

Al s . /e
Crescimento da convertidos em valor tangivel

produtividade receita

Perspectiva do cliente Proposicdo de valor para o cliente

Atrlbutos dos produtos e servigos elacionamento  Imagem Esclarece as condigdes que criardo
valor os clientes
tempo
fungao

Perspectiva dos processos internos

Processos de Criagiio de valor
Gestdo dos
Gestdo Gestdo de Gestéo da Pprocessos Identifica os processos que

operacional Clientes Inovacio regulatorios transformardo atiyos intangiveis
= o em resultados para os clientes ¢

em resultados financeiros
4 1) 4 4

Grupamento de ativos e atividades

it Capital da Capital Determina os ativos intangiveis a
' ' serem alinhados e integrados para criar
valor

humano AL organizacional

Fonte:KAPLAN, Robert; NORTON, DavidMapas estratégicos:convertendo ativo
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed.de Janeiro: Elsevier, 20. p.33
Das quatro perspectiveconforme os autores, mais importan para produzir
valor para arganizacao, é perspect de Crescimento epgkendizado, pis engloba os ativos
intangiveid da organizagac

" Kaplan e Norton (2004) definem corrativos intangiveis os recursos da perspe de Crescimento e
AprendizadoNesta perspectiva, 0s autores incluem os capitaighos, da informagéo e organizacional. E
capitais englobam temas como as pessoas da agaajzsuas habilidades, talentos, conhecimenttsyac!
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A cadeia de causa e efeito da producdo de vatiaise nos ativos intangiveis
(capital humano, banco de dados, sistemas de iafdres, cultura, recursos de inovacgéo),
que potencializam o0s processos internos (perspesctids processos internos) para entao
entregar a proposta de valor aos clientes. (KAPLNRRTON, 2004)

Segundo Kaplan e Norton, (2004), 75% do valor éecado de uma empresa
se concentra nos ativos intangiveis. Devido esgevallor concentrado, as estratégias da
organizacdo devem prioritariamente refletir a mpégdo e o alinhamento dos ativos

intangiveis para atingir a proposta de valor dawoiacao.

A Figura 6 apresenta um mapa estratégico simes ipstituicbes publicas.
Ele apresenta as relacdes de causa e efeito raasatiperspectivas, bem como o resultado na

proposta de valor entregue aos clientes.

Como se observa, ndo ha uma perspectiva finanpaira as organizacdes
publicas, uma vez que esta perspectiva ndo € ovabessas instituicbes. Como apontam
Kaplan e Norton (2004), no caso das instituicOddigas, ao atenderem as necessidades dos
clientes-alvo, elas cumprem sua misséo e sendmadsvem ser trabalhadas em apenas trés

perspectivas estratégicas: do cliente; dos proséstarnos e de crescimento e aprendizado.

2.2.1Perspectiva dos clientes

Conforme Kaplan e Norton (2004, p.40), a estraté@gganizacional descreve
como a organizacao entrega valor diferencial eestétel para os clientes. Nesta perspectiva
a direcdo da organizaciona identifica os clientes devem ser atendidos, os objetivos do
negocio e os indicadores que mensuram e acompanoBamesultados entregues. Ainda
segundo os autores, a estratégia deve conter dmtesacomo: (a) satisfacdo dos clientes; (b)
retencao de clientes; ( ¢) conquista de clierftBsientabilidade dos clientes; (e) participacéo

de mercado e; (f) participacdo nas compras dostele

Para Kaplan e Norton (2004, p.43) somente ap#E#ifctar os clientes-alvo, a
organizacdo pode "[...] identificar os objetivosindicadores da proposicéo de valor." As
proposicdes de valor de cada organizagdo se maiifiara atender os clientes e podem ser

liderangas, alinhamentos dos empregados, trab&lexdipe, banco de dados, redes, sistemas de afaoe
infra-estrutura tecnolégica.
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algo como a melhor compra, preco total mais bairoyacdo e lideranca do produto,
solugbes completas para clientes, aprisionamentieg eutros.

Figura 6:Mapa estratégico do modelo simples de criacédo lbe va

ORGANIZACAO DO SETOR PRIVADO  ORGANIZACAO DO SETOR PUBLICO

Missao

Estratégia

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Se formos bem-sucedidos, como PERSPECTIVA DO

PERSPECTIVA

seremos petcebidos pelos nossos FIDUCIARIA .
clientes? *Se formos bem-sucedidos, | | “Para realizar a visio. como
como cuidaremos dos devemos cuidar de nossos
PERSPECTIVA DO CLIENTE contribuintes (011 clientes™
doadores)?”

“Para realizar a visio, como devemos

idar de nogsos clientes?” . .
= PERSPECTIVA INTERNA

PERSPECTIVA INTERNA “Para satisfazer os clientes e doadores,

em que processos de negocios devemos
1% [ i ;
Para satisfazer os clientes, em que ser excelentes?”

processos devemos ser excelentes?”

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO
E CRESCIMENTO E CRESCIMENTO

“Para realizar nossa visio, como a
organizacdo deve aprender e melhorar?”

“Para tealizar nossa visio, como a
organizagdo deve aprender e melhorar?”

Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, DavidMapas Estratégicos: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaaeiro: Elsevier, 2004. p.8)

Além disso, para cada uma destas proposicoes he, \&ho utilizados
indicadores adequados para mensurar e acompanhegsoléados desejados, tais como
velocidade, tamanho, exatiddo, consumo de enaygémtidade de produtos Unicos e outros.
Os indicadores devem traduzir a estratégia de feamgivel.

Albrecht (1992), Tschohl, Steve (1996) e MarquE397 apud MEDEIROS,

2002, p.15) definem cliente como "[...] a pessoa qampra produtos das empresas para
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consumo préprio ou distribuicdo dos mesmos." Ja gatof (1999, p.9&pud MEDEIROS,
2002, p.15) cliente € um "[...] comprador regulamaercadorias ou servi¢os."

A partir da década de 80 iniciou-se a utilizac@o cdnceito de cliente na
administracdo publica. Conforme Coutinho (2000,0p.4sse modelo foi inspirado na
administracdo privada, porém com distingfes taimac@ preocupacdo com o interesse
publico. A administracao publica burocratizada &ada para o Estado substitui-se por uma

administracdo publica gerencial, vinculada aogéstes dos cidadaos e da sociedade.

Osborne e Gaebler (19%pud COUTINHO, 2000, p.43) afiancam que o
modelo surge da necessidade de substituicdo diaitr@al administragdo publica, onde os
gestores ignoram o0s clientes porque eles nao témmativas para os servigos oferecidos pelo
governo. Segundo os autores, na administracaocaudpirencial, os administradores seguem
as praticas administrativas bem-sucedidas das iaegdies privadas. Isso resulta em servigos

publicos eficientes e voltados para os resultaagsdando os usuérios do servigo.

Entretanto, essa forma de governo orientado pasiente encontra criticas.
Hirschmann (199%pud COUTINHO, 2000, p.43) relaciona trés categoriascdécas a

administracéo publica gerencial:

12) O conceito de cidaddo-cliente faz com que blignl deixe de ser
proprietario da coisa publica para se transfornmarckente do governo. O foco no cliente
transforma o governo em um instrumento de consume satisfacéo individual, tornando

secundario o sentido de comunidade;

2%) As relacdes entre governo e sociedade sam roaihplexas para serem
resumidas na idéia de um cidaddo-cliente. Os Thcéntivos dos servidores publicos em
responder as demandas do cliente sdo muito diésresds incentivos do setor privado.
Enquanto no setor privado o motivo sdo 0s negoéaiosetor publico os motivos sdo muito

variados."

3%) O governo e suas agéncias tém multiplostebecom multiplos niveis de
interesse. Os supostos clientes da administragéi@aderiam opinides e demandas diversas,
no relacionamento com o governo. Como resultadoclientes podem dirigir o governo em

diferentes, e muitas vezes opostas direcdes."

Apesar das criticas, alguns autores insistem ém ido cliente no servico
publico e reputam as criticas como confusdo camleiOsborne e Plastrik (199pud
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COUTINHO, 2000, p.45) afirmam que € necessarioirdjgir as definicbes seguintes para
esclarecer a confusao:

Clientes primarios: individuo ou grupo cujo tralmlda administracao
publica é primordialmente desenhado para ajuddentes secundarios:
outros individuos ou grupo cujo trabalho da adria¢®io publica é
desenhado para beneficiar, mas menos diretamentquedoos clientes
primarios. Compliers: aqueles que devem se submeter a leis e
regulamentacdes, por exemplo, o contribuinte eatcéel a Receita Federal.
Sakeholders: individuos ou grupos que tém interesse no desengpeo
sistema ou organizagao publica, por exemplo, degsores nas escolas.

Assim, o conceito de cliente € valido na admiagdo publica desde que haja
influéncia direta do cidadédo sobre os resultadosselwico prestado pela administracdo
publica. Por outro lado, na formulacdo de politipablicas e do governo, o conceito de
cliente ndo seria valido, pois 4e.] trata de aspectos relacionadosidadania." (COUTINHO,
2000, p.45)

Ainda segundo Coutinho (2000, p.46), atualmenteutma combinacdo dos
conceitos de mercado e de cidadania. Sendo assiternwo cidadado tornou-se mais
apropriado, incluindo-se nele aqueles que se hmaefi direta ou indiretamente de um
servigo. Assim, destaca que:

A administragéo publica voltada para o cidadédo mmteadefinida como um
modelo gerencial cujo objetivo é oferecer serviguiblicos de maior
gualidade, atendendo melhor as demandas dos seusioss [...] a
administracdo publica voltada para o cidadéitizén-centred service) é
diferente da administragéo centrada no cliecust¢mercentred service). Os
cidaddos podem ser ou ndo usuarios de servicogcqsltdspecificos, mas
sdo parte de toda uma comunidade e, portanto,ilmoetn e recebem
beneficios da administracédo publica.

Por ultimo, Kaplan e Norton (1997; p.86) distingudois tipos de clientes nas
empresas privadas: (1°) clientes-imediatos e; ¢@8nhtes-alvo. Segundo eles, o primeiro
grupo € composto de "[...] empresas que comprarprodutos ou servicos e depois 0s
revendem para 0s seus proprios clientes.” O seggmngm compde-se dos "[...] clientes dos
clientes, quase sempre os clientes finais."

Dos conceitos apresentados por Kaplan, Norton (12904) e Coutinho
(2000), verifica-se que, na perspectivas dos @gnlevem ser observadas estratégias que

objetivem atender as demandas dos clientes imsdaimmbéem dos clientes alvo.
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2.2.2Perspectiva dos processos internos

Para Davenport (1994, p.06-07) processo € um ptmjule atividades
estruturadas e medidas que resultam em um prodpexiéico para um determinado cliente
ou mercado. Acrescenta que um processo é umaoiidehacao especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comeco, M efinputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para acao."

Santos (2009) define processos como “[...] um wunj de atividades que
recebe entradas, utiliza recursos, agrega val@tas e@ntradas e fornece um resultado final
cujo valor é superior ao das entradas." Acrescgaéaos processos devem ser controlados

atraves de indicadores (Fig. 7)

Figura 7:Processo de agregacao de valor

— T e S i A S

Atividades

—————— Processo -- / -
Trabalho realizado
Permite controles Utiliza recursos sobre as entradas
através de para transformacgéo e

indicadores ou agregacéo de valor
apontamentos

Fonte: PALL, G. A. Quality Process Management Englewood Cliffs.
Prentice-Hall, 198,faud Santos (2009)

Hammer e Champy (19%pud GONCALVES, 2000, p.06) definem que "[...]
processo é um grupo de atividades realizadas emseqiz€ncia légica com o objetivo de
produzir um bem ou um servi¢o que tem valor parayumpo especifico de clientes.”

Verifica-se que a definicdo de processos modseae acordo com o autor e
conforme o enfoque abordado. Goncalves (2000) vhsgre todos 0s conceitos geralmente
apresentam a idéia de um fluxo continuo de entrgdaumos) que transformadas
internamente, resultam em saidas de valor pardi@#es. Entretanto, adverte que alguns

processos ndo tém uma estrutura de "inicio e fiaramente definidos e podem, inclusive,
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serem processos de enorme impacto na vida dasizagaes. Cita como exemplo os

processos ligados a sucesséao e avaliacdo de pessoal

As definicbes apresentadas apresentam 0s processus algo que objetiva
produzir valor aos clientes, através de produtosesuicos. Neste sentido, Kaplan e Norton

(2004) afirmam que se cria valor para os clientes/és dos processos internos de negocio.

Goncalves (2000) classifica os processos em dipos principais de acordo
com o grau de abstracéo, desde aqueles com flaranoénte definido, até os processos mais

abstratos (quadro 1).

Quadro 1: Espectro dos principais modelos de psoces

Tipo de
conceito de Exemplo Caracteristicas
processo.
Processo de fabricacédnputs e output claros; atividades
Fluxo de | industrial discretas; fluxo observavel;
material desenvolvimento linear; sequéncia de
atividades.
Desenvolvimento de produto | Inicio e final claros; atividades discretas;
Fluxo de ~ A .
trabalho Recrutamento e contratacao |ogequéncia de atividades.
pessoal
Modernizacdo do  parqgyeCaminhos alternativos para o resultado;
Série de | industrial da empresanenhum fluxo perceptivel; conexéo entre

etapas redesenho de um processaitividades.

aguisi¢cao de outra empresa

Atividades | Desenvolvimento  gerenciglSem sequéncia obrigatoria;  nenhum

coordenadas Negociacao salarial fluxo perceptivel.

Diversificacdo de negociosEvolucdo perceptivel por meio de

Mudanca de| mudancga cultural da empresg indicios; fraca conexdo entre atividades;
estados duracdo apenas prevista; baixo nivel de

controle possivel.

Fonte: GONCALVES, José Ernesto Lima. As empresas sdo gendlecdes de processos.

Revista de Administracdo de empresassao Paulo, n.1, v.40, jan./mar. 2000, p.7.

Para Kaplan e Norton (2004), os processos agriggade acordo com seus
objetivos, em processos de gestado operacionalegsos de inovagao,processos de gestao de

clientes e processos regulatorios e sociais.

Os processos de gestdo operacional sédo aquelesirag da organizagéo e
através dos quais se entregam produtos ou seaasoslientes.



33

Quadro 2: Processos de gestao operacional da pevsp#os processos internos

Objetivos Subprocessas Atividades

Reduzir custos de compra e custo para executar as
atividades de aquisicao

Aumentar a qualidade dos bens e servicos

Desenvolver e fornecidos
Aumentar a capacidade de fornecimeiusi in
. sustentar .
Reduzir o Custo Total de . time
. relacionament — . ~ =
Propriedade o com Terceirizar servigcos e fungdes que néo séo o foco
fornecedores do negocio. .
Integrar os produtos e servigos dos fornecedores
como os proéprios servicos com o objetivo de
reforcar a prépria proposicao de valor para os
clientes
Produzir processos Reduzir os custos de producdo
operacionais  eficientes, Melhorar continuamente 0s processos
de alta qualidade g Produzir Melhorar a responsividade dos processos
responsivos, que .
. servigos
produzem bens e servichs Melhorar a utilizagc&o do ativo fixo
utilizados pelos clientes ¢

da organizacao.
Entrega de produtos |e Reduzir custos de servir
servicos aos clientes que Distribuir
abrangem 0s custos, |a servicos aos
gualidade e os prazos de usuarios
entrega.

Entregar com responsividade aos clientes

Aumentar a qualidade

Reduzir 0s riscos Gerenciar | Redugé&o do Risco operacional
inerentes a atividade riscos Reducao do risco financeiro

Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, DavidMapas estratégicos convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaseiro: Elsevier, 2004

Os Processos de gestéo de clientes sao voltadogpatificar o publico-alvo,
potencializar a relacdo da empresa com esse plbieter clientes, e aumentar o

relacionamento.
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Quadro 3Processos de Gestao de clientes da perspectiyaatEssos internos

Objetivos Subprocessos Atividades
Selecionar USUANOS Identific_:a~r segmentos de_ clienteg, a
_ alvo proposicao de \_/alor e criar uma imagem de
Conquistar, marca que atraia esse segmento

sustentar e cultivar
relacionamentos

produtivos e

duradouros com 09

usuarios alvo
(Adaptado de
Kaplan; Norton

Conquistar usuarios

Comunicar e atrair clientes potenciais,
converter clientes potenciais em clientes
efetivos

Reter usuarios

Garantir a qualidade e corrigir problemas
para transformar clientes em "fas-
ardorosos”, altamente satisfeitos

Cultivar

usuarios

relacionamento com

Conhecer e construir relacionamentos,
aumentando a participacdo da empresa nas
compras do usuario

Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. Mapas estgaés: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaseiro: Elsevier, 2004.p.107-p.130

Os processos de inovacdo séo responsaveis parzoadrganizacdo a novos

produtos ou servigcos e se destinam a ampliar adesbentes ou a participagdo de mercado

da empresa.

Quadro 4Processos de inovacao da perspectiva dos proaassoms

Objetivos Subprocessos Atividades
Antecipar-se as futuras necessidades dos
Identificar clientes; descobrir e desenvolver novos

oportunidades

produtos e servigos mais eficazes e/ou mais
seguros.

Antecipar-se as
futuras
necessidades
dos clientes.
Descobrir e
desenvolver
novos produtos
e servigos mais

Gerenciar Portfélio

Gerenciar ativamente o portfélio de produtos
e ofertas, destacando-se nas inovacoes e no
posicionamento, desempenho.

Ampliar a atual plataforma de produtos para

mercados novos existentes

Estender o portfélio de produtos, por meio de
colaboracéao.

eficazes e/ou
mais seguros

Projetar e desenvolver

novos produtos e
servigos

Desenvolvimento do conceito de novos
produtos; planejar o produto; engenharia
detalhada do produto e do processo.

Kaplan; Norton

Lancar novos produto
e servicos no mercadd

Fazer a producdao piloto; finalizar
sespecificacdes; producdo em pequena escala;
) atuacao da area dearketing para vender o

produto;

Fonte KAPLAN,

Robert; NORTON,

DavidMapas estratégicos convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaaeiro: Elsevier, 2004. p.138- p.166
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Os Processos regulatorios e sociais dao legitoeida empresa para continuar
operando nas comunidades onde se encontram. Besesgws vao além da obediéncia de
normas e leis, abrangendo todas as acfes que urnamreputacdo positiva da empresa
perante a sociedade. Sdo ac¢fes que envolvem mdierdey seguranca, saude, praticas

trabalhistas e investimentos na sociedade.

Quadro 5Processos regulatorios e sociais da perspectivardosssos internos

Objetivos Subprocessos Atividades
Determinar as praticas trabalhistas
Cumprir  os  padroeb Praticas trabalhistas | que reforcam aspectos estratégicos
.. . da organizacao.
minimos impostos pelgs Aumegntar agprodutividade e
legislaco locai Seguranca e Saude T ; :
r?agciso?]%?sesou s%caefar [i g ¢ diminuir o numero de dias parados.
desempenho pimposu\; Reduzir os acidentes ambientais,
pelas  regulamentaces com melhorar da salde e seguranca
para alcancar niveis c;e Desempenho Ambiental | dos empregados. Evitar processos
reputacio nak judiciais e prejuizos a imagem da
comunidades em que empresa. . .
operam Investimentos na Melhorar a qualidade do ambiente
' comunidade das pessoas e de negdécios em que
as empresas operam.

Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, DavidMapas estratégicos convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Rialaleeiro: Elsevier, 2004. p.167-
p.200

Especificamente sobre os processos regulatérie®cais, para Kaplan e
Norton (1997, p.133; 2004, p.45) ndo se trata tantfopia, mas produzir uma imagem
positiva da organizacéo perante a comunidade cgrgde & que impacta na "[...] captacdo de
recursos humanos mais eficazes e eficientes.” Al&@so, completam que capacidade de
melhoria nos servigos, emana cada vez mais dosohars da linha de frente, sendo

necessario um recrutamento criterioso.

Cada grupamento de processos relacionado subdieisem subprocessos e
atividades. A relacéo das atividades e seus ragpgdbjetivos foram apontados nos quadros
2ab.

Devido ao grande niumero de processos, subprocesgndsdades, as empresas

devem se concentrar n0s poucos processos critisoprqduzem maior impacto na estratégia
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e que fornecem a proposicao de valor aos clieB&gs poucos processos selecionados sdo
chamados de temas estratégicos (KAPLAN; NORTON4200

Kaplan e Norton (2004) recomendam selecionar nama@ um processo de
cada grupamento para se obter um balanceamentirdégias de curto e longo prazo (Fig.

8). Este balanceamento produz valor sustentaveEimpo para aos clientes e acionistas.

Isso decorre do fato que a estratégia em cada esngdupamentos dos
processos apresenta melhorias em momentos difereAlguns processos apresentam
resultados em até um ano, enquanto em outrosoka@os serdo percebidos em cinco anos

apos o inicio da sua implantagéo.

Além disso, a selecdo de processos em cada dérgmiida complexidade da
estratégia e estabelece uma forma légica de pragdor aos clientes (KAPLAN; NORTON
2004).

Figura 8 Valor dos processos internos ao longo do tempo

Crescimento
a longo prazo
do valor para —

i " e —— Onda Ionga
os acionistas —
Onda
imtermediaria 12 a 24 meases 24 a 48 moses

Processos \ FProcessos | " P RO Cs st Processos |
de gestao | | de gestio | : de inovagao regulatdrios

| operacional 1 | de clientes | s | || e sociais

Empresas
cldada
Valor para Inovagao

o8 acionistas do produto

(s) 1 e e —— e ———

Gestio de
clientes

Eficacia
operacional

Tempo (anos)

Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, DavidMapas Estratégicos: convertendo ativos

intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaseiro: Elsevier, 2004. p.51

Entretanto, Kaplan e Norton (2004) observam quesapda importancia dos
processos internos, a estratégia ndo pode ser igit@lamente e aplicada somente aos
processos, mas deve permear toda a organizac@iveesas perspectivas.
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Pag os autores, deve haver um processo continudo® Iqge modifique tod
a cadeia de valor, desde a linha de frente atéaadakcdo. Isso implica que a estraté
abranja as perspectivas de crescimento e aprendizdd cliente

Neste sentido, os iltados dos processos internos sao suportados
desenvolvimento do capital humano e das informagdganizacionais que déem supori
estes processos. O desempenho excepcional nos§rsdaternos com suporte nos ati

intangiveis é que determineo sucesso da estratégia.

Além dis®, é necessario identificnovos processos que entrm a propostas
de valor. Osprocessos de inovagao de\, entdo,ser incorporados aosocessos internos

para se obter nogqrodutos ©s servigos desejados pelos clienteg.®.

Figura 9 A perspectiva da cadeia de valor dos proct

Inovacdo Operacdes

Identificagdo
das

Satisfagdo
das
necessidades
dos clientes

necessidades
dos clientes

desenvolvimento
produgdo

Tempo para chegar ao mercado Cadeira de suprimento

Processos de Negodcios

Processo de Inovag¢ao Processo Operacionais
*Criagdo de produtos *Producdo
* Desenvolvimento de produtos * Marketing

* Servigos pos-vendas

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David PA estratégia em acao:Balanced
Scorecard. 24.ed. Rio e Janeiro: Elsevier, 1997.p.28

2.2.3Perspectiva derescimento e aprendize

A perspectiva de crescimento e aprendizado contemmgplativos intangive
das organizacdes, 0s quais sdo imprescindiveis gatdacdo de valor sustentavel.
recursos intangiveis representam as capacidacformacdes e cultura necessaria pari
organizacfes implementarem uma determinada egtaa
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Stewart (1991; 199&pud KAPLAN; NORTON, 2004, p.207) definem os
ativos intangiveis como o "[...] conhecimento exti¢é na organizacdo para criar vantagem
diferencial e como as "[...] capacidades dos engues da empresa para satisfazerem as
necessidades dos clientes." As definicbes apretmntamostram que o0s ativos intangiveis
agrupam caracteristicas subjetivas, o que dificaltseu gerenciamento. Kaplan e Norton
(2004, p.53) organizam os ativos intangiveis em tdtegorias: (1°) capital Humano; (2°)

capital da informacéo; (3°) capital organizacional:

Capital Humano: A disponibilidade de habilidadeslento, know-how
necessarios para sustentar a estratégia. Capitalinftamacdo: A
disponibilidade de sistemas, redes e infra-estiutierinformacéo de que se
precisa para apoiar a estratégia. Capital orgapizalc A capacidade da
organizacao de mobilizar e sustentar o processoutianca imprescindivel
para executar a estratégia.

Para Kaplan e Norton ( 2004, p.53), todas as mgedes tentam de alguma
forma desenvolver os ativos intangiveis, porém @maando os alinha com a estratégia,
restringindo-se a fazer afirmativas genéricas igo [...] precisamos desenvolver nosso
pessoal.”

Isso contrasta com a importancia dos ativos invang Atualmente 75% do
valor de uma organizacdo provém dos ativos intangie devido a esta importancia, a
estratégia organizacional deveria tratar "[...]lexamente da mobilizacdo e alinhamento dos
ativos intangiveis." (KAPLAN; NORTON, 2004, p.5)

Apesar da importancia, o valor dos ativos intagigive contextual, pois
necessita de uma estratégia organizacional quautadestes recursos. Pode ocorrer que um
ativo intangivel importante em uma organizacao m&eja em outra, por nada acrescentar a
estratégia adotada.

Outro ponto a destacar é o valor indireto dosoatiintangiveis. Eles nao
produzem impacto direto sobre os resultados, amtietseu valor ocorre através de relacdes
de causa e efeito. Um ativo intangivel alinhado cmrestratégia potencializa processos

internos que por sua vez concretizam a propostalde entregue aos clientes.

De igual forma, "o valor dos ativos intangiveiseege de sua combinacéo
eficaz com outros ativos tangiveis e intangivdtara exemplificar, Kaplan e Norton (2004,

p.32) explicam que um treinamento em qualidade pergeitoso quando os empregados
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disponham de recursos como acesso a dados detlhadmpo certo e produzidos por
sistemas de informacéo orientados para processos.

Por fim, Kaplan e Norton (1997) concluem que oetdlns da perspectiva de
crescimento e aprendizado representam os vetoraoptencao de resultados excelentes nas

demais perspectivas, porém sao investimentos ge lprazo.

Isso se opBe as organizagdes tradicionais, ondeatrmente os investimentos
no aumento da capacidade de pessoal sdo vistosaespesas financeiras e sdo 0s primeiros
cortes de investimentos diante das dificuldadesc@ssequéncias surgem no longo prazo,

pois ocorre a diminuicdo da capacidade organizatiws funcionarios e dos sistemas.

Kaplan e Norton (1997, p.133) asseguram que, sargsizacbes quiserem
crescer aléem do padrdo atual, ndo basta acataradgs estabelecidos pela elite da
organizac&o. E preciso ouvir os funcionarios dadide frente, pois cada vez mais as idéias
de melhorias nos processos originam-se nestesofdrgds. Por consequéncia, surge a
necessidade de pessoal criteriosamente bem tremadorutado, adequado a estratégia da

organizacao.

2.4. Indicadores de desempenho nas diversas persipers estratégicas doBalanced
Scorecard (BSC)

Implementar uma estratégia ndo é uma tarefa sanm@specialmente em
grandes organizacdes. Diante da dificuldade, aanargcdes precisam de dispositivos que
comuniguem e facilitem o entendimento da estratégiadodos os setores, da linha de frente

aos altos executivos.

Kaplan e Norton (1997, p.25) sugerem como ferraapara esse objetivo, um
conjunto de indicadores que mensure a implementdedestratégia, em todas as quatro
perspectivas. Estes indicadores funcionariam cofg 'Um sistema de comunicagéao,
informagéo e aprendizado, ndo como um sistema rtteote."

Viana (2004apud ABREU; 2009, p.59) define indicadores como "[dgdos
ou informacdes numeéricas que quantificam as erdrgdacursos ou insumos), saidas
(produtos e/ou servigos) e o desempenho de praggssmmlutos e da organizagdo como um
todo."
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Conforme Kaplan e Norton (1997, p.21) medir é darafa essencial, pois o
“[...] que ndo é medido ndo é gerenciado." Os aubces devem ser utilizados para
acompanhar e melhorar resultados ao longo do terbjpea organizacdo que deseja
sobreviver atualmente, deve dispor de sistema d&@es medicdo do desempenho por

indicadores que derive e reflita suas estratégias.

Para atingir estes objetivos, os autores propdermsistema de indicadores em
quatro perspectivas estratégicas (perspectivadeiar) dos clientes, dos processos internos e
de crescimento e aprendizado). Esses indicadom@sintoam 0S objetivos estratégicos e
identificam o pequeno numero de temas estratégjc@s concretizam a estratégia. Este
sistema de indicadores recebe o nom&alanced Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON,
1997, p.21):

O balanced scorecard preserva os indicadores financeiros como sintesg fi
do desempenho gerencial e organizacional, maspammum conjunto de
medidas mais genérico e integrado que vincula empsenho sob a ética
dos clientes, dos processos internos, dos funéamérsistemas, ao sucesso
financeiro a longo prazo.

Para os autores do BSC, os executivos de uma esngmstimam exercer suas
carreiras em uma Unica area funcional da organizag@omo consequéncia, desconhecem
outras areas da organizacdo. Isso é especialmeotte fem empresas muito
departamentalizadas, o que prejudica o processisodiec Neste caso, o BSC ajuda na

comunicacao e integracao da organizacao (KAPLANRNON, 1997, p.12-13):

Quando executivos de &reas funcionais diferentesicipalmente em
empresas que, historicamente constituem silos douad@ isolados, tentam
trabalhar em equipe, surgem pontos cegos, areedalva ignorancia em
torno dos quais é dificil formar equipes e crianggnso, porque ha pouco
conhecimento dos objetivos globais da empresa ecatdribuicdo e
integracdo das diferentes unidades funcionais.

Dessa forma, um sistema de indicadores e metagrantdepartamentos e
executivos em torno da formulacdo e execucdo dsatégias para refletir a satisfacdo ou
superacdo das expectativas dos clientes, atuaistuzo$, e buscar um desempenho
excepcional (KAPLAN; NORTON, 1997, p.14).
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Cada uma das perspectivas possui objetivos quens@surados e descritos
através de indicadores dalanced Scorecard. Como conseqiiéncia, o BSC comunica a
estratégia a todos os membros da organizacadjmdiese em um plano de acao que indicara
as iniciativas estratégicas e os recursos necessd BSC bem sucedido € aquele que
contém um conjunto de medidas financeiras e ndandpiras para comunicar a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.154)

Segundo os autores, o0 sistema de mensuracdo detreammexecutivos e
funcionéarios a implementar com sucesso a estratégianidade de negdécios. As empresas
gue conseguem traduzir a estratégia em unidadesedalas tém mais chances de sucesso,
porque conseguem transmitir objetivos e metas, esdrendo forcas nos vetores criticos,

alinhando investimentos, iniciativas e acdes pargretizar as estratégias.
Ainda segundo Kaplan e Norton, (2004, p.154) o BSfnite:

a) descrever a visdo de futuro da empresa paasatodganizacéo, "[...] criando
aspiracdoes compartilhadas";

b) mostrar a todos como podem contribuir com @ss@ organizacional. Sem

0 BSC, cada departamento age isoladamente e n&toopara a meta global,

c) o BSC foca os esforcos de mudanca, se adegeatlantentificadas as

mudancas necessarias.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.155-157), pdiaga estes objetivos, o

BSC deve atender trés principios:

1°) Explicitar as rela¢fes de causa e efeitostatégias provocam relacdes de
causa e efeito decorrentes das acdes implemengalissexecutivos em todas as perspectivas
estratégicas. Elas constituem hipoteses sobresoiagos alcancados por uma determinada
acdo. Podem ser descritas em afirmativas do tipeeritgdo”. O BSC dever explicitar as
hip6teses que resultam nos objetivos desejados I(IKNPNORTON; 1997; p.32).
Um balanced scorecard bem elaborado devera contar a histéria da esteatfgyi
unidade de negécios, identificando e tornando exadi as relacdes de causa e efeito

entre as medidas de resultado e os vetores de peshmdesses resultados. Toda

medida selecionada para uBalanced Scorecard deve ser um elemento de uma
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cadeia de relag6es de causa e efeito que comuaigignificado da estratégia da

unidade de negocios da empresa.

2°) Combinar medidas essenciais de resultadotoeesale desempenho: Estas
duas medidas sdo complementares e conciliam rdeslta tendéncias. As medidas de
resultado expressam ocorréncias "[...] como ludddde, participacdo no mercado, satisfacéo
dos clientes, retencdo de clientes e habilidadesfalocionarios”, sendo comuns a varias
estratégias da empresa ou de setores diferentes.

Os vetores de desempenho sao indicadores de téadéespecificos para uma
determinada unidade de negdcios. Expressam comesaoffados devem ser alcancados e
indicam antecipadamente a correta implementaca@stiatégia. Para Kaplan e Norton (1997,

p.156) o BSC deve combinar tanto medidas de remsdtquanto as medidas de tendéncia.

3°) Ter relagcédo com os fatores financei®ara Kaplan e Norton (1997, p.157)
todo programa de melhoria deve ter em mente o#tadss financeiros e os beneficios para
os clientes. Os programas de melhoria ndo poderansdim em si mesmo, pois correm o
risco de ndo produzir os resultados de desempemtaogs clientes e consequentemente, ndo
h& o retorno financeiro desejado.

No caso das instituicbes do setor publico e sesnlficrativos, para Kaplan e
Norton (1997; p.25; 2004, p.59) o objetivo maidf.€] fornecer valor para os constituintes e
cidaddos, ndo para os acionista®s autores também apontam que os indicadores devem

refletir as estratégias que entregam a propostalde aos clientes.

Para Dinsdale e Marson (198pud NASSUNO, 2000, p.79) no setor publico
deve haver principalmente indicadores que resulem aperfeicoamento dos servigos
prestados. Secundariamente, indicadores de satisths usuarios. Gilbest al (1998apud
NASSUNO, 2000, p.79) argumentam que, no caso dwicseipublico, indicadores de

& Ver Kaplan e Norton (2004, p. 426-456) para exesigle BSC e Mapas Estratégicos aplicados em iigSits!
do setor publico, como policia, departamentos demgm, 6rgdos de defesa nacional entre outros.
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qualidade do servico s6 fazem sentido se assegdmeitos. Nao faz sentido o uso de
indicadores de satisfacdo em servicos em que siasu# tem escolh.

Por fim, para Kaplan e Norton (1997, p.21; p.30)) sistema adequado de
indicadores "[...] ndo sdo apenas conjuntos deaddres criticos ou fatores-chaves de
sucesso [...] mas devem compor uma série articudadabjetivos e medidas coerentes que
reforcem mutuamente.” Para eles, se as empresasaui"[...] sobreviver e prosperar na era
da informacao, devem utilizar sistemas de gestiedicdo de desempenho derivados de suas

estratégias e capacidades.”

A Figura 10 ilustra 0 BSC de um tema estratéga® perspectivas financeiras,
do cliente, dos processos internos e de crescimerdprendizado. A figura esclarece as
estratégias (hipéteses) das relacbes de caus#i@ apartir da perspectiva de crescimento e
aprendizado (observar sentido das setas indicativas

Os objetivos de cada perspectiva estdo descritdge#ta da figura 10 e
resultam em indicadores dgalanced Scorecard (metas a serem atingidas). A partir do
conhecimento das metas, € possivel tracar o plarag@o, onde se prevé as iniciativas e os
recursos necessarios para concretiza-alas. Obsergae 0s objetivos em cada perspectiva
sdo condicbes necesséarias para a perspectiva eeagnim uma relagdo de causa e efeito. O
sistema concebido comunica a estratégia para todeganizacdo e de forma setorizada
permite toda organizagao trabalhar alinhada patex ols resultados desejados.

Nesta secéo foi discorrido sobre as diversas petigps estratégicas aplicaveis
em organizacfes de servicos e as caracteristicasngicam o desempenho do servico.
Destacou-se que a producdo de valor ocorre pelosegsos internos das empresas. Na
proxima secao sera apresentado o radiopatrulhanaéném como um servico da PMMG e,

portanto, detentor de processos internos que emrega proposta de valor para 0s usuarios.

° No sentido empregado pelo autor, ndo fariam semtidicadores de satisfagéo para os detidos péigiapou
para os detentos em um presidio. Neste caso, datiesdeveriam refletir se os presos foram tratddcscordo
com o que prescreve a lei ou para verificar awefitde do servigo prestado.



Figura 10:Mapa estratégico com processos, ativos intangimesas e iniciativas necessarias para executa part

da estratégia
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3 SERVICO DE RADIOPATRULHAMENTO AEREO DA PMMG

Nessa secdo, o radiopatrulhamento aéreo € amdeertmo um servico que
entrega valor as diversas Unidades operacionaiM8MG em Belo Horizonte. Sera
relacionado o conjunto de caracteristicas que métara proposta de valor do servico e que

sdo avaliadas pelos usuarios.

3.1 Caracterizacéo do servico de radiopatrulhamentaéred®

No Brasil a atividade aérea é regulamentada peldigé Brasileiro de
Aerondautica, com base em determinacdo do art. 22odatituicdo feder&dl. O cédigo
aeronautico define as normas referentes a navega@®&a, trafego aéreo, infra-estrutura
aeronautica, a aeronaves, tripulagéo, jornadasdellho, e outros temas relacionados ao voo
(BRASIL, 1986).

Especificamente sobre a utilizacdo de aeronavesitinadade policial, os
requisitos de operagdo estdo contidos na Regulag@&ntBrasileira de Homologacgéo
Aerondautica n. 91 - subparte K (RBHA - 91), quddrdas operacdes aéreas de seguranca
publica e/ou de defesa civil. A norma define aiza¢édo de aeronaves na seguranca publica
(BRASIL, 2003) como:

As operacfes aéreas de seguranca publica e/odeda dévil compreendem
as atividades tipicas de policia administrativdigiria, de bombeiros e de
defesa civil, tais como: policiamento ostensivoneestigativo; acdes de
inteligéncia; apoio ao cumprimento de mandado jalliccontrole de

tumultos, distarbios e motins; escoltas e trangpdd dignitarios, presos,
valores, cargas; aero medico, transportes de eofeendérgdos humanos,
resgate; busca, salvamento terrestre e aquaticotrot® de trafego

rodoviario, ferroviario e urbano; prevencdo e comba incéndios;

patrulhamento urbano, rural, ambiental, litorAnedeefronteiras; e outras
operacdes autorizadas pela ANAC.

9 para mais informacées sobre o radiopatrulhameérteo da PMMG, sugere-se a leitura de: Marques§200
Lara (2004), Fontanél996), Costa junior ( 2003\ agalhaes, (2009), Sampaio (2008), Silva neto (1,986
Silva junior (2005), Brandes (2005), Medeiros (2Qarino (2007). Francisco (2006) e Anacleto (2007)

1 Art. 22. Compete privativamente & unido legisiabre: |- direito civil, comercial, penal, processeleitoral,
agrario, maritimo, aeronautico, espacial e do thatidBRASIL, 1988)
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Para a norma, aeronaves e tripulacao policiaisam@s sdo consideradas civis,

e submetem-se a todas as exigéncias de trafeduliésgdo exigidos dos pilotos dos citis

No entanto, devido ao tipo de missdo em que sgwegadas as aeronaves de
seguranca publica (Policia Militar, Policia Ci\Riplicia Federal, Policia Rodoviaria Federal,
Corpos de Bombeiros Militares, Servico de Atenditneklédico de Urgéncia (SAMU),

Receita Federal) ha certa flexibilidade no cumpnitoe&a norma.

Essas organizagdes podem realizar procedimentoségueeriam normalmente
permitidas as aeronaves civis particulares, corbees6o em baixa altura ou pouso em locais
nao regulamentados. Estas acdes séo proibidasressdgeronaves, porém toleradas em caso

de atendimento de ocorréncias por aqueles 6rgaos.

O RBHA-91 (BRASIL, 2003) permite que a ANAC aut@izondi¢bes
especiais de operagado que excepcionem as disppgjedas do regulamento, em operacdes
aéreas de seguranca publica e/ou de defesa @egiledque o objetivo seja a protecdo e o

socorro publico.

Essas condi¢cBes especiais envolvem: (a) dispemsesnfieccdo de relatorios;
(b) permissado para pousos e decolagens em locaikamologados, nao registrados e areas
de pouso eventual; (c) embarque ou desembarquesdeas da aeronave com 0s motores em

funcionamento.

No entanto, apesar das permissdes, sdo respansavie e criminalmente
pelos danos que causarem durante sua atdiagdnorma impde requisitos minimos para as

instituicbes publicas que operam nas condicOespelmmais. O comandante da aeronave

2.0 RBHA 91, sub-parte K, item 91.959, prevé que tsmas para obtencdo e revalidacdo de licencas e
habilitagdes para os tripulantes de um 6rgdo sdmlas| estabelecidas pelo RBHA 61 e estdo sujeitos a
supervisdo do SERAC da area. Quantos as aeroriaesem cumprir os requisitos de aero navegabiédad
estabelecidos pelo RBHA 22, RBHA 23, RBHA 25, RBR2A, RBHA 27 ou RBHA 29, como aplicavel a
aeronave". (BRASIL, 2003)

13O0 RBHA- 91 determina que as tripulacbes de asemdestinadas as operacdes aéreas de seguralica pub
elou de defesa civil sejam efetivos do érgdo queraop aeronave e oriundas de outros érgaos, desem e
operacionalmente subordinadas ao operador dasaa®snAinda exige que sejam obedecidos os seguint
itens: (a) o piloto em comando da aeronave deveyroso minimo licenca de piloto comercial (PC daTH} e
certificado de habilitacdo técnica para o tipo lasse da aeronave que opera. (b) O segundo pilotmomando
deve possuir no minimo licenca de piloto comer@@A ou PCH) e certificado de habilitagio técnieaapo

tipo ou classe de aeronave que opera (A exigérmi&HT pode ser dispensada quando o Comandante da
aeronave possuir habilitacdo de INVH, INVA, PLA &®LH). (c) Os demais tripulantes devem possuir
habilitacdo técnica sob responsabilidade do 6rgam eertificado de capacidade fisica equivalentedao
Operador de Equipamentos Especiais (d) estabedsgeadroes minimos de treinamento das tripulagbegia

diz respeito as operacdes aéreas. (BRASIL, 2003)
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deve fazer um criterioso gerenciamento dos risagsleidos, considerando, entre outros, se

0s riscos criados pela operacdo ndo irdo agravda anais situacao.

Deve também verificar se a operacao é valida emot de custo-beneficio e
se 0s riscos da operacdo sado aceitaveis face getsvadb desejados, bem como se as

tripulacdes envolvidas estao treinadas e aptas@uedio da misséo.

Cabe a cada instituicao responsagstabelecer os programas de treinamento e
os procedimentos padréo de operacéo e de seguwaw@m com a finalidade de normatizar a

conduta das tripulaces envolvidas

Além disto, sempre coordenando com as unidadssslalo DECEA e sem
que a operacdo aérea de seguranca publica e/oefela aivil conflite com o trdfego aéreo

existente no espaco aéreo envolvido.

Outro documento que sustenta uso de aeronavesividade policia é o
Decreto Federal 88.777/83BRASIL, 1983). Ele enumera em seu artigo 2° amspeténcias
das Policias Militares:

[...] Policiamento Ostensivo - A¢éo policial, exailka das Policias Militares em cujo
emprego 0 homem ou a fracdo de tropa engajados seégntificados de relance,

quer pela farda, quer pelo equipamento, ou viatiggtivando a manutencao da
ordem publica. Sao tipos desse policiamento, aocatgs Policias Militares

ressalvadas as missfes peculiares das For¢as Asnesdseguintes:

1.

- de radiopatrulha terrestre e aérea;

-]

Além destas normas, o radiopatrulhamento aérem, aso de helicopteros
deve obedecer a Instrucdo do Comando da Aeronalifég 100-4 (BRASIL, 2009). A
norma estabelece as regras e procedimentos espaeidfego aéreo para helicopteros civis,
enguadramento que se aplica as aeronaves daaPdllicar.

Como se observa, a utilizacdo de aeronaves ndaate policial deve obedecer
a normas de naturezas diversas, inclusive traiat&rmacionais’.

Neste contexto de normas que o0 servico de radidpammento aéreo €
prestado pelas PMMG aos usuarios. O servico éretirado através de uma das Unidades
funcionais da instituicdo, o Batalhdo de Radiapatmento Aéreo (Btl RpAEr). Trata-se de

* Regulamento para as policias militares e corpdsodebeiros militares.

> Em 29maio1945, na cidade norte americana de Wagtsiino Brasil assinou a Convencéo de Chicago ou
Convencéo da Organizacdo de Aviacdo Civil Intevadi (OACI), promovida pela ONU Chicago/ EUA, em
07dez1944, e ratificado pelo Decreto nimero 21d&137 de agosto de 1946.
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um servico de natureza intangivel, perecivel, méteeo, pessoal e ndo pode ser armazenado
para uso posterior. Tem como missdo entregar umigesr o qual se denominou
radiopatrulhamento aéreo.

A missdo € a razéo de existir de uma organizagdoleouma unidade de
negoécios e contém as fungbes béasicas que devemneaadas pela empresa. Contém as
fungBes basicas ou aquelas atividades associadasbjativo do negoécio e que sédo
desenvolvidas para alcancar a visao de futuro idefifi.IMA, 2008, p.64).

Consta do Plano Estratégico da PMMG que a miss@éigazao de existir da
instituicdo. A missao também fornece a indicac@wack objetiva do que se propde para a
toda organizacado ou especificamente para uma wnigiael cumpre uma funcao na estrutura
geral (MINAS GERAIS, 2009, p.15; KAPLAN; NORTON, @4, p.34).

A missao do radiopatrulhamento aéreo deve coridentdo o impacto
desejavel na sociedade ou no publico especificatprale. O sucesso do radiopatrulhamento
aéreo no cumprimento da missédo € determinado pelo dg eficiéncia e eficacia com que
atende as necessidades de seus usuarios (KAPLARTR®, 1997; 2004).

A eficiéncia do radiopatrulhamento aéreo indiczapacidade de executar as
estratégicas e acompanhar resultados, enquanticéxiafesta associada a capacidade de

pensar estrategicamente e definir a direcédo arsgdiA, 2008, p.70).

Portanto, o radiopatrulhamento aéreo deve se @anger na missao geral da
organizacdo e estabelecer as particularidades rigrggaom a existéncia do servigco. Kaplan e
Norton (1997, p.37) assinalam:

As declaracbes de missdo e estratégia para ostalepatos e unidades
funcionais podem ser definidas segundo a légicabekicida para pela
missao e estratégia da SBU [Unidade Estratégiddedgcios] e facilitardo
seu comprimento. Assimazorecard da SBU desce progressivamente até os
centros de responsabilidades locais dentro da &Bdndo com que todos
trabalhem de forma coerente para a consecucadiiis/os da SBU.

A misséo do radiopatrulhamento aéreo pode, peisdesenhada a partir de
normas gerais que regulam o servico na PMMG, comuass deve estar sintonizada e
alinhada para atender os objetivos maiores dduiggto (ROCHA, 2000, p.LI).
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Ha referéncias sobre o servico de radiopatrulhéomaa Diretriz Geral de
Operagdes (DGEOP). O documento esclarece goentando de Policiamento Especializado
(CPE) e as unidades subordinadas ndo possuem sabfmade territorial e podem ser
empregados em todo o territério do Estado, em apoioecobrimento as demais Unidades de
Execucéo Operacional (MINAS GERAIS, 2010, p.57).

O radiopatrulhamento aéreo € executado atualmpateuma das unidades
subordinadas ao Comando de Policiamento Espedali@PE). Pode-se afirmar que o servigco

foi criado para recobrir e apoiar as unidades dd&B\m todo territorio de Minas Gerais.

A DGEOP também estabeleas formas territorial ou supra-territorial como
articulacdo da PMMG. Especificamente quanto a sguorma, estabelece que "[...] o
modelo visa a atua¢cdo em ocorréncias complexgstencialmente violentas, ou que por sua
dimensdo ou repercussao extrapolem a capacidadtudedo do policiamento ordinario.”
(MINAS GERAIS, 2010, p.66)

As unidades do CPE séo supra-territoriais e senmegelos principios da
qualificagdo especial e de niveis de esfor¢cos debrenmento (Quadro 6). Os esforcos de

recobrimento podem ser de 1°, 2° ou 3° nivel.

O radiopatrulhamento aéreo constitui o segundelrde esforco para a 1°
Regido de Policia Militar (1° RPM) em Belo Horizer 3° nivel de esfor¢o (nivel especial)
para as unidades do interior do estado (MINAS GERAD10, p.63).

Por ultimo, o documento conceitua forca de reagdoComando Geral.
Segundo tal conceito, as unidades subordinadas?&os@o "[...] destinadas a atuar em casos
de graves perturbacdes da ordem, em ocorréncias egtrapolem a capacidade de
atendimento pelas Unidades de Execucgédo OperadfoiiDp) ou RPM, ou que exijam o
emprego de técnicas especiais." (MINAS GERAIS, 201@1) Especificamente sobre o

radiopatrulhamento aéreo, determina:

[...] Batalhdo de Radiopatrulhamento Aéreo (Btl RpA Unidade
responsavel pelo emprego de aeronaves de asas(dmégs) e rotativas
(helicopteros) da PMMG. Executa o radiopatrulhameréreo rotineiro na
RMBH e nas cidades do interior onde haja fracdcaleentrada e acbes e
operacdes programadas pelo EMPM e coordenadasGitioem todo o
interior do Estado.
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A partir da analise dos documentos relacionadds{se se delinear a razdo de
existir do servigo e, por consequéncia, a missasadmpatrulhamento aéreo. O primeiro

indicativo esta na existéncia para recobrir e apmsaservicos das unidades da PMMG.

O segundo indicativo € o tipo de ocorréncia emajua, definida como de alta
complexidade, violentas ou de repercussdo, que queElanatureza, extrapole a capacidade

normal de atuacgao.

Quadro 6: Esforcos de recobrimento na Policia 8ilite Minas Gerais
Nivel Coordenacéo Unidades / fracdes de recobriment

1° Nivel - 1° Esforco| Batalhdo de Policia Militar, Companhia Tatico Movel, Pelotdo
de Recobrimento Companhia de  PoliciaTaticos Mével

Militar Independente
2° Nivel - 2° Esforco| Regido de Policia Militar Companhia de Missbes Eisjie
de Recobrimento
(Exceto 12 RPM)
2° Nivel - 2° Esforco] Comando de Policiamen|{ Bt ROTAM, Btl de Policia de

de Recobrimento Especializado Eventos, Btl RpAer, Regimento de

(12 RPM) Cavalaria Alferes Tiradentes,
Grupamento de Acdes Téticas
Especiais.

3° Nivel - Esforco | Comando de Policiamen|{ BTL ROTAM, BTL RpAer,

Especial de Especializado Regimento de Cavalaria Alferes

recobrimento Tiradentes, Grupamento de Ac0bes
Taticas Especiais, Btl de Policia de
Eventos

Fonte: MINAS GERAIS, Policia Militar de Minas GesaiComando GeraDiretriz para
producédo de servicos de seguranca publica n°® 3.01/2010 Regula o emprego
operacional da Policia Militar de Minas Gerais.ddbrizonte, 2010.

Notas: (a) Btl: Batalhdo; (b) ROTAM: Rondas Téticasletropolitanas; (e) RpAer:
Radiopatrulhamento aéreo.

Finalmente, apresenta o radiopatrulhamento agoew forca de reacdo para
as situacOes de perturbacdes que extrapolem aidagpaade atendimento das unidades ou
que exijam o emprego de técnicas especiais.

Portanto, neste documento dispde-se que na PMM@Gisséo especifica do
radiopatrulhamento aéreo é apoiar as demais uridaata cumprimento da missdo geral da

corporacao.

A missdo geral esta definida como: "[...] assegaradignidade da pessoa
humana, as liberdades e os direitos fundamentasrilbuindo para a paz social e para tornar
Minas o melhor Estado para se viver." (MINAS GERA2809, p.15)
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Nesta logica, 0 apoio pode ocorrer em casos dgémmas que, mesmo nao
constituindo crimes, mas que pela natureza, exiggnicas especiais ou uso do préximo

nivel de esforco.

Cita-se, para ilustrar, a inundacdo em novembra0®8, nas cidades do Vale
do ltajai, Santa Catarina. Como muitas localidagltavam isoladas por via terrestre, os
recursos ordinarios foram suplantados, recorreeda-gecursos especiais. Foram utilizadas
aeronaves de asas rotatifapara auxilio humanitario, transporte de alimentesgate de
corpos, transporte de médico e enfermeiros, resdatevitimas ilhadas e translado de
autoridades, dentre as quais, uma aeronave opeetslBMMG (MINAS GERAIS, 2008).

Emprego semelhante de helicépteros em Minas Gecaiseu por ocasido do
rompimento de uma barragem na cidade de Mirai €06,2que cobriu de lama a cidade.
Aeronaves operadas pela PMMG foram utilizadas pecanhecimento, vistoria, busca de
feridos e transporte de autoridades (MINAS GERAIR)6).

Assim, o apoio ocorre quando necessarios esfargessuperem 0S recursos
ordinarios das unidades ou quando, pela naturezaplema da ocorréncia ou pela

especificidade da atuacdo, exija-se o empregéaticas especidis

Verifica-se que as atividades realizadas e ptascpara o radiopatrulhamento
aéreo (recobrimento) estdo alinhadas com a misséd, @u seja, pode-se assegurar que a
missdo do radiopatrulhamento aéreo é apoiar ouilboimtcom as demandas das unidades da
Policia Militar, no sentido de cumprir a missédo ajeda PMMG, sempre que houver

necessidade de esforcos ou técnicas especiais.

3.2 Usuérios do radiopatrulhamento aéreo

Apesar de existirem pontos de vista favoraveigsamodo termo cliente para as
instituicbes publicas (KAPLAN; NORTON, 1997; 2004ntendeu-se pela sua inadequacéo
para designar aqueles que se utilizam do servico raiopatrulhamento aéreo.

Optou-se pelo manifesto no Plano Estratégico dMBM que estabelece, em

substituicdo a "perspectiva dos clientes” adotadaonganizacdes privadas, a perspectiva do

'® Denominagéo dada aos helicépteros que, como éssavipossuem asas, porém rotativas em substitaigao
asas fixas daqueles.

7 Neste sentido, o uso de aeronaves ja é um casei@spois ndo esta disponivel ordinariamentedsen
utilizado somente em casos especificos.
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“cidaddo e da sociedade." Segundo o documentgetivabda organizagdo é voltar-se para o
cidaddo como foco principal e desenvolver ac¢des ggrremvalor para o usuario dos
servicos(MINAS GERAIS; 2009, p.19). O uso do termo usuaalinha-se portanto, com a
visao institucional da PMMG, uma vez que se tdatam servico publico.

Identificam-se dois tipos de usuarios no radiaphémento aéreo. H4 os
usuarios imediatos e 0s usuarios-alvo. No primgitgo estdo as unidades da PMMG que
"adquirem" os servicos do radiopatrulhamento apera repassa-los ao segundo grupo, dos

usuarios finais, formado pela sociedade.

O radiopatrulhamento aéreo "oferta” servicos gée %adquiridos" pelas
diversas Unidades da PMMG com objetivo de apoigrdapria prestacdo de servico ao

usuario final.

Neste raciocinio, o radiopatrulhamento aéreo agremjor a prestacdo de
servico a sociedade pelas PMMG quando da utilzagé aeronaves, pois estdo
potencializadas as ac¢des de resposta da guarreégdmidia que solicitou o servigo.

O usuario-final dos servicos de radiopatrulhameaéreo sempre serda a
sociedade, destinataria final de qualquer servactmstituicdo. Porém, sera de forma indireta,
pois no caso do uso operacional do servi¢co, ogigsuéediatos sdo as Unidades da PMMG

que demandam o servico.

Existem outros tipos de usuarios do servico depatrulhamento aéreo, mas
na delimintacdo desta pesquisa (Unidades operasidadolicia Militar em Belo Horizonte),
0S usuarios imediatos sdo os integrantes dos batbiperacionais. Eles demandam o servico
para apoiar o trabalho policial que exercem e, engdo das suas necessidades, 0 servigo
deve ser estruturado, para produzir a propostalide. v

3.3 Proposta de valor do servico de radiopatrulhanréo aéreo

A proposta de valor do servigco de radiopatrulhaménformada pelo conjunto
de caracteristicas que atenda as necessidadeswdo®s, gere satisfacdo, captacdo, retencao
e utilizacdo do servico. Representa o conjuntoatacteristicas capaz de atrair 0S usuarios
para o servico (KAPLAN; NORTON 1997, p.77).

Diante disso, € necessario conhecer qual € a stge valor do servigo de

radiopatrulhamento que é efetivamente entregueis garacteristicas a compdem.
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A proposta de valor entregue pelo radiopatrulhdamenssui um conjunto de
caracteristicas que podem ser agrupadas em agibdotservico, imagem e relacionamento,

como apontou Kaplan e Norton (1997) sobre a prepgehérica de valor nas organizacoes.

Os "atributos do servico" séo as caracteristicagrias do radiopatrulhamento
e que o diferenciam de outros servigos, inclusiygebes de mesma natureza prestados por
outras organizacdes. O relacionamento refere-s@pracesso de entrega do servico de
radiopatrulhamento aos usuarios. Reflete o quanteemwico estd de acordo com as
necessidades de quem os utiliza. Imagem do serefgoe-se a forma como o servico é

percebido pelos utilizadores.

O Quadro 7 relaciona o conjunto de caracteristida classe "atributos,
imagem e relacionamento” no servico de radioparaénto aéreo, selecionados a partir de
Kaplan e Norton (1997; 2004), Lobos (1993), GiameSorréa (1996) e Minas Gerais (2009).

Os atributos compdem-se da funcionalidade e dédade. A funcionalidade
no radiopatrulhamento aéreo compreende se as mEwEss dos usuarios do servico estao
sendo atendidas, o quanto € facil de entenderrgasesso) e se 0 servico abrange as formas
desejadas pelos usuarios (LOBOS, 1993; p.39; MIERAIS, 2009, p.19).

A qualidade traduz desempenho do servi¢co, o aterdd dos seus objetivos,
o atendimento das expectativas do usuéario, bem congpau de utilizacdo do servigo
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.93; LOBOS, 1993; p.15; GI&SI; CORREA, 1996, p.80).

O relacionamento com os usuarios (imediatos) adspectos da entrega do
servico. S0 avaliadas as caracteristicas comootelpesposta, conforto do usuario durante
a prestagdo do servigo, cortesia, a confiabilidaisgonibilidade de acesso e a integragéo
com outros processos de trabalho (KAPLAN E NORT@BR7; MINAS GERAIS, 2009,
p.20-21).

Especificamente sobre o tempo de resposta, a mpdite ser decomposta nos
tempos de realizacdo do pedido e no tempo de atenth. O tempo do pedido mensura o
tempo entre o contato inicial com o radiopatrulhatbeéreo até o término da solicitagdo. O
tempo de atendimento mede o tempo entre a soldtag inicio da prestacdo do servico. O
tempo decorrido entre o contato inicial até o ultioontato constitui o tempo do ciclo do
servigo (LOBOS, 1993, p.59).
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A disponibilidade indica a possibilidade de uitio servico quando o usuério
necessitar. No radiopatrulhamento decorre dasigiesl climaticas adversas que impecam a
utilizacdo da aeronave, da logistica existenteafmrmpara manutencéo, defeitos, falta de
previsao orcamentaria) ou ainda em funcéo da dedisdiloto de realizar ou ndo, de acordo
com sua avaliacdo sobre o risco envolid®or Gltimo, envolve também o tempo que a

aeronave permanece disponivel durante o atendiment

Assim, a disponibilidade verifica 0 quanto o seovpode ser utilizado pelos
usuarios nas vertentes disponibilidade (disporgeeipre que necessario) e permanéncia (se

ficou tempo suficiente na ocorréncia policial).

Por fim, a imagem do servico de radiopatrulhamexéeo reflete os fatores
intangiveis queatraem o0s usuarios para utilizar o servico. A puddide, a qualidade e
utilizacdo dos servicos sdo os vetores que mensaraaracteristica perante os usuarios
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.80; GIANESI; CORREA, 1996.36; KOTLER; LEE, 2008,
p.18-19).

Isso é reforcado pelo plano Estratégico 2009-2f)il aponta a qualidade do
servico da Policia Militar como ferramenta paraeogfio de uma imagem positiva da
corporacdo (MINAS GERAIS, 2009, p.19).

O servico de radiopatrulhamento aéreo deve debamaxcdes para incorporar
uma imagem positiva e potencializar a proposta a@erv A qualidade e o "marketing"
auxiliam na comunicacdo desta imagem e na formolalzEs expectativas dos usuarios
(KOTLER; LEE, 2008, p.18-19; KAPLAN; NORTON, 199%.80). No mesmo sentido
Gianesi e Corréa (1996, p.36) atribuem a publie@ddd servico o papel de comunicar ao
usuario a importancia do servi¢o, auxiliando nantagdo das expectativas em relacdo ao

servico.

O modelo de proposta de valor para o servico depatrulhamento aéreo
contempla entdo caracteristicas nas classes asilat servico, imagem e relacionamento.
Cada uma das classes possui indicadores e em atgsns subindicadores (Quadro 7 e
Fig.11).

'8 A ICA 100-4 estabelece os minimos metrolégicoi&apeis ao voo com helicopteros. Além disso, é ddve
piloto, fazer uma avaliacdo pessoal e decidir pedéizacdo ou ndo do vdo.
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Quadro 7: Proposta de valor para os usuarios da@;eate radiopatrulhamento aéreo

Classes

Caracteristicas

Atributos do

servigo

Indicador Subindicador
- Utilizacao do servigo
_ - Expectativas do servico
-Qualidade

- Desempenho (resultados desejados)

- Atendimento

-Funcionalidade

- Necessidade
-Acesso

- Abrangéncia

-Tempo de - Tempo de pedido (entre o pedido e a confirmacéao)

resposta - Tempo de atendimento (entre pedido e a chegada da
aeronave)

-Conforto; - Facilidade para utilizacéo (autorizacao)

- Acesso (facilidade para solicitar)

Relacionamenta

-Disponibilidade

- Disponibilidade ( horario em que o servigo esta
disponivel)

- Permanéncia (tempo em gque aeronave permanece)

-Cortesia
-integracéo
-Confiabilidade;

Imagem e

reputacao

-Publicidade
-Qualidade
-Utilizacao

Fonte: KAPLAN,

Robert S.; NORTON, David PA estratégia em acdo:Balanced
Scorecard. 24. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997. .

KAPLAN, Robert; NORTON, David.Mapas estratégicos: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaaeiro: Elsevier, 2004.

KOTLER, Philip; LEE, Nancy.Markenting no setor publico: um guia para um
desempenho mais eficaz. Porto Alegre: Bookman, .2008

LOBOS, Julio.Encantando o cliente: Externo e interno. S&o Paulo: [Instituto da
Qualidade], 1993.

MINAS GERAIS. Policia Militar, Comando GeraPRlano estratégico 2009-2011.
Belo Horizonte, 2009.



56

O indicador de qualidade pertence tanto aos at$bdb servico quanto
imagem O subindicador acesso compde as classes relasona e imagem. O modelo
proposta de valor do radiopatrulhamento aéreo eptado no quadro 7 também pode
visualizado graficamente na figura 11, cexibe as relacdes entre as classes, indicado

subindicadores do servi¢o de radiopatrulhamenteo

Figura 11:Proposta de valor do servico de radiopatrulhameagteo da Policia Militar c
Minas Gerais

Utilizagdo

Expectativa
Qualidade
Desempenho

Atendimento

Necessidade

Funcionalidade

|
1

Abrangéncia

Integragao
Tempo de pedido
Tempo de resposta
Tempo de atendimento

Confiabilidade

Valor

Facilidade na utilizagdo

Relacionamento

i

Disponibilidade
Disponibilidade

Permanéncia

4 ﬁ

Utilizagao

Qualidade

Publicidade
Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David PA estratégia em acao:Balanced
Scorecard. 24. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 199

KAPLAN, Robert; NORTON, David.Mapas estratégicos: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 8. ed. Ridaaeiro: Elseier, 2004.

KOTLER, Philip; LEE, Nancy.Markenting no setor publico: um guia para um
desempenho mais eficaz. Porto Alegre: Bookman,.

LOBOS, Julio.Encantando o cliente Externo e interno. S&o Paulo: [Instituto
Qualidade], 1993.

MINAS GERAIS. Policia Militar, Comando GeraPlano estratégico 20C-2011.
Belo Horizonte, 20C.

Nota As linhas pontilhadasignificam caracteristicas presentes em dois iddies/subindicadore

simultaneamente.
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3.4 Estratégias do servico de radiopatrulhamento aéo da PMMG

As estratégias para o servico de radiopatrulhamaéteo devem se sustentar
no que Kaplan e Norton (2004, p.12) chamam progosie valor diferenciada para os

usuarios.

O plano Estratégico da PMMG contém os objetiviaEsgyicos, 0s quais estéo
definidos em consonancia com as trés perspectivaBathnced Scorecard (BSC): (1°)
Processos Internos, (2°) Aprendizado e CrescimdéB®p,Perspectivas dos usuarios ou da
sociedade e do cidaddo (KAPLAN; NORTON, 1997; 20MNAS GERAIS, 2009, p.19).

Prescreve:

Cidadao e Sociedade: ser uma organizagdo puldicade para o cidadao
como foco principal, desenvolvendo acdes que gemdor para 0 USUario
dos nossos servigcos, como funcionalidade, qualideaepo de resposta,
satisfagdo do usuario e imagem positiva da Pdiditar.

A estratégia para o radiopatrulhamento aéreogqueervico de uma Unidade
funcional da PMMG, deve ser definida segundo aclbgistabelecida pela misséo e estratégia
da corporacdo. As estratégias para os servicosvil@estdo no Plano Estratégico 2009-
2011, porém néo sao suficientemente especificasdemir as estratégias de cada unidade

funcional.

Portanto, cada unidade funcional deve definiresieatégia sempre observando
a logica adotada para toda PMMG. Entretanto, aim@la estdo explicitas as estratégias
proprias para a Unidade responséavel pelo servigadiepatrulhamento aéreo que colaborem
com o plano geral estabelecido para a organizacao.

Uma estratégia para o radiopatrulhamento aéréorssultado da reflexdo dos
gerentes responsaveis acerca do servico sobre abngr 0os objetivos de longo prazo, os
cursos de acao e de alocacdo de recursos necsssamiorme orienta Paim (2009, p.54) e
Lima (2008, p.65).

Ainda, conforme Kaplan e Norton (2004, p.43) deséfo dos gerentes deve
ocorrer com base na proposicdo de valor para oariasudo servico, resultando uma

combinacéao singular de servico, relacionamentoagém.

A estratégia deve considerar os objetivos que waEray produzir para 0s
usuarios do servigo, que nesta pesquisa foi delifaitaos usuarios imediatos de Belo
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Horizonte, bem como equilibrar as a¢des de curtaione longo prazo para produzir valor
sustentavel no tempo (KAPLAN; NORTON, 2004; p.50).

Portanto, existe uma lacuna a ser preenchida ergendepois de explicitada a
proposta de valor do servigco, sera possivel detamms estratégias aplicaveis ao servico

baseadas nos objetivos a serem alcancados pasa&og.

3.5 Processos internos do radiopatrulhamento aéreo

A proposta de valor dos servicos do radiopatrubirem aéreo € concretizada
pelos processos internos do servigco. Cada procas#eém inimeras atividades que, apos

processadas, agregam valor para 0s usuarios.

Os processos internos do radiopatrulhamento aépedem ser agrupados
genericamente em processos de gestdo operacianajestdo de negocios, inovagdo e

regulatorios e sociais. (Quadros 8 a 13)

Cada grupamento possui subprocessos e atividatesnepactos especificos

na proposta de valor do servi¢o, bem como difesgiet@mpos de maturidade.

Os processos de gestdao operacional do radiopatnelito aéreo devem
resultar em por operacdes excelentes, de qualidesigonsiveis e de otimizacdo do gasto,
conforme prevé o Plano Estratégico 2009-2011 (MINGERAIS, 2009, p.30).

Os processos de gestdo operacional subdividemysesubprocessos de
desenvolvimento e sustentacdo de relacionamento foonecedores, de producdo de

servicos, de distribuicdo e entrega de servigcosigie8rios e gerenciamento de riscos.

Os subprocessos de desenvolvimento e sustenta&gdelationamento com
fornecedores visam reduzir o custo total de projpde. O custo total de propriedade refere-
se aos custos do produto/servi¢co durante sua vildat€l 0 momento de descarte. Também é
conhecido como Custeio de Ciclo de Vida TotalT@al Cost of Ownership (TCO).
(SOUTES, 2007)
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Quadro 8: Subprocesso de desenvolvimento e suglentde relacionamento com

fornecedores dos

radiopatrulhamen

processos de gestdo operaciooalsedvico de
to aéreo

Atividades

Detalhamento das atividades do radiopatrulhameidrena

Reduzir custos de compra

custo para executar

q

atividades de aquisi¢cao

Modificar/melhorar/criar novas rotinas de compra de
apecas e servicos na unidade para reduzir custos das

atividades de compras

Aumentar a qualidade dos be

e servicos fornecidos

nReduzir o numero entregas com defeito de pecas,

produtos e servicgos.

Aumentar a capacidade

fornecimentalust in time

I&®eduzir os prazos de entrega de materiaise®icos

necessarios a prestacao do servico

Aumentar a disponibilidade de pecas/materiais

necessarios a prestacao do servico

Aumentar a pontualidade dos fornecedores na entlega

pecas/servicos.

Terceirizar servigos e fungoe

gue ndo sao o foco do negdci

2émplantar/aumentar a terceirizacdo dos servicosirda
ode apoio (manutencao predial, administracdo daadeid

e outros)

Integrar os produtos e servi¢
dos fornecedores como
proprios  servicos com
objetivo de reforcar a propr
proposicdo de valor para

clientes

pAdotar as inovacdes em servicos e materiais sugerid

ppelos fornecedores do radiopatrulhamento aéreo, n

osentido de potencializar o servigo.

a
Fazer convénios com outros 6rgaos e
DS

objetivando melhorar a prestacao do servico.

instituicoes,

Fonte: Adaptado de: KAPLAN,

Robert; NORTON, Davidapas estratégicosconvertendo

ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8 Réd.de Janeiro: Elsevier, 2004. p.70-

73.

Os subprocessos de producéo de servicos objetpaduzir processos

operacionais eficientes, de alta qualidade e respos), que entreguem 0s servigos utilizados

pelos usuarios da organizacéo (Quadro 9)
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Quadro 9: Subprocesso de producdo de servicos maggsos de gestdo operacional do
servico de radiopatrulhamento aéreo

Atividades Detalhamento das atividades do radiopatrulhameirena
Reduzir os custos de producdo, racionalizandoosude
manutencdo dos equipamentos e aeronaves do
radiopatrulhamento aéreo.
Reduzir os custos de producéo, racionalizandoussos
com pessoal empregado no radiopatrulhamento aéreo.
Eliminar  processos ou atividades atuais do
Melhorar continuamente| radiopatrulhamento que ndo agregam valor parawggios
0S processos Criar mecanismos para recebefeedback (retorno) dos
usuarios do servico, adotando as sugestfes a@dasnt
Melhorar a responsividadeMelhorar a responsavidade dos processos (melhorar a
dos processos resposta do servico)
Reduzir o nimero de parada por defeito (Aumentar a
confiabilidade dos equipamentos e aeronaves)
Reduzir as paradas para manutencao programaaheriear
a disponibilidade dos equipamentos e aeronaves)
Implementar/aumentar a utilizacdo dos equipamerdos
aeronaves em momentos que nao estejam sendo usadas
(reduzir tempo 0cios0).

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert; NORTON, Davidapas estratégicos:convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8 Réd.de Janeiro: Elsevier, 2004. p.73-
75.

Reduzir os custos de
producao

Melhorar a utilizacéo do
ativo fixo

Os subprocessos de distribuicéo e entrega objetvdragar servigos racionais
em termos de custos, qualidade e prazos. S&o eesgEs que interferem na imagem e

relacionamento do servico, pois impactam diretaspeatacesso ao servi¢co (Quadro 10).

E por fim, os subprocessos de gerenciamentasdesrvisam reduzir riscos
inerentes ao negoécio. Trata-se principalmente g financeiros do negocio, porém,

conforme a atividade realizada estende-se a ocassctos.

Por exemplo, um acidente pode inviabilizar a icumdade dos servigos
prestados pela empresa se 0s servi¢cos prestadesd@ep de recursos logisticos caros ou de
alto desenvolvimento tecnologico de dificil repési¢c Igualmente, pode ser paralisada pelas
autoridades competentes caso seja consideradaaré@eguranca da populacdo onde opera
(Quadro 10).
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Quadro 10: Subprocesso de distribuicdo de serwca® gerenciamento de riscos dos
processos de gestdo operacional do servi¢o depedithamento aéreo
Detalhamento das atividades do

Subprocesso| Atividade _ ]
radiopatrulhamento aéreo

Reduzir custos de Reduzir/eliminar dificuldades existentes para

servir utilizar o servigo.

o . Tratar com prontidéo as solicita¢cdes dos
Distribuir Entregar servigo com . . .
' . usuarios, reduzindo o tempo de resposta as suas
servicos aos | responsavidade

o solicitagbes
usuarios _ :
Aumentar o niumero de atendimentos com
Aumentar a qualidade resultados positivos. (de acordo com as
solicitagcdes dos usuarios)
Reducgéo do risco Criar ou modificar rotinas atuais que
. operacional representem risco de acidentes.
Gerenciar _ __ :
. . . Adotar politicas que minimizem eventuais
riscos Reducéao do risco

_ _ alteracdes no fluxo financeiro do custeio do
financeiro )
Servigo

Fonte: Adaptado de: KAPLAN, Robert; NORTON, Davitiapas estratégicosconvertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8 Red.de Janeiro: Elsevier, 2004. p.75-
80.

Os processos de Gestdo de usuarios visam comngussktentar e cultivar

relacionamentos produtivos e duradouros com ogiasuglvo. Compdem se de:
a) processos de selecdo de usuarios;
b) conquista de usuarios;
c) retencdo de usuarios e;

d) cultivo e relacionamento com usuarios.

O Quadro 11 relaciona as atividades e detalhaaagspcomponentes dos

processos de gestdo de usuarios.
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Quadro 11: Processos de gestédo de usuérios dgsdesradiopatrulhamento aéreo

Subprocesso Atividades Detalhamento das atividddes
radiopatrulhamento aéreo
Identificar segmentos de Identificar os segmentos de usqérios/é
. clientes, a proposicao de em que o radiopatrulhamento aéreo deve
Selecionar ' atuar e elaborar a

usuarios alvo

valor e criar uma imagem
de marca que atraia ess

segmento.

proposta de valor para
segmento.

Criar/modificar a imagem do servigco de
radiopatrulhamento aéreo.

Conquistar
usuarios

Comunicar e atrair cliente

potenciais.

Divulgar a importancia e possibilidades
oferecidas pelo servico.

Melhorar e complementar os servi¢os atuais,
Soferecendo novas possibilidades de uso aos
futuros usuarios.

Implementar acgOGes deMarkenting do
servico de radiopatrulhamento aéreo.

Reter usuariosg

Garantir a qualidade e
corrigir problemas para
transformar clientes em

“fas-ardorosos", altamentelmplementar

satisfeitos

Corrigir falhas existentes na atual prestacéo
do servico.

Garantir especificagbes minimas do servigo.

acbes que garantam a
satisfacdo dos atuais usuarios do servico,
transformando-os em "fas ardorosos."

Cultivar
relacionamentc
com usuarios

Conhecer e construir
relacionamentos,

Conhecer melhor os usuérios alvo do servigco
para aumentar o grau de relacionamento.

aumentando a participaca
da empresa nas comprd
do usuario.

10

S
Estimular o uso do servigo pelos usuarios.

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert; NORTON, Davidapas estratégicos:convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8Ré&al de Janeiro: Elsevier, 2004, p.107-

130

Os processos de inovacdo visam antecipar-se asgunecessidades dos

usuarios, descobrindo novos servi¢os que sejamefieézes e seguros.

Sem o0s processos de inovacgdo, a proposta de daloadiopatrulhamento
aéreo pode eventualmente ficar limitada e sem dsser para 0s usuarios, conforme
argumenta Kaplan e Norton (2004, p.139) sobretesta.
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Quadro 12: Processos de inovacao no servico depatdilhamento aéreo

Atividades Detalhamento das atividades do
Subproc. . .
radiopatrulhamento aéreo.
Pesquisar novos servicos que possam ser
oferecidos pelo radiopatrulhamento aéreo.
3 Antecipar-se as futuras
B . . Pesquisar métodos ue antevejam as
S necessidades dos clientes. a g )
= necessidades dos usuarios do servico,
§_ antevendo solicitacdes.
S Buscar novos conhecimentos cientificos e
h= Descobrir e desenvolver L. .
c tecnoldgicos para melhorar o servico.
5 produtos e servigos mais
: , Pesquisar e desenvolver formas mais eficazes
eficazes e/ou mais seguros.
ou seguras de prestar o servico.
2 Gerenciar ativamente o portfoligPe€senvolver e gerenciar projetos que
Ne)
NS .
£ de produtos e ofertas, alavanquem o servigo prestado ou resolvam
o _ . .
= destacando-se nas inovacdes @roblemas atuais.
O .. - -
S no posicionamento, Ampliar a atual plataforma de servigos
3 desempenho. oferecidos.

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert; NORTON, Davidapas estratégicos:convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8Realde Janeiro: Elsevier, 2004. p.138-
166.

Os processos regulatérios e sociais tém comoidadd cumprir os padrdes
minimos impostos pelas legisla¢es locais e naanasuperar o desempenho determinado
pelas regulamentacdes para alcancar niveis sétisfatde reputacdo na comunidade. Isso
garante a legitimidade necessaria para continuarando bem como cria uma imagem de
bom empregador, o que garante ao radiopatrulhamain&r e reter talentos humanos
(KAPLAN; NORTON, 2004, p.167; p.168)
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Quadro 13Processos regulatorios e sociais no servico depgattulhamento aéreo
Subprocess - Detalhamento das atividades do
Atividades : .
0. radiopatrulhamento aéreo

Determinar as praticas . R - "
f: . Cumprir/Rever/Criar "normas trabalhistas
Praticas | trabalhistas que reforcam ! :
. L relacionadas ao pessoal do servico de
trabalhistas| aspectos estratégicos da _ . -
T radiopatrulhamento aéreo.

organizagao.

Adquirir Equipamento de Protecao Individual.

Aumentara  [Trejnamento para reducdo de acidentes.
Seguranca ¢ produtividade e diminuir
Sadde o nimero de dias | Campanhas de seguranca no trabalho.
parados. Implantar sistemas de gerenciamento de risco
operacional.

Implementar sistemas de transporte,

Redu_er ac_;|dentes armazenamento e descarte de combustivel de
ambientais, com aviacdo.

melhorara da saude e _
Desempenh seguranca dos Tratar os residuos resultantes do
o Ambiental|  empregados. Evitar | radiopatrulhamento aereo.

processos judiciais € [ Apoiar érgaos de fiscalizacdo do meio ambiente

prejuizos a imagem da . . -

empresa. Implantar mgtodos de economia de agua e
energia elétrica.

Promover a integracdo com 0s usuarios do
servico, com potenciais usuarios, outras
organizacbes e comunidade em geral, atraves

. de visitas, estagios, cursos, projetos sociais, e
Melhorar a qualidade do 9 Proj

Investiment ) tros.
os na ambiente das pessoas goutros
. de negécios em que as Fornecer formagéo profissional de
comunidade

empresas operam. | radiopatrulhamento aéreo para outras policias e
instituicoes.

Transportar autoridades, apoiando o desempenho
de suas fungoes.

Fonte:Adaptado de KAPLAN, Robert; NORTON, Davilllapas estratégicos:convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. 8Ré&al de Janeiro: Elsevier, 2004. p.167-
200

A proposta de valor do servigco de radiopatrulhamegreo apresentada nesta
secdo necessita ser verificada. E preciso pesqjuistar aos usuarios as percepgdes sobre o
servico. Na préoxima secéo, serdo especificadosabsdos e técnicas utilizadas para conhecer
a proposta de valor do radiopatrulhamento aéree égentregue pelos processos internos do

Sservico.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na seca foi apresentado o referencial tedrico sobre a @i@pde valor dos
servicos e 0s processos internos das organizagdsescao3 tratou dos conceitos tedricos
aplicados ao objeto de estudo. Nesta secdo seedeampmda a metodologia utilizada para

captar as percepcdes sobre a proposta de valerdoasde radiopatrulhamento aéreo.

Esta pesquisa originou-se do problema sobre i#misas caracteristicas do

radiopatrulhamento aéreo que entregam valor, segaipercep¢do dos usuarios.

Conforme Marconi e Lakatos (2006, p.104), a pakéirexpectativas, lacunas
ou conflitos nas teorias existentes, decorre unblenoa, ao qual se propde uma solucao
provisoria, ou nova teoria, representado uma réspgmovavel, suposta e provisoéria”,
passivel de testes de falseamento (validade),quaikjuer observacdo nao € despretensiosa,
mas "[...] norteada pelos problemas e pelo conteltoexpectativas|...]."(POPPE&bud
LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 77-79)

Até o momento desta pesquisa ndo estao explastaaracteristicas do servico
gue entregam valor. Por conseqiiéncia, ha uma laxweapreencher. Acerca dessa lacuna,
formulou-se uma hipotese aplicavel que pelo pracdssinferéncia dedutiva, testou-se lhe a

validade para os fendbmenos abrangidos.

O método dedutivo teve o propdsito de explicarooteido da premissa
(hipotese), ou seja, a premissa sustenta ou negacdusao, tornado-as verdadeira ou falsa
(MARCONI; LAKATOS, 2010, p.74).

Variaveis da hipotese:

- A proposta de valor do servico de radiopatrukaio aéreo (variavel

independente) = “X”;

- Somente algumas caracteristicas do servico depadulhamento aéreo
entregam valor aos usuarios (variavel dependeritg).=

Para tanto, foram formulados objetivos geraispe@$§icos. Foi objetivo geral
construir um referencial para indicadores de deseimo do servico de radiopatrulhamento
aéreo da PMMG e para tanto € necesséario conhegqaoposta de valor do servigo.
Especificamente, objetivou-se determinar as camaticas da proposta de valor geradas
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pelos processos internos, classificar as unidadesirias dos servicos e verificar suas

percepcdes sobre a proposta de valor do servigo

Para cumpri estes objetivos foram entrevistadadiaiais intermediarios da
PMMG que trabalham em unidades operacionais de Belizonte e que se utilizam do

servico radiopatrulhamento aéreo em apoio as sivésaaes.

A opcéao por entrevistar somente capitaes se ipsstfm Nonaka e Takeuchi
(1997), que demonstram a importancia dos gerenéesnidel médio na producdo do
conhecimento organizacional. Igualmente, Reis (R@@dicou os conceitos dos autores no

ambito da PMMG, posicionando os capitdes no nivéimde geréncia. (Quadro 14)

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p.141-148) mganizaces ha os tipos

de gerénci&op-down, bottom-up e midle-up-down.

A gerénciatop-down (de-cima-para-baixo) representa o modelo classico
inspirado em Max Weber e Frederick Taylor (NONAKPAKEUCHI, 1997, p.142). Neste
modelo, as informagfBes simples e selecionadas sabepiramide hierdrquica até os
executivos da empresa. A alta geréncia de posdasdedormacdes emite conceitos de
atuacdo para os niveis inferiores e os gerenteomt&in como funcéo operacionalizar estas

ordens para os funcionarios da linha de frente.

A gerénciabottomrup é a "[...] imagem da gerénctap-down refletida no
espelho.” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; p.143m substituicdo ao modelo tradicional de
administracdo, este modelo alternativo prega anant@ da base da piramide. Tem um
formato plano e horizontal com altos gerentes edmnmucas ordens. S&o considerados
patrocinadores dos funcionarios empreendedoreso@asniuncionarios trabalham de forma
independente, h& pouco dialogo vertical ou horedama organizacao.

Os dois primeiros modelos seriam ineficazes nalyg@ de conhecimento
organizacional por ndo produzirem a interacdo m&ces a producdo de conhecimento
organizacional. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.143ses dois modelos podem parecer

alternativas, mas nenhum deles é adequado com@ssm@ara gerenciar a criacdo do

conhecimento."

Entretanto, na gerénamdle-up-down, o conhecimento é criado pelos gerentes
de nivel médio, através de um processo de convelsamnhecimento que envolve a alta

geréncia e os funcionarios da linha de frente.
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Quadro 14: Localizacéo hierarquico-funcional doegtes do nivel médio da PMMG na 12
Regido Integrada de Seguranga Publica

Posicéo hierarquica

Cargo/

Funcéo exercida

Localizacdo no modelo

na Regido Integrada Organizacdo integrado
de Seguranca
Publica

Coronel Comandante da Regido Integrada de

(PMMG)(a) Regidao (PMMG) Seguranca Publica

Delegado Geral| Chefe do Regido Integrada de
Departamento Seguranca Publica
(PCMG) (b)

Gerentes de nivel
superior

Tenente-Corone

| Comandante de

Area de coordenacdo

(PMMG) Batalhdo (PMMG) integrada de seguranca
Publica
Chefe da Delegacia | Area de coordenacéo
Regional (PCMG) integrada de seguranca
Publica
Major (PMMG) | Comandante d{ Area Integrada de
Gerente do nivel (CI:Dal\F/l):\t/léCC-‘))(C) Companhia Especial.| Seguranca Publica
EENS Delegado d¢ Chefe de Delegacil Area Integrada de
Policia Distrital Seguranca Publica
2° Tenente até 3°Auxiliar do Comando | Area Integrada de
Sargento da Companhia de Seguranca Publica
Gerente da base Policia
Chefe de Auxiliar da Chefia da | Area Integrada de
Cartorio Delegacia Distrital Seguranca Publica

Fonte: REIS, Gilberto ProtasioCriagdo do conhecimento inter-organizacional na
seguranca publica.2009. Dissertacdo (mestrado em Administracdo Ra)blie

Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvelintdacdo Jodo Pinheiro,
Belo Horizonte, 2009.

Notas: (a) PMMG: Policia Militar de Minas Gerais; (b) PCMGolRia Civil de Minas Gerais; (¢) Em
Belo Horizonte os cargos de Comandante de CompdBkijzecial) sdo exercidos normalmente por
major e por isso sado chamadas de Companhias P&tiBsp Em outros locais, existem Companhias
PM, a cargo de capitéo.

Os funcionarios da linha de frente produzem gran@mtidade de informacdes
especificas do que fazem, porém ndo conseguenfainaas isso em informacgéo atil. Por
outro lado, os altos gerentes tém apenas a nocatirelgho a seguir pela empresa, ndo

sabendo como concretizar estes conceitos abstratos.

Neste contexto, os gerentes de nivel meédio téumgib de operacionalizar os

conceitos de forma que a linha de frente possa @enger e implementa-los. Eles oferecem
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a "[...] seus subordinados a estrutura conceitupbjue da sentido a sua prépria experiéncia."
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.147)

Os gerentes de nivel médio interligam a alta gégaéoom a linha de frente.
Seu papel é servir como um "[...] nO estratégioe liga a alta geréncia aos gerentes da linha
de frente[...], sGo a ponte entre os ideais visiosado topo e a realidade quase sempre
cadtica do negocio enfrentada pelos funcionarioslimlaa de frente." Representam o0s
verdadeiros engenheiros do conhecimento (NONAKAKEACHI, 1997, p.146).

As percepcdes dos capitdes de unidades opeasgiaue Sao 0S usuarios
imediatos do servico, refletem a realidade vivataipelo pessoal da linha de frente e a viséo
dos altos gerentes sobre o servico em cada unddaB®&MG pesquisadas.

As percepcOes dos gerentes médios foram captamlasip questionario
aplicado aos capitdes das unidades operaciondldeHorizonte, totalizando 68 oficiafs
em 15 unidades , do Comando de Policiamento Edpeado (CPE) e da 12 Regido da
Policia Militar de Minas Gerais (12 RPM). .

Foram recebidos 63 dos 68 questionarios enviap@sconstituiram a amostra

desta pesquisa. Como a populacao é relativameqtepe, o erro foi dado pela formula:

o PN
(N -2)e?)+ (Z7PQ)]

Onde:

Z = nivel de confianca = 1.96 para limite de camfa= 95%
E = erro maximo permitido

P = percentagem com que o fenbmeno ocorre

Q = (1-P) percentagem complementar

N = populacao

Nn= amostra

Assim, aplicando a férmula, para a amostra de stipnarios respondidos,

tem-se um erro de:

9 Este grupo de oficiais representa 100% dos capitiiee serviam em unidades operacionais em Belo
Horizonte, na data de 14jul2011, conforme dadosistema de pessoal.
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4o,  |196°*05+05%6g
"~ [(68-1)E?)+ (196 0505

* *
63= 38416*025*68

67E2 + 0,9604
67E2 + 09604= 223072
63
£ = V10366- 096 _ 0,0338
67
E = 338%

Tabela 1: Distribuicdo de questionarios por unidapieracional de Belo Horizonf@

. Questionarios

Unidade Distribuidos | Respondidos
34° Batalhao de Policia Militar (D 5
Batalhdo de Rondas Taticas Metropolitanas 5 5
Batalhdo de Policia de Transito 4 4
16 ° Batalhao de Policia Militar 7 7
13 ° Batalh&do de Policia Militar 4 4
49 ° Batalhdo de Policia Militar 5 5
Batalhdo de Policia de Eventos 3 3
5 © Batalhdo de Policia Militar 5 5
Grupamento de Acbes Taticas Especiais 1 1
22° Batalhao de Policia Militar 9 7
1° Batalh&o de Policia Militar 6 5
Batalhdo de Policia Rodoviaria 1 1
Regimento de Cavalaria Alferes Tiradentes (c) 4 4
Cia Independente de Policiamento com Caes 1 1
41° Batalhdo de Policia Militar 8 6
Total 68 63

Fonte: MINAS GERAIS, Policia MilitarSistema de Recursos Humano2011b

Notas: (a) Distribuicdo de questionarios conformellmnero de capitdes existentes na
unidade em 14 de Julho de 2014) N&o foi considerado um oficial em licenca médpor
periodo extenso de tempo. (c) Nao foi incluido diziad em curso fora do Estado de Minas Gerais.

Em pré-teste realizado, foi aplicado um questionéwm escala de 10 pontos.

Entretanto verificou-se a tendéncia de respostsdore 6.
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Rossi e Slongo (1998, p.109-110) assinalam queerdte uma escala ideal
para todo tipo de pesquisa, sendo mais importantécar os objetivos e entéo "[...] elaborar
o tipo de escala mais apropriado, e que provavearsnconfigure mais confiavel e valido."

Schmalense (1994, p.2pud ROSSI; SLONGO, 1998, p.109) reforcam que
mais importante do que o numero de pontos de uceaeé sua aplicacdo e que nenhuma
escala é perfeita em todas as situagoes.

Desta forma, optou-se nesta pesquisa por utibzascala de 5 pontos por
parecer ser a mais adequada para indicar as péeseggs gerentes médios.

Para cada afirmativa, o pesquisado atribuiu pootygorme sua percepcgao
sobre a importancia e satisfagao.

O modelo de questionario utilizado denomina-Service Importance-
performance (SERVIMPERF), conforme figura 12. As percepc¢des dssarios do servico
foram captadas a partir da componente impressatesempenho atual do servigo ofertado
pela organizagéo e pelo seu significado ou impoafHALLER apud SOUZA, 2000).

De acordo com este modelo, cada caracteristicedico € avaliada segundo
a satisfacdo e importancia de uma unica vez. Aifgigncia da caracteristica € dada pela
ponderacdo das importancias com a satisfacdo @aib® resultado permite & organizacdo
conhecer onde é fraca ou forte, portanto onde deedificar o manter procedimentos
(SOUZA, 2008, p.71).

O instrumento de pesquisa elaborado contém dezegseativas construidas
a partir das dezesseis caracteristicas do sereigadiopatrulhamento aéreo que compde a
proposta de valor do servigo(apéndice A). As car&ticas agrupam-se em atributos do

servigo, imagem e relacionamento.

Esse conjunto de afirmativas descreve a propostavalor entregue pelo
servico do radiopatrulhamento aéreo, apontando érfidete ou fraco, conforme observacao
de Souza (2008, p.71).

A avaliacdo item a item do servico permitiu a ¢arsio do Indice de
Prioridades das Acdes (IPA) que demonstrar as agdemrdiais a serem tomadas pelos
gerentes responsaveis pelo servico. O IPA de umceearesulta da ponderacédo da satisfacao
com a importancia de cada atributo. Para uma esdeatanco pontos, € dado pela seguinte
formula (SOUZA, 2008):

(5—Pi) i

IPA =
5
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Onde:

P; = Percepcéo do componente do servico (satisfacéo)

li = Importancia da componente

Figura 12: Modelo Service Importance-performance (SERVIMPERF)

®Satisfacd® | lmportancia®©
1] 2] 3] 4] 5] 1[ 2] 3 4 5

A habilidade dos vendedores em prestar
informagdes sobre outros produtos

Fonte: Topfer (1999apud SOUZA, Carlos Henrique Miranda de. Uma ferrameguasa
avaliacdo da qualidade em servicos: A janela dentdi Revista perspectivas
online, Rio de Janeiro. v.5, n.l, p.65-79, 2008. Dispehivem:
<www.perspectivasonline.com.br>. Acesso em: 13ji130

Utilizando-se desta logica, foram inseridas nanidéario SERVIMPERF as
caracteristicas necessidade, acesso, facilidadeutiizacdo, abrangéncia, desempenho,
atendimento, expectativa, utilizacao, tempo dogmdiisponibilidade, permanéncia, cortesia,
confiabilidade, integracéo e publicidade do radinphamento aéreo da PMMG.

Para cada uma destas caracteristicas houve difiawativa explicativa, para o
qual o usuario atribuiu notas em escala de 1 ariiop, conforme sua percepcao de
importancia da caracteristica, sendo [1] "para nadigportante"; [2] para "pouco
importante”; [3] para "indiferente"; [4] para "impante"; [5] para "muito
importante”.

Igualmente, para satisfacdo atribuiu: [1] parad@aatisfeito”; [2] para

"pouco satisfeito”; [3] para "indiferente"; [4] @atsatisfeito”; [5] para "muito satisfeito".

As notas atribuidas foram ponderadas de acordo @dPA, sendo que as
maiores notas constituem alvos emergenciais dagaré
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Os dados coletados juntos aos usuérios forameayess em um instrumento
grafico de dois eixos que se denomina matriz déuatrs ou janela do usuéffo O eixo

horizontal e vertical correspondem respectivamargatisfacdo e a importancia (Fig. 13).

Cada eixo do gréfico, no caso desta pesquisa,updassnanho "5",
correspondendo a escala utilizada no questionaria @valiar as caracteristicas do servico.
Os eixos do gréafico que normalmente se cruzam optth®", foram deslocados para o ponto
correspondente a media global da escala, dadddpeiala (SOUZA, 2008, p.73):

X f(Sci).i
HEO =55 e
X2, fUSci).i
HIe) = =5 Fle
n_l S
M(Sg):+(c)
n_l 1
y(IG)=+(C)

Onde:

u(Sc)= média de satisfacdo com a caracteristica

u(Ic)= média de importancia da caracteristica c.

f(Sci).i =frequéncia de ocorréncia do valor escatia satisfaca® na caracteristica
f(ISci).i = frequéncia de ocorréncia do valor escatia importancia na caracteristica
u(SG) = média global de satisfacédo

u(1G) = média global de Importancia

Isso fez com que as caracteristicas se posiciemagsn quatro quadrantes

diferentes, sendo:

% Lobos (1993) e Souza (2008) apresentam as cdsiicis do servico em um gréfico de dois eixos. O
horizontal representa a satisfacéo e o eixo véridmportancia. Denominam este gréafico de janelxlente.
Albrecht e Bradford (199@pud LOBOS, 1993) e Dias e Neves (2010) apresentamnstruimento semelhante
com a mesma utilizacdo dos eixos para satisfagépertancia, que denominam matriz de atributos.idieo
radiopatrulhamento aéreo ndo possuir clientes, usadrios, optou-se por denominar a janela do eliapste
caso especifico de utilizagdo, como janela do isearmatriz de atributos para os usuarios.
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a) Quadrante A - forca competitiva: Nesse quadrastdo as caracteristicas de
alta importancia e alta satisfacdo. O usuario espeuito destas caracteristicas e esta
satisfeito com o0 que recebe. S&o caracteristiciseniciadas da organizacdo que devem ser

mantidas pelos dos gerentes do servico.

b) Quadrante B - vulnerabilidade competitiva: Oadpante abriga as
caracteristicas de alto nivel de importancia edagtisfacdo. As caracteristicas localizadas
neste quadrante sdo as mais importantes para asassyorém eles ndo recebem o que
esperam. Corresponde as deficiéncias do serviceevend ser objeto dos esforcos e

estratégias, para reverter a situagao.

¢) Quadrante C - relativa indiferenca: Nesse tarad estdo as caracteristicas
de pouca importancia e pouca satisfacdo. Tratdase caracteristicas que, embora néo

necessariamente devam ser desprezadas, agregas vatr para 0S usuarios.

d) Quadrante D - superioridade irrelevante: Sacaaacteristicas percebidas
COmo pouco importantes, porém com usuarios sdtisfdRepresentam as caracteristicas que
devem ser cortadas ou que devam ter sofrer acé@spmento da percepcao de importancia
pelo usuario. Sao irrelevantes ou o0 usuario nawseague perceber sua importancia. Os
recursos deste quadrante devem ser recanalizadempenhados na comunicacdo com o

usuario.
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Figura 13:Apresentacdo da Janela dos usuarios do servi@ddgpatrulhamento aér

LIDADE importancia Eixos se cruzam na média
global do atributos

Muito importante e pouco
satisfeito

Muito importante e muito

satisfeito

E FORCA
ETITIVA +
Satisfagao

Pouco importante e pouco
satisfeito

Pouco importante e muito

satisfeito

TIVA UPERIORIDADE
oA ] PETIVIA

Fonte: Adaptado de Albrecht e Bradford (19apud SOUZA, Carlos Henrique Miranda d
Uma ferramenta para avaliacdo da qualidade emcssnA janela do cliente.
Revista perspectivasonline, Rio de Janeiro. v.5, n.1, p.65;Z2908. Disponivel em:
<www.perspectivasonline.com.brAcesso em: 13jul2011)
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5 PROPOSTA DE VALOR DOS PROCESSOS INTERNOS DO SERWO DE
RADIOPATRULHAMENTO AEREO DA PMMG.

Na secad tratou-se do radiopatrulhamento aéreo. Mostrogesea proposta
de valor do servico entregue as Unidades operdsi@m Belo Horizonte é concretizada
pelos processos internos do servico. Na sécawstrou-se como seria verificada a proposta
de valor que atualmente é entregue pelo radiopaimegnto aéreo. Nesta secdo seréo

apresentados os dados em consonancia com os meéttatwscas definidas na secao anterior.

Os dados foram coletados nas 15 unidades opesaixida 1° Regido de Policia
Militar e Comando de Policiamento Especializado gtikzaram o servigo durante o ano de
2010. A Companhia Independente de Policiamento Gdes e 41° Batalhdo de Policia
Militar ndo possuem registro de utilizacdo do rpdioulhamento aéreo durante o ano (tab. 2),
porém optou-se por incluir as duas Unidades na tistpesquisados. Isso porque ha grande
possibilidade dos capitdes destas unidades ja teeemtilizaram do servico e, portanto

dispondo de percepcdes sobre a atividade.

Os 63 capitdes destas unidades forneceram suaeppeées sobre a
importancia e da satisfacdo das 16 caracteristioaservico de radiopatrulhamento aéreo
selecionadas para pesquisa. O apéndice B contémesg®stas dos oficiais em cada

caracteristica.

Foram pesquisadas as caracteristicas utilizagguectativas, desempenho,
atendimento, necessidade, acesso, abrangéncibgddei de utilizacdo, tempo do pedido,
tempo do atendimento, disponibilidade, permanérmagesia, confiabilidade, integragcéo e

publicidade.

As caracteristicas utilizacdo, expectativa, desgip e atendimento serviram
como subindicadores da qualidade. As caractersstiexessidade, acesso, abrangéncia e

facilidade para usar, foram subindicadores da natidade.

As caracteristicas cortesia, integracdo, confadide tempo de resposta,
conforto e disponibilidade foram indicadoras dassta relacionamento no servico de

radiopatrulhamento aéreo.

Nesta pesquisa o tempo de resposta compde-seadagecisticas tempo do
pedido e tempo de atendimento. O conforto comp& ahaacteristicas facilidade na
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utilizagdo e acesso. Por fim, o indicador dispdiidde foi avaliado pelas caracteristicas

disponibilidade e permanéncia.

A classe imagem do servico foi avaliada pelos cadibres qualidade e

publicidade, bem como pelo subindicador utilizacao.

Tabela 2: Servicos prestados pelo radiopatrulhammaéiteo aos usuarios em Belo Horizonte
no ano de 2010

Unidade PrisdesSocorridos Horas de v60 Missoes
Absoluto | % Absoluto | %
34 BPM 47 - 60,1 19,48 111 20,4
ROTAM 39 2 51,1 16,56 101 18,57
BPTRAN 4 - 39,2 12,71 63 11,58
16 BPM 18 1 38,2 12,38 62 11,40
13 BPM 7 1 31,4 10,17 64 11,76
49 BPM 13 - 24,6 7,97 45 8,27
BPE 2 - 17,5 5,67 30 5,51
5 BPM 6 - 13,1 4,24 20 3,69
GATE 4 - 11,2 3,63 14 2,57
22 BPM 9 - 7,8 2,53 13 2,39
1 BPM 2 - 7,1 2,30 12 2,21
BPRV - - 6,2 2,00 - -
RCAT - - 1,1 0,36 9 1,65
Cia Ind. Cées - - - - - -
41 BPM - - - - - -
Total 151 4 308,6 100 544 100

Fonte: Sistema Pégasus/Btl RpAer/PMMG

Nota: (a) Cia Ind. Céaes: Companhia Independenteoticiamento com cées: unidade instalada em 23
de Novembro de 2010; (b) BPM: Batalhdo; (c) ROTARbNndas Taticas Metropolitanas; (d) BPE:
Batalhdo de Policia de Eventos; (e) GATE: Grupameatde acfes Taticas Especiais; (f) BPRV:
Batalhdo de Policia Rodoviéria; (g) RCAT: RegimeaoCavalaria Alferes Tiradentes; (h) BPTRAN:
Batalhdo de Policia de Transito; (i) sinal convenal utilizado: - dado numérico igual a zero, nao
resultante de arredondamento

Os resultados foram apresentados utilizando-$ang#a do usuario, do Indice

de Prioridades das Ac¢des, de tabelas de frequérntmagraficdoxplot.

As tabelas 3 e 4 contém a frequéncia de respqatato a satisfacdo e quanto
a importancia por caracteristica do servico, ngs ¢tasses da proposta de valor. O conjunto

destas caracteristicas do servico constitui a ptapode valor do servico de
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radiopatrulhamento aéreo, ou seja, representa jordonde caracteristicas que é capaz de
atrair ou afastar os usuarios (KAPLAN; NORTON; 199.77).

As caracteristicas selecionadas para comporeropp$ta de valor do servico
de radiopatrulhamento aéreo alcancaram média ded@336ta maxima da escala apresentada
no quesito satisfacdo e 78% na importancia. Isgseesenta uma média geral 3,9 pontos de

satisfacdo e 4,4 de importancia atribuida (tate® e ).

Tabela 3: Avaliacdo de satisfacdo das caractesstao radiopatrulhamento aéreo pelos
usuarios do servico

Percepgodes (%) Média| Desvio

Caracteristicas sa,\tlii:‘jeailto SZtci)suf((:a(i)to Indiferente| Satisfeito sxiglftgito Total padrdo
Necessidade - 9,5 15,9 34,9 39,7 100,0 4,05 0,97
Acesso 3,2 6,3 11,1 55,6 23,8 100,0 3,90 0,95
Facilidade utilizacao 3,2 20,6 14,3 429 19,0 100354 1,12
Abrangéncia 3,2 15,9 23,8 34,9 22,2 100,0 357 1,10
Desempenho - 11,1 6,3 41,3 41,3 100,0 4,13 0,96
Atendimento - 4,8 23,8 33,3 38,1 100,0 4,05 0,91
Expectativa 3,2 9,5 23,8 41,3 22,2 1000 3,70 1,03
Grau de utilizagédo 1,6 11,1 25,4 34,9 27,0 100,075 3, 1,03
Tempo do pedido 4,8 11,1 7,9 50,8 254 100,0 3,81091
Tempo de atendimento 3,2 3,2 9,5 44,4 39,7 100,@4 3,1,28
Disponibilidade 9,5 17,5 14,3 36,5 22,2 100,0 4,1a,95
Permanéncia 1,6 7,9 4,8 39,7 46,0 100,0 4,21 0,97
Cortesia - 1,6 14,3 14,3 69,8 100,0 4,52 0,80
Confiabilidade 0,0 0,0 3,2 23,8 73,0 100,0 4,70 30,5
Integracao 6,3 7,9 15,9 30,2 39,7 100,0 389 1721
Publicidade 9,5 30,2 31,7 23,8 4,8 100,0 2,84 1,05
Média Global 3,89

Fonte: Dados da pesquisa

Nota:- dado numérico igual a zero, nao resultante amlandamento

As médias de importancia e satisfacdo sao o pamuthe avaliacdo do servico,
uma vez que nao existem outros servicos similags ge usar como referéncia. As
caracteristicas abaixo da média séo itens que prarextencdo da gerencia do servigo.
Entretanto, cada caracteristica foi pesquisadatquansatisfagdo e quanto a importancia, o
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que implica diversas combinagfes de resultadogedifes, dificultando a avaliacdo do

Sservico.

Diante disto, foi necessario ponderar cada ocaniatica. Isso foi feito através

da janela do usuario, onde a satisfacéo foi géote eixo "X" e a importancia no eixo "y". A

origem dos eixos foi deslocada para as médias sgeai satisfagdo e de importancia,

respectivamente 3,9 e 4,4 pontos nesta pesqaltsa3(e tab.4). Isso resultou nos quatro areas

de significado, sendo que no caso do radiopatrighémnaéreo, trés delas apresentaram

caracteristicas plotadas.

Tabela 4: Avaliacdo quanto a importancia das caristicas do radiopatrulhamento aéreo da
Policia Militar de Minas Gerais pelos usuarios ewigo

Percepcdes (%) Desvio
. Media
Caracterlsticas imch?r?:nte imPpcc)()jf:mlndiferente Importante iml\pflgrlzgnte Total Padrdo
Necessidade - 3,2 - 19,0 77,8 100,0 4,71 0,63
Acesso 3,2 3,2 3,2 36,5 54,0 1000 4,35 0,94
Ef‘mcz";‘:;i‘d‘le de 3,2 - 11,1 33,3 524 1000 432 0,91
Abrangéncia 4,8 - 12,7 38,1 44,4 100,0 4,17 0,99
Desempenho 1,6 - 3,2 28,6 66,7 100,0 4,59 0,71
Atendimento - 1,6 6,3 28,6 63,5 100,0 4,54 0,69
Expectativa 3,2 1,6 14,3 36,5 44,4 100,0 4,17 0,96
Grau de utilizacéo - 3,2 14,3 30,2 52,4 100,0 4,3D,84
Tempo do pedido 1,6 3,2 4,8 30,2 60,3 100,0 4,44 860,
Tempo de
Atendimento 3,2 - 3,2 25,4 68,3 100,0 4,37 0,90
Disponibilidade 1,6 1,6 14,3 23,8 58,7 100,0 4,56 ,840
Permanéncia - 1,6 1,6 27,0 69,8 1000 4,65 0,60
Cortesia - - 6,3 20,6 73,0 100,0 4,67 0,60
Confiabilidade 1,6 - 1,6 20,6 76,2 1000 4,70 0,66
Integragdo 1,6 3,2 7,9 28,6 58,7 100,0 4,40 0,89
Publicidade 1,6 1,6 22,2 30,2 44,4 100,0 4,14 0,93
Média Global 4,44

Fonte: Dados da pesquisa

Nota:- dado numérico igual a zero, ndo resultante delandamento

Conforme observado, no quadrante A, representanfitmca competitiva do

servico de radiopatrulhamento aéreo, estdo as tedsditas necessidade, desempenho,
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atendimento, tempo de atendimento, permanéncidestare confiabilidade (Fig.16). Sao
caracteristicas percebidas como de importanciane sagisfacdo percebida acima da média
pelos usuarios. Denota que o0 usuario tem expeasatjuanto a estas caracteristicas e de fato

as recebe.

Os resultados indicam que sao caracteristica®lpeas como de adequado
desempenho, pois além de satisfeitos, 0s usuasiger@ebem como importantes. Sao elas
que fazem o servigco ser considerado imprescindpala os usuarios e por isso adquirem

(solicitam) o servico como apoio para prestar e0prios servicos.

Por outro lado, representando uma vulnerabilidamapetitiva do servigo de
radiopatrulhamento aéreo, o quadrante B abrigaracteaistica tempo do pedido. Significa
que a caracteristica € percebida como importarites pesuarios, entretanto a maioria dos
usuarios afirma que nao estdo satisfeitos com o rggeberam. Corresponde a uma
deficiéncia do servico e que deve receber esfa@sratégias para reverter a percepcao dos

usuarios.

Observa-se na pesquisa que o tempo do pedido éamp@onente do tempo de
resposta, o qual se compde também pelo tempo WeimEnto. O primeiro capta a percepcao
dos usuérios acerca do periodo entre a solicitagéwizacdo, enquanto o segundo verifica a

percepcdo do usuario sobre periodo até a chegaskendgo no local da solicitagao.

Apesar do relacionamento das duas caracteristisassuarios as percebem de
forma diferente. Enquanto consideram o tempo dedatento como de superioridade

competitiva, percebem o tempo do pedido como vabikdade competitiva.

E provavel que isso ocorra devido a forma deciati o servico, que
normalmente ndo é feita diretamente ao radiopanuéimto aéreo, mas por intermédio do
centro de operacdes ou dos canais de comandopdsieoestar provocando alguma demora

(delay) entre o pedido aautorizagéo, justamente nos momentos iniciaiedoc.

Normann (1984pud GIANESI; CORREA, 1996, p.87) fornece uma possivel
explicacdo para o fato no que ele denomina de "mtonda verdade". Segundo ele, o
momento inicial é critico para a formacéo da peggepos usuarios acerca do servico, pois é
onde normalmente o usuario tem urgéncia de sedidtere as possiveis demoras nesse

estagio, influenciam negativamente a sua percepuiéi@ o servico.
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As caracteristicas abrangéncia, expectativazadifio, facilidade na utilizagéo,
disponibilidade e publicidade do servigo situamaseQuadrante C da janela do usuério,
representando aspectos do servico de relativaemdifa (Fig. 16). Sao caracteristicas com
importancia e satisfacdo abaixo da média e, partpatcebidas pela maioria dos usuarios

como de menor valor em relagdo as demais cardtasipesquisadas.

Esta pesquisa ndo realizou compara¢des com papréesstabelecidos, mas
com as médias das caracteristicas do proprio ser@c¢procedimento € uma limitagcdo da
pesquisa, porém necessaria devido a inexisténcgei;os concorrentes ou similares que

servissem a comparagao.

Assim, os resultados encontrados no quadrantegfifisam apenas uma
hierarquizacdo das caracteristicas que compdepagieode valor. Como se observa adiante,
o IPA (indice de prioridades das acfes) ordenaaecteristicas conforme a percepcdo dos
usuarios. Inclusive, no quadrante C, esta locadizadaracteristica publicidade, considerada a
mais urgente para ser trabalhada pela gerenciardiga.

No quadrante D estariam as caracteristicas derisdpgade irrelevante ou que
apresentam pouca importancia e muita satisfacém.aS&caracteristicas que deveriam ser
eliminadas ou desenvolvidas acfes gerencias paragjusuarios percebam sua importancia.

N&o houve caracteristicas situadas neste quadrarservico de radiopatrulhamento aéreo.

Percebe-se que as caracteristicas integracdo ssoaestdo em uma area
cinzenta da janela do usuario (Fig.16) significagde suas posicdes na janela do usuario nao
esclarecem bem o valor que representam para oiashalocalizacdo da "integracdo” esta
justamente na média da importancia e satisfacddaeeasso"”, apesar de estar na média de
satisfacdo, localiza-se um pouco abaixo da médidangmrtancia, situando-se entre 0s

quadrantes de irrelevancia e indiferenca da jashelasuario.

Apesar disso, a importancia das caracteristices @gproposta de valor do
servico ndo pode ser desconsiderada, pois estgaposiédia na relacdo de prioridades
gerenciais decorre da distribuicdo média de poatduidos pelos usuérios. Ao detalhar a

distribuicdo das notas, observamos aspectos adbegancebidos na janela do usuario.

O grafico boxplot da Figura 17 demonstra que a integracdo possuli
concentracdo de notas de satisfacdo e importaaqguane superior da escala, porém com as
notas de satisfacdo abrangendo a amplitude daae#ctiura 14 aponta que em geral, nesta

caracteristica, a nota de satisfacio é acompanpadauma nota correspondente de
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importancia, exceto nas notas baixas de satisfapd@ndo as correspondentes notas de

importancia sdo mais altas.

O fato ndo é percebido pelo calculo do IPA, paissa calcular a média de
todos os usuarios, perde-se a percepcao dos dasospantes. No entanto pelo calculo do
desvio padréo de satisfacao (1,21) e da import§0(88) percebe-se a maior variabilidade da

primeira.

Figura 14: Distribuicdo das respostas de satisfagagportancia da caracteristica integracéo
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23-4;— AA AA A A -+ H 4~ -+ a A

§2 A A A ot A
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Asatisfacdo  +importancia

Respondentes

Fonte: dados da pesquisa

O gréfico da caracteristica "acesso" permite olseum comportamento
similar para as notas de satisfacdo e importamksanotas mais altas de satisfacdo sao
acompanhadas de notas altas em importancia, porgnmotas ndo guardam esta
correspondéncia (Fig. 15).

Com se observou, a ponderacdo grafica dos vesatefacdo e importancia
fornecem a visualizacdo das percepcfes do usudie ss caracteristicas do servico de
radiopatrulhamento aéreo, porém sem hierarquizadistro de cada quadrante da janela do

usuario.

A avaliacao por dupla entrada nos eixos importarcsatisfacao gera diversas
combinagfes que tornam necessario um instrumenibaaypara analisar cada caracteristica
e se conhecer as prioridades da proposta de V2430 se questione 0s usuarios acerca da
satisfacdo, poder-se-ia ter bom desempenho natedstica apresentada, entretanto esta
mesma caracteristica poderia ter pouca importaRoiaoutro lado, questionar apenas sobre a

importancia, ndo reflete o grau de satisfacdo dans.
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Figura 15: Distribuicdo das respostas de satisfagamportancia quanto a caracteristica

acesso
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Fonte: dados da pesquisa.

Sendo assim, para ponderar as percepcdes dosiogsi@ptadas pelo
questionario tipo SERVIMPERF, cada caracteristioaradiopatrulhamento fggonderada
pelo IPA. O uso do IPA fornece um valor numérienidvel entre O (quandéi=5) e 4 (para
Pi=1 e Li-5). Este niumermbedece a logica de que quanto maior for a impcdafi) e
menor a satisfagcdo percebida na caracterisRoa Ifhaior sera a prioridade de uma acao

gerencial e menor serd 0 peso da caracteristipeopasta de valor.

Assim, o maior IPA do radiopatrulhamento aéreame@m quando a satisfacao
fosse minima (1) e a importancia fosse maximaN&sta pesquisa, o IPA calculado esta

entre 0,28 a 1,79. (tab.5).

A média dos IPA foi de 0,98, sendo sete caratimagsacima da média e nove
iguais ou inferiores. As caracteristicas com mpmrtuacdo necessitam de atencdo gerencial
prioritaria, resultante da combinacdo singular dexd satisfacdo e baixa importancia

atribuida a caracteristica do servi¢o de radioffemento.

As caracteristicas publicidade, disponibilidadecilidade na utilizacao,
abrangéncia, alcance das expectativas, grau deagéib do servico e tempo do pedido estdo
acima da média de 0,98. Indicam as caracterigjigasievem ser trabalhadas prioritariamente

pela geréncia do servigo e que acrescentam memopasta de valor do servico.
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Observa-se que todas estas caracteristicas Bstatho na zona C da janela do
usuario (zona de relativa indiferenca), excetonopi® do pedido que € uma vulnerabilidade
competitiva (Fig. 16).

Por outro lado integracdo, acesso, necessidadedimento, desempenho,
tempo de atendimento, permanéncia, cortesia e atplidfiade sdo caracteristicas que
necessitam de agdes urgentes, pois tém os merages |

Especificamente sobre a caracteristica acessongaese abaixo da média de
IPA e, juntamente com a caracteristica integragésicionam-se na zona cinzenta da janela

do usuario. A situacao particular destas caratiess foi apresentada pelas figuras 14 e 15.

A publicidade foi a caracteristica de maior pdade gerencial dentre as
dezesseis caracteristicas avaliadas, alcancangipdrnfos. A publicidade tem como funcéo a
comunicacdo com o usuario, auxiliando na formagio slilas expectativas sobre o servico
(GIANESI; CORREA, 1996, p.36). Este quesito da pesajavaliou se radiopatrulhamento
aéreo informa seus servicos para usuarios, esetateca importancia e as formas de

utilizacdo do servico.

O mais alto IPA desta caracteristica justificagoer39,7% dos respondentes se
consideram "nada" ou "pouco satisfeitos". Se cdlizados as pessoas “indiferentes”
(méximo 3 pontos), este indice sobre para 71,4%pdasoas. Em oposto, para 74,4% dos
guestionados trata-se de uma caracteristica "isup@'t ou "muito importante" (minimo de 4

pontos recebidos).

Observa-se que a concentracdo das respostas gusatiefacao distribui-se de
1 a 5 pontos, sendo 50% dos casos com 2 a 4 p(Fitpd8). Esta mesma caracteristica
avaliada quanto a importancia, possui 74,6% dgsostas percebidas como importante (4

pontos) ou muito importante (5 pontos).

Esta combinacéo singular ressalta que a carstitarfleve se trabalhada para
elevar a percepcdo da satisfacdo aos niveis dartémp@ percebida. Devem ser adotadas
estratégias para comunicar aos usuarios as pdtdades e possibilidades do servico,

resultando em aumento da proposta de valor docgervi

O IPA obtido pela caracteristica publicidade est@cordo com sua posicao na
zona de relativa indiferenca da janela do usu®lmserva-se que a posicao € destacada em
relacdo as demais caracteristicas, ou seja, cocegEies abaixo da média de satisfacdo e
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importancia (Fig. 16). A figura 17 confirma estdofamostrando a tendéncia de baixa

satisfacdo combinada com alta importancia perceiadzracteristica.

Tabela 5: indice de prioridade das ac¢bes (IPA)amgico de
radiopatrulhamento aéreo da PMMG

Caracteristica IPA
Publicidade 1,79
Disponibilidade 1,36
Facilidade na utilizacéao 1,26
Abrangéncia 1,19
Alcance das expectativas 1,09
Grau de utilizacdo do servico 1,08
Tempo do pedido 1,06
Integracao 0,98
Acesso 0,95
Necessidade 0,90
Atendimento 0,86
Desempenho 0,80
Tempo de atendimento 0,78
Permanéncia 0,74
Cortesia 0,44
Confiabilidade 0,28
Média das caracteristicas 0,98

Fonte: dados da pesquisa

A segunda caracteristica mais urgente para acbEren@ais é a
disponibilidade. Nesta pesquisa a caracteristiaficavse o0 servi¢o esta disponivel em todos

0s horérios que o0 usuario precisa do servico.

A caracteristica é percebida por 82,5% dos ofictamo importante ou muito
importante (4 ou 5 pontos). Entretanto, 41,3% dbsiais atribuem a caracteristica no
maximo 3 pontos na avaliacdo de satisfacdo. A gagfo dos dois vetores resultou em um
IPA de 1,36 pontos, pontuagdo 24% menor do queiraepa colocada na relacdo de

prioridades.
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Figura 16: Janela do usuario do servico de radiolpa@mento aéreo da Policia Militar de Minas Gerais
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Fonte:

dados da pesquisa

localizada em zona "cinzenta"



86

Figura 17: Avaliacdo da caracteristica publicidaube servico de
radiopatrulhamento aéreo da Policia Militar de Mina
Gerais
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Fonte: dados da pesquisa

Da mesma forma que a publicidade, a caracterisitiediza-se no quadrante C
da janela do usuério, indicando sua relativa imdifea. No entanto, sua posi¢cdo € menos
destacada, tendendo para a zona de vulnerabilidanpetitiva, onde se localizam as

caracteristicas de alta importancia e baixa saésfa

A figura 18 mostra esta tendéncia, indicando gar&gspostas com percepcao
de muita importancia com as correspondentes netasfisfacdo nos escores mais baixos da
escala. Este aspecto da proposta do servico dewlsalhado para aumentar a percepcédo de

satisfacao por parte dos usuarios.

A terceira acao gerencial prioritaria € a "factié na utilizacao". Para estudar
esta caracteristica, foi afirmado aos usuariosagervico é "facilmente autorizado apés a
solicitagdo". Para 85,7 % da amostra, esta caisiita do radiopatrulhamento é
"importante” ou "muito importante” (atribuiram 4 &upontos), porém a satisfacdo recebeu

até 3 pontos em 42,9% dos casos.

Os dados demonstram que h& necessidade de estudeo do servico e
verificar possiveis gargalos que interferem nagumyé&o do usuario sobre a facilidade para

utilizar o servigo.
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Figura 18: Avaliacdo da caracteristica disponibiiel no servico de radiopatrulhamento
aéreo da Policia Militar de Minas Gerais
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Fonte: Dados da pesquisa

Figura 19: Avaliagdo da caracteristica facilidadeno servico de
radiopatrulhamento aéreo da Policia Militar de MiGerais
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Fonte: dados da pesquisa

Nesta secdo foram apresentadas as caracteristicas servico de
radiopatrulhamento aéreo e suas posicoes nos qoeslrala janela do usuario. Este
instrumento foi utilizado para comparar as caréstieas com a meédia global e por
consequéncia elucidou as caracteristicas do semyigo sdo prioritarias em possiveis
intervencdes da geréncia do servico. Na proximacseerdo apresentadas as conclusdes e

sugestdes decorrentes dos dados coletados.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa justificou-se a partir do problepiares quais as caracteristicas
do servico de radiopatrulhamento aéreo entregamo@ogta de valor, segundo a percepcao

dos usuarios, e que, portanto que devem ser medidas

A partir desta questdo inicial estabeleceu-se Wipatese como resposta
provisoria ao problema posto. Suspeitava-se quest@ralgumas caracteristicas do servico

de radiopatrulhamento aéreo entregavam valor [suswarios.

Diante do problema e da hipotese, tracaram-se bjetie geral e trés
especificos que deviam ser alcancados para respangdergunta inicial, confirmando ou
negando a resposta proviséria. O primeiro objetespecifico foi classificar as unidades
usuarias dos servicos do radiopatrulhamento a@®asuarios do servico foram classificados
nas secdef e 3, quando foi apresentada a discussdo sobre clientssiarios dos servigos
publicos, especialmente do radiopatrulhamento aémsiderado como uma modalidade de

servico publico.

Mostrou-se que, para 0 servico operacional em Bilozonte, delimitacédo
metodoldgica desta pesquisa, o radiopatrulhameéteoapossui dois tipos de usuarios: a
sociedade, destinataria final de todos os serviigpgorporacdo (MINAS GERAIS; 2009,
p.19) e a prépria PMMG, através das suas Unid@déela 2) que solicitam os servigcos

ofertados pelo radiopatrulhnamento aéreo para agveda a propria prestacao de servigo.

Nesta pesquisa, focou-se a proposta de valorgstes usuarios (imediatos),
ou seja, as unidades operacionais de Belo Horizdtaea tanto foram questionados o0s
capitaes lotados nestas Unidades.

Os segundo objetivo foi determinar as caractedstida proposta de valor
geradas pelos processos internos sdo importantas@anonitorar. Este escopo foi atingido
pela revisdo bibliografica da secdce posteriormente adaptado para o radiopatrulhament
aéreo na secdm Os quadros 8 a 13 sintetizaram 0s processos\ageapazes de entregar a

proposta de valor do servigo aos usuarios.

O terceiro objetivo especifico foi verificar agqepcdes da proposta de valor
pelos usuérios do servico em Belo Horizonte. Bawafoi utilizado o questionario contido no
apéndice A.
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Para responder a pergunta-problema e cumpriragiedjgeral de construir um
referencial para indicadores de desempenho docsede radiopatrulhamento aéreo foi
utilizado o modelo que considera a proposta dervfalonada a partir de caracteristicas da

classe de imagem, atributos e de relacionamento.

Para descrever essa proposta, foram selecionagzssgis caracteristicas
(indicadores e subindicadores) agrupadas nasl&gses, conforme descrito nas seges.
As caracteristicas foram baseadas no Planejamsiratégico 2009-2011 (MINAS GERAIS,
2009), no Sistema de Gestdo estratégica para adsslt(MINAS GERAIS, 2011) e no
referencial tedrico selecionado sobre os servigest@dos nas organizacOasAPLAN;
NORTON, 1997; 2004; KOTLER; LEE, 2008; LOBOS, 1983ANESSI; CORREA, 1996)Essas

caracteristicas estéo relacionadas no Quadro ueaFl 1.

Os resultados da pesquisa junto aos usuarios fapresentados na seco

através da janela do usuario, do IPA e de gréficos.

Os resultados confirmaram a hipétese de pesq@isqud somente algumas
caracteristicas do servico entregam valor aos wsudfig. 16). As caracteristicas
abrangéncia, expectativa, utilizacdo, facilidadeitiiizacao, disponibilidade e publicidade do
radiopatrulhamento aéreo localizaram-se no quaslr@ntla janela do usuario, significando
que 0s usuarios a percebem com baixa importarizééxe satisfacao, ou seja, sdo de relativa
indiferenca e, portanto, devem ser alvo de aco@ngeis por ndo entregarem valor.

Os resultados da pesquisa também demonstram queereico de
radiopatrulhamento aéreo esta sendo pouco divulgagoe os usuarios desconhecem sua
importancia e possibilidades de uso na atividadzamional. O fato foi demonstrado através
da caracteristica publicidade.

Verificou-se também que no radiopatrulhamente@éo tempo do pedido é
uma vulnerabilidade competitiva e, portanto deve alwo de atencdo por parte dos

responsaveis pelo servico.

Portanto, as poucas caracteristicas que devesgainalvo de um sistema de

indicadores, foram elucidadas em diferentes moosest trabalho.

Conforme se verificou na sec&p as estratégias de uma organizacdo devem
considerar a perspectiva do usuario, dos processasos e a perspectiva de crescimento e
aprendizado. O valor do servico € produto das cdels de causas e efeito entre as
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perspectivas e, desta forma, ndo € possivel coasidada uma de forma isolada de forma
isolada.

Ainda, segundo Kaplan e Norton (1997; 2004. m5jalor produzido para os
usuarios é resultado dos processos internos quesuaovez, derivam da acdo das pessoas
componentes da organizacdo. As pessoas devem ¢enlbecimentos, cultura e informacoes
(ativos intangiveis) necessarias para se prodeziracessos adequados que produzam valor.

Assim, um adequado sistema de indicadores devdir n@spectos na
perspectiva dos usuarios, dos processos e de @mHo e Aprendizado. Esta pesquisa
deteve-se na perspectiva dos usuarios e ndo seirmgboa nas demais. Quanto a perspectiva
dos processos internos, apenas foi dado conhe@ndest processos genéricos inerentes ao
radiopatrulhamento aéreo e quanto a perspectivgptendizado e Crescimento, apenas deu-

se conhecer sua importancia e os vinculos comraaigerspectivas.

Na perspectiva do usuario, um sistema de indiesdoieve considerar as
caracteristicas conforme seu posicionamento ndajaloeusuario (Fig.16) e o IPA obtido, ou
seja, deve-se estabelecer indicadores que monitaseagdes e estratégias que transformem

as vulnerabilidade do servico (tempo do pedidofaga competitiva.

Nesta perspectiva, devem ser medidas as acéasdprEam a diminuicdo do
IPA das caracteristicas relacionadas na tabeRaba tanto, é preciso implementar estratégias
e acdes que aumentem a satisfacdo do usuario e&mme grau de importancia percebida na

caracteristica do servico.

A conseqléncia desejada é que os pontos locadizamlquadrante C da janela
do usuario (Fig. 16) se desloquem para posic6esrpad da origem do grafico ou até mesmo
para o quadrante A (forca competitiva).

Diante das consideracfes e conclusdes apresersagase-se:

a) Os gerentes do servi¢o de radiopatrulhameratiisam e adotem estratégias
que permitam aumentar a percepcdo de satisfacAmperténcia das caracteristicas
disponibilidade, facilidade na utilizacdo, abrargénalcance das expectativas e Grau de
utilizacdo do servico, para movimenta-las do qamatgdr C para o quadrante A da janela do
usuario. Deve ser dada prioridade a caracterigtitdicidade, pois obteve o maior IPA

dentre todas as caracteristicas pesquisadas.
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b) Adotar medidas para aumentar a satisfagdo coieropo do pedido,
considerado importante pelo usuério, porém com dbaxau de satisfacdo percebido.

c) Pesquisar melhor as caracteristicas integragio acesso do
radiopatrulhamento aéreo, uma vez que se locatizana zona cinzenta da janela do usuario
e nao foi possivel precisar o seu valor para orisu#\pesar disso, os dados indicam que é
necessario aumentar a satisfacdo desta caractepstiante 0s Usuarios.

d) Futuras pesquisas verifiquem a relacdo deacausfeito dos processos
relacionados na sec¢d deste trabalho, determinando seus resultados er@epgdes de

satisfacdo e importancia para os usuarios.

Considerando o enfoque desta pesquisa na pevspecs usuarios do servico,
nao foram produzidos conhecimentos suficientegrespectivas dos processos internos e na

perspectiva de crescimento e aprendizado.

Para determinar os impactos das duas perspects&s preciso modelar os
processos internos do radiopatrulhamento aéredecendo insumos, estruturas, normas e
valores necessarios. Depois de modelados, osadsslte a importancia de cada processo

estardo claros para os responsaveis por eles (BR2&11).

e) que sejam verificadas quais sdo as informagidsjra e conhecimentos
necessarios ao radiopatrulhamento aéreo da PMM&el8a que potencializam a entrega de
valor do servigo, formando a perspectiva de crescime aprendizado do radiopatrulhamento

aéreo.

f) que se confeccione um mapa estratégico do patihamento aéreo
contemplando as trés perspectivas e alinhado conama geral da PMMG. A realizacéo
desse mapa estratégico acrescentara clareza aacigarento do servico e fornecera as
equipes de trabalho uma linguagem comum para di&oude trajetérias e prioridades no
servico (KAPLAN; NORTON, 2004, p.10)

Diante destas consideracdes, pode-se concluiogjudjetivos desta pesquisa
foram alcancados. Apesar das limitagfes e dificlddalo trato cientifico do tema proposto,
visou-se apenas a contribuicdo inicial, sem préterde esclarecer todos 0s pormenores
referentes ao tema. O tempo e as futuras pesqrasasom certeza, caminhar no sentido de
melhor descrever o servico de radiopatrulhamenteoaécrescendo em muito & pequena
contribuicdo dada por esta monografia.
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APENDICE A - Questionario aplicado aos capities daglades Operacionais de Belo
Horizonte.

Senhor(a) capitao,

No ano de 2005 a PMMG implantou um modelo de gedticseguranca
publica denominado Controle Cientifico da Polidagual se desenvolveu e expandiu para
toda a instituicdo. Esse modelo baseou-se em ohaliea de desempenho criados para varios
setores e atividades da corporagao.

Até o presente ndo foi estabelecida uma metodoldgiamnensuracdo dos
processos de radiopatrulhamento aéreo e, portantonha caréncia conceitual nesta aérea.

Desta forma, como tema de estudo no CESP 20lapugmme estudar as
caracteristicas do radiopatrulhamento aéreo da PMM&aspectos da producgédo do servico.

Uma vez que pesquisadores japoneses concluiramgewetes de nivel
intermediario detém grande conhecimento organinati@scolhemos aplicar o questionario
aos oficiais intermediarios da instituicdo em BElarizonte. Para isso, estamos contando
com sua importante participacdo respondendo o mtregeestionario.

Todo o questionario refere-se ao servico de radliofhamento aéreo da
PMMG. Contém afirmativas que dever&o ser respasdigianto a SATISFACAO e quanto a
IMPORTANCIA.

Na coluna "satisfacdo", vocé deve marcar asexpdé 1 a 5 conforme o seu
grau de satisfacdo com o aspecto considerado.

Na coluna "Importancia”, vocé deve marcar as epgie 1 a 5 conforme a
percepcédo do grau de importancia do quesito apeekema prestacédo do servico.

N&o ha respostas certas ou erradas, pois asigsdstam construidas com
base em critérios proprios de significacdo e soengrderdo ser interpretadas apds a
conclusdo da pesquisa. A numeragdo existente fmo ide cada afirmativa é apenas uma

referéncia para o pesquisador e nao influi nodtess.

Caso deseje fazer observagfes, utilize as madgegsgestionario.

Agradeco a valorosa contribuicao.

Silvano Teodoro Pimenta, Cap PM
Aluno do CESP 2011



As questdes seguintes referem-se aos atributos do servico de radiopatrulhamento aéreo da PMMG. Responda todas as questoes.

UEOp:

Na coluna da direita, (importancia), marque a nota que melhor representa o nivel de importancia do atributo relacionado, sendo:

[1] Nada importante; [2]Pouco importante; [3] Indiferente; [4] Importante [5] Muito importante

Na coluna da esquerda (satisfacdo), marque a nota que melhor representa sua percepgio sobre a satisfagio

SR

com o servigo nos aspectos (atributos) apresentados, sendo:

[1] Nada satisfeito; [2] Pouco Satisfeito; [3] Indiferente; [4] Satisfeito; [5] Muito satisfeito

Satisfacao

Importancia

112

3

a

5

1

2

3

4

5

(6) Necessidade: O servigo é necessdrio para as unidades operacionais.

(7) Acesso: As formas e os meios de solicitagdo do servigo sdo facilitadas.

(15) Facilidade na utilizacdo: A utilizacio do servigo € facilmente autorizada apos a solicitagdo.

(8) Abrangéncia: As formas/tipos de utilizagio disponiveis abrangem todos os desejos dos usudrios quanto ao servigo.

(9) Desempenho: O servico de radiopatrulhamento aéreo produz os resultados desejados.

(10) Atendimento: O atendimento € prestativo, com atenc¢io personalizada aos usuarios/solicitantes.

(11) Expectativa: O servigo alcanga ou supera as expectativas dos usudrios.

(12) UtilizacAo: Os usudrios solicitam o servico sempre que sente necessidade.

(17) Tempo do pedido: Tempo entre a solicitagio e a confirmagio (autoriza¢io) de uso da aeronave.

(18) Tempo de atendimento: Tempo entre a solicitagdio (acionamento) e a chegada da aeronave.

(19) Disponibilidade: Estd disponivel em todos os hordrios em que € necessario.

(20) Permanéncia: A aeronave permanece na ocorréncia o tempo que for necessdrio.

(21) Cortesia: Os usuarios do servigo sdo atendidos com educacgio e cordialidade.

(22) Confiabilidade: Transmite confianca ao ser prestado.

(23) Integracio: Interage rotineiramente com as acdes das unidades operacionais, contribuindo para os resultados.

(24) Publicidade: Divulga seus servicos para as unidades, esclarecendo sua importéncia e as formas de utilizacio.

66



APENDICE B: Resultado dos questionarios de avaliacio aplicads capitides das unidades operacionais de BelzoHie

Tabela 6: Resultado dos questionarios de avaliaghoados aos capitdes das unidades operacionBislaélorizonte

Avaliacdo das caracteristicas

Quanto a importancia

Quanto a satisfacdo
Questionario| 6] 7| 15| 8] 9] 10| 11] 12] 17] 18] 19] 20| 21| 22| 23] 24| 6 7] 15| 8] 9] 10] 12| 12] 17] 18] 19| 20| 21| 22| 23] 24

434 4 3 2 15 3 45 4 3 254 413 3 3 3 2 4 3 45 5 3 2

4 4
45

535 5 4 2 4 45 4 5 5 4 454 535 5 4 25 4 45 5 5 43

333 3 3 5 45 4 4 45 4 342 334 4 3555555555

4 3
31

114 4 3 4 4 41 3 4 41 154 335 5 4 3 55 45 5 45 4
455555 4555555 2555555 5555555555

55
55
4 4

554 5 45 55 45 555 455 555 5 5555555 5 55

4455 4 3 4555555 454 5555 45 455555 54

235 4 4 4 3 3 4 43 4 4 255 555555555555 55

5 4
5 4
5 4
33
23
52
5 4
4 4
4 3

534 3 4 4 55 4 3 555 255544 4 4 45 5 55 5 5 55

244 4 4 4 4 4 2 45 55 455 555 5 5 555555 5 55

10
11
12
13

222 2 2 3 2 3 2 2 3 3 3 255545 4 4 3 4 45 5 4 4 45
333 4 3 3 2 3 2535 3 154 4355 4 455 355555

223 45 2 2 4 2 45 5 4 254 445 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4
254 4 4 3 55 2 5555 2545555 5555555 555

14
15
16
17
18
19
20
21

4345 45 45 4 455 3 3443355 45 555 55 5 414

444 4 3 3 4 4 3 4 5 5 3 344 444 4 4 4 4 4 4 4 5 5 44
224 5 2 5 45 4 45 5 2 255 4445 3555555 5 55

2 4
22
34

222 4 41 4 41 2 4 41 155 555 5 5 55 555 5 5 55

245 3 4 4 4 4 3 45 5 3 255 455 45 45 5 4 4 45 45

434 43 355 3 44 45 344 3345 5 3555 44 4 5 3
343 45 3 4 4 45 4 4 4 4 3 355 445 4 455 5 4 4 45 405

4 4
34 3

100

23 4 3 4 3 3 4555 4 455 444 4 45 4 4 4 5 5 5 4 4

22




Tabela 6: Resultado dos questionarios de avaliaghoados aos capitdes das unidades operacionBislaélorizonte

(continuaca)

Quanto a importancia

Avaliagao das caracteristicas

Quanto a satisfagao
Questionario| 6| 7| 15| 8] 9] 10| 11| 12] 17 18] 19] 20| 21| 22| 23] 24| 6 7] 15| 8] 9] 10| 11| 12[ 17] 18] 19] 20] 21| 22| 23| 24

533 44 3 3 435 3 435 4 341 344 3 3 4 35 3 4 35 43

23
24
25
26
27
28
29

343 4555 45 43 455 4 443 3445 45 4 4 3 45 4 33
444 45 5 4 4 4 4 4 5 5 5 4 351 4445 4 4 4 5 5 5 5 5 43

25 4 3 3 445 255 4 255555 55355555555

54 4
55
55
4 4

44 4 45 4 5 455 5 4 555 555555515555 55

5
5
3

55555555555 2 255555 555555555 33

34 4 45 5 5 45 5 55 254544 4 4 5 55 5 55 5 55

444 34 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 355 555 5 5 555 55 5 555

30
31

544 55 31 4 45 4 4 355 254 455 41 4 45 4 4 3 5 5 3
554 55 35 5 35 45555 355 455 45555 455555

32

44 4 44 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 444 444 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

31

33

22 3 2 3 2 41 4 2 4 2 225 535 45 4 4 45 3 3 455

2
5

34
35

555555555555 355555 55555555553

54 4 44 5 4 4 4 4 2 4 5 4 3 255 544 5 4 5 4 5 5 4 5 4 3 4

55
32

36

22 2 2 21115551 155 555555555555 55

2
5

37

55555 45 45555 355555555 45555553

444 34 4 4 3 5 4 4 4 4 4 4 454 555 4 45 5 5 5 4 4 455

55

38

39

544 34 4 4 3 4 4 2 3 555 344534 4 3 3 4 43 45 4 43
54 4 44 4 4 5 4 4 5 5 45 4 355 545 5 5 5 5 5 5 5 45 34

4 4
23
4 4
25

40
41

34 2 3 3 2 2 25 555 455 444 3 3 3 55 45 4 45 3

2
2

42

24 3 3 2 4 41 155 2 255555 4 4 455 5 45 5 404
342 3 2 3 2 3 2 43 43 244 343 3 2 32 42 4 4 4 24
432 3 2 2 2 2 3 43 41 154 445 5 55 5 55 5 45 5 4

43

101

44
45




Tabela 6: Resultado dos questionarios de avaliaghoados aos capitdes das unidades operacionBislaélorizonte (Conclusad
onclusa

Avaliagao das caracteristicas
Quanto a satisfagao Quanto a importancia

Questionario| 6| 7| 15| 8] 9] 10| 11| 12] 17 18] 19] 20| 21| 22| 23] 24| 6 7] 15| 8] 9] 10| 11| 12[ 17] 18] 19] 20] 21| 22| 23| 24
46 34 455 3 3 4 4 4 2 455 4 343 455 4 5 4 45 3 55 5 4 3
47 53 325 4353320505505 3555550535 3330505555
48 22 112 3121112332122 1112 1211123321
49 54 445 5 4 4 4 4 3 5555 355 445 5 4 4 3 3 35055 5 3
50 44 444 4 4 3 4 4 4 55 5 5 354 444 4 4 4 4 4 4 45 5 5 4
51 55 535 5 5 355 5 555 4 455 545 55 4505555 5 4 4
52 44 545 5 4 4 4 4 455055 255 1555555505555 55
53 55 545 5 5 5 5 4 4555 4 355 555 5055505555555
54 34 245 3 3 3 4 455 3 43 344545 5 3 355055 4505 4
55 44 444 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 AA44 4445 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
56 44 444 3 4 4 4 4 3 455 5 454 414 4 4 4 4 4 3 55 5 4 4
57 44 444 4 3 4 4 4 4 555 5 554 4445 3 4 4 4 4 50505 55
58 54 455555555 505505 555 555 5055050555055 55
59 55 555 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 355 555 5055505555 1 43
60 45 455 5 5 5 555 25055 255 5555505550555 5 55
61 45 555 55 3555 55055 455 555 550555055505 15
62 55 4445 4 455 5 45 45 454 445 4 4 5 55 55 4 5 5 4
63 44 455 5 5 4 4 4 45555 455 555 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4

Fonte: dados da pesquisa

Nota: 6: necessidade; 7: Acesso; 15: Facilidade naagdia; 8: Abrangéncia; 9: Desempenho; 10: Atendiodrit Expectativa; 12: Utilizagdo; 17:
Tempo do pedido; 18: Tempo do atendimento; 19: @idplidade; 20: Permanéncia; 21: Cortesia; 22:flabilidade; 23: Integracao; 24: Publicidade

[A0))



	preambulo da monogragia
	capa
	folha de rosto
	cdu
	SCAN0000.PDF.pdf

	dedicatoria.pdf
	corpo monografia

