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RESUMO

Este estudo analisa as contribui¢des das ferramentas estratégicas, mapa estratégico e
balanced scorecard, na gestdo estratégica da Policia Militar de Mato Grosso (PMMT). A
partir desse enfoque, analisou-se a relagdo dessas ferramentas com o
desenvolvimento dos objetivos institucionais. Com isso, por meio do método
hipotético-dedutivo, buscou-se na pesquisa bibliografica expor o referencial teérico
que traduz as suas contribui¢des com o objetivo do estudo. De igual modo, analisou-
se em pesquisa documental os planejamentos estratégicos formulados entre 2003 e
2020 e, por meio da pesquisa de campo, verificou-se a opinido dos ocupantes de
funcdo militar da alta administracdo quanto as contribuicdes das ferramentas
estratégicas. A pesquisa demonstra uma pontual e recente relacdo contributiva das
ferramentas estratégicas com o planejamento estratégico da PMMT em prol do
alinhamento organizacional, promovendo a gestdo orientada a estratégia e a
consecugao dos objetivos institucionais.
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ABSTRACT

This study analyzes the contributions of strategic tools, strategic map and balanced
scorecard, in the strategic management of the Military Police of Mato Grosso
(PMMT). From this focus, the relationship of these tools with the development of
institutional objectives was analyzed. With this, through the hypothetical-deductive
method, it was sought in the bibliographic research to expose the theoretical
framework that translates their contributions with the objective of the study.
Likewise, the strategic plans formulated between 2003 and 2020 were analyzed in
documentary research, and through field research, the opinion of the occupiers of
military function of the top management was verified, regarding the contributions of
the strategic tools. The research shows a punctual and recent contributory
relationship between strategic tools and PMMT's strategic planning, in favor of
organizational alignment, promoting strategy-oriented management and the
achievement of institutional objectives.

Keyword: Military Police of Mato Grosso - strategic management - strategic map -
balanced scorecard - organizational alignment.
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INTRODUCAO

Todas as organizacbes possuem como objetivos finais a entrega de
produtos ou servigos aos seus clientes e a consequente afericdo de lucro. Este é
financeiro para as organizacdes privadas e, para as organizagdes publicas, reverte-se
na melhoria da condicao de vida da populagdo (bem comum), em resumo.

Nesse sentido, a Policia Militar de Mato Grosso (PMMT) encontra no art.
1° da Lei Complementar n° 386/2010 a direta tradugao de sua finalidade. E, portanto,
tem ai o referencial para a entrega de servicos a sociedade, como expressdo de
resultado e alcance dos objetivos estratégicos.

Art. 1° A Policia Militar do Estado de Mato Grosso [...] tendo por finalidade a
policia ostensiva, a preservagdo da ordem publica, da vida, da liberdade, do

patriménio e do meio ambiente, de modo a assegurar com equilibrio e equidade, o
bem estar social, [...]. (Mato Grosso, 2010)

Na conducao da organizagdao para a consecugao dos objetivos estratégicos,
Porter (1989, p.60) assevera que “o sucesso de uma estratégia depende de fazer
muitas coisas bem - ndo apenas algumas - e integra-las”.

Contudo, estudos recentes indicam que os indices de fracasso na gestao da
estratégia alcancam cifras de 70 a 90%, ou seja, é imperioso buscar formas para tratar
com essa massa de resultados ruins. (KAPLAN e NORTON, 2019, p. 6)

E importante considerar o sucesso como resultado de um planejamento a
longo prazo, em que a integracdo (relagdo) entre a organizagao e sua visao de futuro
devem a gestdo estratégica, baseada em ferramentas estratégicas, a ligagdo ou ponte
para o alcance dos objetivos estratégicos, ou institucionais4, como denominaremos
neste trabalho.

Para Djama:

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagao

4 Para fins desta pesquisa, os objetivos institucionais tém por conceito o que preconiza a definicdo de
objetivos estratégicos, a partir da metodologia de planejamento estratégico. Delimita-se sob a
afirmacdo de que “o planejamento estratégico [...] diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto
a selecdo dos cursos de agdo - estratégias - a serem seguidos para a sua consolidacdo [...]".
(OLIVEIRA, 2018, p. 17)
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viavel de avaliar as implica¢des futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo
mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2018, p. 04)

A arte de desenvolver uma estratégia bem-sucedida e sustentavel consiste
em assegurar o alinhamento entre as atividades internas da organizacdo e a
proposicao de valor para o cliente. (KAPLAN e NORTON, 2019, p. 88)

Assim, no anseio de compreender as contribui¢cdes das ferramentas
estratégicas que promovam o alinhamento organizacional (interno) e o
desenvolvimento dos objetivos institucionais, justifica-se o tema abordado: a relagao
das ferramentas: mapa estratégico e balanced scorecard (BSC), na gestdo estratégica da
Policia Militar de Mato Grosso, e o alcance dos objetivos institucionais.

A proposta central do problema, com base na metodologia do método
hipotético-dedutivo, orientou-se pela seguinte questdo: Quais as contribuicdes do
mapa estratégico e do BSC, como ferramentas estratégicas, para o alcance dos
objetivos institucionais na gestdo estratégica da PMMT?

Diante disso, tem-se por hipétese inferida que as ferramentas estratégicas
estdo relacionadas com o planejamento estratégico da PMMT de forma contributiva,
promovendo o alinhamento organizacional, para a gestdo orientada a estratégia e a
consecucao dos objetivos institucionais.

Eis, entdo, que o objetivo da pesquisa é analisar a relagdo contributiva das
ferramentas estratégicas: mapa estratégico e BSC, no ambito da gestdo estratégica da
PMMT e o alcance dos objetivos institucionais, de modo a expor os beneficios ao
alinhamento organizacional.

Sao objetivos especificos: 1) identificar no referencial teérico os conceitos e
as contribui¢cdes das ferramentas estratégicas, mapa estratégico e BSC; 2) verificar as
contribuices e uso das ferramentas na gestdo estratégicas da PMMT, a partir dos
documentos estratégicos formulados no periodo de 2003 a 2020; 3) verificar a opinido

da alta administracdo da PMMT? sobre as ferramentas estratégicas;

5 Nos termos do art. 28 da Lei Complementar n° 555 de 2014, a funcdo militar é a atividade
desempenhada pelo militar estadual no dmbito da institui¢do a que pertencer, ou a disposi¢do de
outro 6rgdo. (MATO GROSSO, 2014). Assim, para fins de cumprir a delimitacdo da pesquisa, sdo
componentes da alta administracdo da PMMT, onde desenvolve-se a gestao estratégica: o conjunto de
fungdes, setores e unidades policiais militares, nos niveis de direcdo geral, superior e setorial.
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METODOLOGIA

Optou-se, conforme as orienta¢des de Popper (apud KOCHE, 2012, p.72),
pelo método hipotético-dedutivo, que favorece discussao do problema e a indicacdo
de solugdes, a partir da hipétese confrontada pela anélise dos dados da pesquisa.

Os dados obtidos foram analisados de forma qualitativa-quantitativa, em
modalidade analitica e descritiva, correlacionando as contribuicdes das ferramentas
estratégicas a gestdo orientada pela estratégia, em alinhamento organizacional com o
desenvolvimento dos objetivos institucionais.

Primeiro, buscou-se na pesquisa bibliografica o referencial teérico de
autores classicos sobre a gestao estratégica, correlacionando-os as contribuicoes das
ferramentas estratégicas ao planejamento estratégico e o desenvolvimento dos
objetivos institucionais da PMMT.

Segundo, mas de igual modo, analisou-se em pesquisa documental os
planejamentos estratégicos formulados entre 2003 e 2020. E, em pesquisa de campo,
verificou-se a opinido dos Oficiais Superiores ocupantes de funcao militar da alta
administracdao da PMMT.

Por ultimo, correlacionou-se as contribui¢cdes das ferramentas estratégicas
para o alinhamento organizacional e consecucao dos objetivos institucionais.

Os instrumentos de coleta dos dados da pesquisa foram: 1) a coleta
documental; 2) a entrevista com o Comandante Geral da PMMT; e 3) o questionario
on-line aplicado aos Oficiais Superiores da alta administracdo da PMMT.

Em amostra da coleta documental, foram analisados 04 documentos
estratégicos® que formalizam os planejamentos estratégicos da PMMT entre os anos
de 2003 a 2020, cujos dados serdo apresentados na segao da pesquisa documental, sob
a forma de quadro expositivo que expde a metodologia de planejamento estratégico
utilizada, bem como o uso e contribuicbes das ferramentas estratégicas ao

alinhamento organizacional em cada plano estudado.

6 A obtencdo de tais documentos envolveu o contato direto por telefone e WhatsApp com 13 Oficiais da
PMMT, componentes das comissdes de elaboragdo dos planejamentos estratégicos, e ainda ocupantes
de funcdes militares da alta administracdo no periodo estudado, e atual, que pudessem dispor dos
arquivos dos documentos.
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A entrevista’” com o Comandante Geral da PMMT, por meio on-line,
através da plataforma Google Meet, contemplou os assuntos relacionados a atual
gestdo estratégica da PMMT, cuja andlise dados obtidos serdo expostos em quadro
resumo aos apontamentos elaborados pelo entrevistado.

Os questionarios foram precedidos por teste piloto® antes de sua
utilizacdo, contando com a colaboracdo de 06 respondentes, que retornaram
avaliagdes e apontamentos, contribuindo para o seu aprimoramento. Para a sua
aplicagdo, foram remetidos link? do questiondrio on-line, por aplicativo de WhatsApp,
aos entrevistados e nos enderecos de e-mail das unidades policiais da alta
administracdo da PMMT, em formato de formulario da plataforma Google Forms, que
direcionava o respondente a pagina de apresentacdo da pesquisa, contendo video
explicativo formulado pelos autores da pesquisa no portal do Youtubel0. Apos
registrado o e-mail do entrevistado, este era direcionado as sessdes de perguntas,
sobre a estratégica e gestdo estratégica da PMMT, e as ferramentas estratégicas: mapa
estratégico e balanced scorecard, quanto ao grau de conhecimento, uso das
ferramentas, as contribui¢des indicadas no referencial teérico para o alinhamento
organizacional, e os indicadores de desempenho balanceados pela estratégia
adotados pela PMMT, cujos os dados estdo expostos nas secdes seguintes, através de
graficos e tabela, bem como resumo das explicacdes quanto as afirmagdes discursivas

dos respondentes nas questdes abertas.

7 Realizada em 21,/12/2020, com o Cel PM Jonildo José de Assis.

8 Realizado em 22/11/2020, entre os seguintes respondentes com competéncias profissionais na drea
de estratégia e planejamento: 01 Oficial Superior da reserva remunerada da PMMT, 01 servidor
publico da Casa Civil de Mato Grosso, 01 servidora publica da Secretdria de Seguranca Publica de
Mato Grosso, 01 ex-servidora publica da Secretaria de Planejamento e Gestdo de Mato Grosso e 02
Oficiais de Inteligéncia da Superintendéncia Regional da ABIN/MT.

? Link de acesso ao questionario on-line:
https:/ /docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdfHOH7rmtHH qHsa_j MS5Yxn4n4YJw-GBysx-
53cdxPvA6WgA /viewform?usp=sf_link.

10 Para esclarecer aos respondentes do questionario on-line o funcionamento da pesquisa de campo, e
0s conceitos tteis a resposta, foram formulados videos em cada sessdao de perguntas e ainda expostos
conceituagdo das ferramentas estratégicas, que permitissem responder em autoavaliagio do
conhecimento e das contribui¢des ao alinhamento organizacional.
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FERRAMENTAS ESTRATEGICAS: MAPA ESTRATEGICO E BALANCED
SCORECARD

Os autores Robert S. Kaplan e David P. Norton trazem as bases conceituais
das ferramentas: mapa estratégico e balanced scorecard, na gestdo estratégica
organizacional, por meio de suas publicacdes na renomada Harvard Business Review
em idos da década de 90.

Produziram seus fundamentos por meio de estudos com centenas de
organizagdes, na busca de novas maneiras de medir o desempenho organizacional,
para sair do tradicional sistema de avaliacdo calcado na contabilidade financeira, que
é insuficiente para avaliar outras métricas e processos internos. (KAPLAN e
NORTON, 2019, p. 79)

Com isso, as organizagdes devem preservar os indicadores financeiros
(ativos tangiveis), em primeira perspectiva, mas que também os equilibrar com
indicadores nao financeiros, sob trés outras perspectivas: clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento (ativos intangiveis), que representam os motores que
impulsionam o futuro financeiro esperado (KAPLAN e NORTON, 2019, p. 9)

Cabe a gestdo estratégica identificar, orientar e mensurar os processos
criticos que exercem maior impacto sobre a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2017,
p. 232), dando surgimento ao Mapa Estratégico e ao BSC como ferramentas

estratégicas de alinhamento organizacional a estratégia e objetivos institucionais.

Imagine que vocé é um general levando suas tropas para territério estrangeiro.
Obviamente, vocé precisaria de mapas detalhados mostrando as cidades e vilas
importantes, a paisagem circundante, as principais estruturas como pontes e
taneis, e as estradas e rodovias que cruzam a regido. Sem essas informagdes, vocé
nao poderia comunicar sua estratégia de campanha aos oficiais de campo e ao resto
de suas tropas. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.1)

O conceito da ferramenta mapa estratégico 1, ressalta a necessidade da sua
definicdo para se ter a visdo global da estratégia institucional. Esta ferramenta

descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos

internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los,

11 Publicagdo na Harvard Business Review do o artigo: Estd tendo problemas com a sua estratégia?
Entao mapeie.
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interligando-os em relacdes de causa e efeito, que perpassam as quatro diferentes
perspectivas, formando no apice a cadeia de valor para o cliente e a logo prazo para o
acionista. (KAPLAN e NORTON, 2017, p. 9)

Observa-se no modelo genérico de mapa estratégico e BSC de Kaplan e
Norton que dentro das quatro perspectivas trabalhadas, existem uma série de
objetivos estratégicos interligados. Por isso, a construcdo desse mapa acontece de
cima para baixo, ou seja, primeiro define-se as estratégias que trazem valor aos
acionistas e aos clientes, e depois quais os processos internos sao criticos, bem como
as questdes que envolvem o aprendizado e crescimento, quem permitem o
desenvolvimento das estratégias e objetivos institucionais selecionados.

Ja na conceituacao 12 o BSC, os autores recomendam aos executivos como
deveriam inseri-lo no novo sistema de gestdo do desempenho estratégico, fazendo

um alerta aos gestores através da seguinte comparagao:

Pense no balanced scorecard como os mostradores e indicadores da cabine de um
avido. Para a complexa tarefa de navegar e pilotar um avido, os pilotos precisam de
informagdes detalhadas sobre muitos aspectos do voo. Eles precisam de
informacgdes sobre combustivel, velocidade do ar, altitude, rumo, destino e outros
indicadores que resumem o ambiente atual e previsto. Depender de um tnico
instrumento pode ser fatal. Da mesma forma, a complexidade de gerenciar uma
organizacao hoje requer que os gerentes sejam capazes de visualizar o desempenho
em varias areas simultaneamente. (KAPLAN e NORTON, 1992, p.2)

A esséncia do BSC é o fornecimento de um referencial de analise
estratégica utilizada para a criacdo de valor, aliando indicadores chaves para o
atingimento dos objetivos propostos. A ferramenta apresenta sinteticamente a
definicdo das métricas necessarias para balancear as diferentes perspectivas de uma
organizacdo e assim atingir os resultados estratégicos (objetivos institucionais).
(KAPLAN e NORTON, 2019, p. 34)

O BSC é construido a partir da elaboracdo e definicbes do mapa
estratégico (anexo B), de modo que em cada bloco das perspectivas, os objetivos
devem ser desdobrados em indicadores, alvos (metas) e iniciativas, formando os

quadros de balanced scorecard, que permitem a gestdo e o monitoramento do alcance

12 publicagao na Harvard Business Review do artigo: O balanced scorecard, medidas que impulsionam
desempenho.
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dos objetivos e estratégias, por indicadores de desempenho balanceados pela

estratégia organizacional.

CONTRIBUICOES DO MAPA ESTRATEGICO E DO BALANCED SCORECARD
A GESTAO ESTRATEGICA

Muitos executivos falham ao tentar implementar suas estratégias de
negocio fornecendo aos seus colaboradores apenas descri¢des limitadas das acoes
que deveriam ser executadas, sem conecta-las a estratégia geral da empresa. Essa
falta de clareza acabava por levar ao fracasso. (KAPLAN e NORTON, 2019, p.282)

O desafio proposto para a gestdo estratégica é promover o alinhamento
organizacional a estratégia e objetivos institucionais com uso das ferramentas: mapa
estratégico e BSC. Isso significa exatamente evoluir da avaliagdo calcada em ativos
tangiveis, para a implantacdo de ativos intangiveis!3. (KAPLAN e NORTON, 2000,
p-2)

A partir de entdo, o mapa estratégico e o BSC foram e sao utilizados por
milhares de empresas no mundo, pois além do alinhamento organizacional,
possibilitam, também, a implementacao das 4 funcdes do processo administrativo:
planejar, organizar, dirigir e controlar, que aqui ndo sera detalhada, devido ao estudo

conter recorte de pesquisa diverso.

13 Exemplos de ativos tangiveis: receita, estoques, terrenos, fabricas e equipamentos. Exemplos de
ativos intangiveis: relacionamento com os clientes, habilidades e conhecimentos dos funcionérios,
tecnologias de informa¢do e uma cultura corporativa que incentiva a inovagdo, a resolugdo de
problemas e melhorias organizacional em geral. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.2)

190 Adonival Coelho de Souza Jiinior RHM - Vol 21 n° 02 - Jul/Dez 2021
Waldiley Alencar Taques do Valle Jiinior
Clelcimar Santos Rabelo de Sousa



RELACAO DO MAPA ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD COM O DESENVOLVIMENTO DOS OBJETIVOS
INSTITUCIONAIS DA POLICIA MILITAR DE MATO GROSSO

Figura 01 - Posicdo do mapa estratégico e balanced scorecard na gestdo estratégica.
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Fonte: Kaplan e Norton, 2017, p. 35.

2

E na funcdo de gestdo do planejamento estratégico, ou seja, gestao

estratégica, que residem as ferramentas estratégicas (figura 01). Pois o mapa

estratégico orienta e direciona os esforgos estratégicos, e o BSC propicia a

mensuracdo e foco, alinhando os processos criticos para a formagao de valor com o

desenvolvimento dos objetivos estratégicos, diante da referéncia dada pela

identidade organizacional (missdo, negocio, visdo e valores) e pelos objetivos

institucionais (estratégia), definidos conforme o planejamento.

Outra contribuicdo importante do mapa estratégico e BSC, é que as

ferramentas permitem a combinagdo com outras metodologias de otimiza¢do das

organizagdes. Isso possibilita fazer “certo as coisas certas”, porém com novo foca

para gestdo orientada a estratégia.

Figura 02 - Combinacao de diferentes tipos de gestao.
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Fonte: KAPLAN e NORTON, 2019, p. 100.
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Esquematicamente, conforme figura 02, diferencia-se a forma de gestdo
baseada por tempo (TBM - Time Based Management), por qualidade (TQM - Total
Quality Management) e por custo (ABM - Activity Based Management), da forma de
gestdo orientada para a estratégia com uso do mapa estratégico e o BSC, na medida
em que estas permitem agrupar os objetivos e direcionar os esforcos estratégicos para
fazer “certo as coisas certas”, enquanto as anteriores apresentam perspectivas
isoladas entre os resultados. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.2)

Os autores Kaplan e Norton ressaltam que:

Estratégia ndo é um processo gerencial isolado; é uma das etapas de um processo
continuo légico que movimenta toda a organizacdo desde a declaragdo de missao
de alto nivel até o trabalho executado pelos empregados da linha de frente e de
suporte. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.34)

Neste processo continuo e 16gico que movimenta toda a organizacdo, no
qual se reconhece como pardmetro o planejamento estratégico, o mapa estratégico e o
BSC compdem o elo entre as etapas de gerenciamento da alta administracao e os
processos operacionais.

O mapa estratégico, contribui a partir da traducdo da estratégia em
representacao grafica, que facilita a compreensdo dos ocupantes de fun¢ao na alta
administracdo até a execucdo programatica (operacional), orientando-os quanto o
direcionamento dos esforgos estratégicos sobre os processos criticos, a0 mesmo
tempo que os destaca, identificando aqueles processos de maior impacto ao
encadeamento de valor, para as perspectivas dos clientes e financeira.

Como as ferramentas sdo interligadas em mesma construcdo esquematica,
nao apenas a identificacdo dos processos cruciais a estratégia é necessaria. Também é
fundamental, a mensuracdo dos esforgos estratégicos por meio do BSC. Os
indicadores de desempenho igualmente balanceados pela estratégia exibem a energia
organizacional dispensada a cada processo, bem como retratam o quanto em metas
representam o alcance dos objetivos institucionais.

Dessa forma as contribuicdes do mapa estratégico e o BSC a gestdo
estratégica sdo percebidas no alinhamento organizacional, referenciado por

planejamento estratégico organizacional, com a orientacdo, direcionamento dos
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esforcos, mensuracao da energia, dos indicadores e metas, para o desenvolvimento

dos objetivos institucionais, ou seja, a obtencdo dos resultados estratégicos.

PLANEJAMENTOS ESTRATEGICO NA PMMT: CONTRIBUICOES DO MAPA
ESTRATEGICO E DO BALANCED SCORECARD

Porter considera que toda organizagdo possui uma estratégia competitiva
podendo levar a uma falsa sensagdo de que se caminha no rumo de uma estratégia
adequada. Porem isso deve ser tratado com muito cuidado, pois “dispondo apenas
de seus préprios meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscaré
métodos ditados pela sua orientagdo profissional e pelos objetivos daqueles
encarregados” (PORTER, 1991, p. 14). O que ndo raramente pode divergir da
orientacdo estratégica.

Neste contexto, o planejamento estratégico posiciona-se como metodologia
propria para a formulacdo da macroestratégia institucional e referéncia ao
alinhamento organizacional, com base nas contribuicbes das ferramentas
estratégicas. Assim, buscando verificar essa perspectiva e cumprir o objetivo da
pesquisa, foram analisados documentos estratégicos, no periodo de 2003 a 2020,
elaborados para a gestao estratégicas da PMMT.

Constata-se que, a partir de 2003, ha um esforco institucional, visando o
desenvolvimento da estratégia organizacional, conforme detalhamento no quadro 01

- Sintese dos Planos Estratégicos da PMMT:

Quadro 01 - Sintese dos planos estratégicos da PMMT.

Documentos Descricao

Trata-se de documento que formaliza a estratégia da PMMT, sendo elaborado sob um método

2003-2007: participativo junto a sociedade civil organizada, buscando estabelecer a estratégia da policia

Planejamento

comunitaria.
(Continuagao)
Documentos Descricao
.. E fruto do trabalho para criagao do Plano de Modernizagao da Policia Militar de Mato Grosso,
Estratégico . e . . A1s .
.o denominado “Policia Cidada”, cujo processo interativo de analise dos ambientes em que a
Participativo -

PMMT estava inserida, oportunizou a definicdo dos elementos da identidade organizacional
da corporagdo: missdo, valores institucionais, visdao de futuro e objetivos. A sua construgao
contemplou a formulagdo de metas e agdes setoriais, pardmetros de avaliagdo e sistemas de

sociedade civil
organizada &
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PMMT4

gerenciamento e responsabilidade para a sua implantacdo. Desse modo alcangou um
panorama de questdes estratégicas, que auxiliaram na formulagdo de agdes estratégicas em
curto e longo prazo, com enfoque nas politicas de recursos humanos, administracdo, socais,
operacionais, satide, ordem legal, ordem técnico-cientifica e Educagdo continuada. (MATO
GROSSO, 2003)

Em andlise ao documento estratégico ndo restou evidenciada a
formulagdo de mapa estratégico, e mesmo na constatacdo de objetivos
institucionais, as agdes estratégicas ndo expde indicadores orientados pela
estratégia, ou seja o BSC. Portanto, este documento estratégico contempla
a metodologia de planejamento estratégico, porém nao se verifica nele,
especificamente, o uso das ferramentas estratégicas.

Andlise  quanto
as contribuicdes
das ferramentas,
mapa estratégico
e BSC:

2014 - 2019:
Anteprojeto
para
elaboragdo do
Plano
Estratégicol.

O Anteprojeto apresentou as diretrizes para a elaboragdo do planejamento estratégico da
PMMT. Dentre os temas definiu os seguintes macros objetivos: a defesa irrestrita dos Direitos
Humanos; o fortalecimento institucional; a valorizagdo do profissional de seguranca publica; e
a difusao continuada da filosofia de policia comunitaria. Usou a metodologia da matriz SWOT
para a analise dos seguintes temas:1) Policia sem autonomia orcamentaria; 2) Unidades
Especializadas desvinculadas da instituicao; 3) Identidade Corporativa ndo percebida; 4)
Filosofia de Policia Comunitdria ndo internalizada na totalidade do efetivo; 5) Corregedoria
sem ferramentas para investigagdo na atividade de Policia Judicidria Militar; 6) Bacharelado
em Direito como pré-requisito para inclusdo na carreira de oficiais; 7) Falta de politica de
inclusdo e completamento de efetivo; 8) Instabilidade juridica na legislagdo da Policia Militar;
9) Programa de Qualificagdo Profissional com baixa efetividade; 10) Reduzida participacao do
poder publico municipal nas acdes de seguranga publica; 11) Baixa sistematizacdo e gestao
deficitaria dos processos pela Policia Militar; 12) Instabilidade nas questdes previdenciarias;
13) Termo Circunstanciado de Ocorréncia (TCO); 14) Fundagdo da Policia Militar. (MATO
GROSSO, 2013)

De igual modo, em anélise ao documento estratégico também ndo restou
evidenciada a formulagdo de mapa estratégico, e mesmo na constatagio
de macro objetivos estratégicos, temas estratégicos nao expde indicadores
orientados pela estratégia, ou seja, o BSC. Portanto, este documento
estratégico contempla a metodologia de planejamento estratégico, porém
néo se verifica nele, especificamente, o uso das ferramentas estratégicas.

Andlise  quanto
as contribui¢tes
das ferramentas,
mapa estratégico
e BSC:

2016-2019: Plano
Institucional de
Comando da

O Plano Institucional de Comando da PMMT: Pacto por Ac¢des de Seguranca (PAS PM),
formulado para o periodo 2016/2019 apresentou um diagndstico do ambiente de atuagdo da
PMMT (Matriz SWOT), identificando e priorizando as principais varidveis de influéncia no
servico policial (ameagas, oportunidades, forcas e fraquezas). Com base nesse cendrio, foi
definida a identidade organizacional, o mapa estratégico, os objetivos, indicadores, prazos e
responsaveis, para enfrentamento dos problemas priorizados. O PAS PM foi composto por 14
proposigdes estratégicas, sendo 07 propostas para o eixo de Gestdo Operacional e 07 para o
eixo de Gestao Administrativa.

PMMT 6. Analise quanto Neste documento estratégico restou evidenciada a formulagdo de mapa
Juatt estratégico, e para a mensuragdo dos objetivos estratégicos, indicadores
as contribuicdes . . . .

orientados pela estratégia, ou seja, o BSC, nos termos do referencial

das ferramentas, L. L.
L. teérico estudado. Portanto, este documento estratégico contempla o

mapa estratégico N . = e
o BSC: marco inicial de implantacao das ferramentas estratégicas, com uso de

’ metodologia de planejamento estratégico.

2018: O plano estratégico da PMMT ¢é dividido em macros objetivos, delimitados por campos e
Planejamento areas de atuacdo. Esse arranjo segue os modelos e métodos existentes, SWOT, PDCA e Matriz
Estratégico da | de prioridades, com atencdo ao passado, presente e andlise dos cendrios futuros. O ponto de

PMMT 17 partida segue a identidade organizacional, identificando o negoécio, a missdo, a visdo de

futuro, os valores institucionais e o objetivo estratégico. Em andlise do ambiente, sdo
verificadas trés perspectivas: pessoal, instalacdo/construgdes e inteligéncia, para que na
sequéncia fosse enumerado os fatores de influéncia sob os enfoques de ameacas,

14 Elaborado no comando do Cel. PM Orestes Teodoro de Oliveira.
15 Elaborado no comando do Cel. PM Nerci Adriano Denardi.

16 Elaborado no comando do Cel PM Gley Alves de Castro.

17 Elaborado no comando do Cel PM Marcos Vieira da Cunha
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oportunidades, fraquezas e forcas. Com o emprego da matriz de prioridade os eixos
estratégicos foram classificados, sendo eles: 1° - Valorizagdo policial; 2° - Gestdo; 3° -
Fortalecimento institucional; 4° - Efetivo. E para cada eixo, visando atacar um problema
identificado, foram definidos macro objetivos e detalhadas as a¢des correspondentes, também
classificadas de acordo com prioridade matricial. Desse modo o plano encerra com a
propositura de modo o plano encerra com a propositura de 18 agdes prioritarias com o fim de
cumprir dos objetivos estabelecidos (MATO GROSSO, 2018).

Andlise quanto | Em analise ao documento estratégico também ndo restou evidenciada a
as contribui¢des | formulacdo de mapa estratégico e indicadores orientados pela estratégia,
das ferramentas, | ou seja, o BSC. Portanto, este documento estratégico contempla a
mapa estratégico | metodologia de planejamento estratégico, porém ndo se verifica nele,
e BSC: especificamente, o uso das ferramentas estratégicas.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos Mapas Estratégicos da PMMT.

Marco inicial de formulacdo do mapa estratégico e BSC no planejamento
estratégico institucional da PMMT

Em relacado aos objetivos da pesquisa, o Plano Institucional de Comando:
Pacto por Acdes de Seguranca - PAS PM 2016 a 2019 foi identificado como o marco
inicial de implementacao das ferramentas no planejamento estratégico da PMMT.

Nele, apesar de ndo ocorrer a explicagao textual, o mapa estratégico (anexo
C) é desenhado como um diagrama esquematico a semelhanca do modelo genérico
de Kaplan e Norton. Em seu apice estdo expostos os temas estratégicos, a identidade
organizacional e a estratégia global. E na base, sdo informadas as perspectivas da
“sociedade”, “gestdao administrativa e operacional”, e das “pessoas e recursos
financeiros”.

Contudo, ndo sdo percebidas as perspectivas financeiras (diferente de
recursos financeiros) e do aprendizado e crescimento, conforme anexo A. O que
ameaca a sustentabilidade da cadeia de valor nas perspectivas do cliente e financeira,
ja que o aprendizado e crescimento sdo expressodes dos ativos intangiveis, pilares do
mapa estratégico, junto aos ativos tangiveis, para a formacado de valor aos clientes e a
longo prazo para os acionistas (sociedade), na perspectiva financeira (bem comum).

Quanto ao BSC, pode-se verificar que o PAS PM 2016 a 2019 contempla no
item 5.3 (anexo D) as metas, responsdveis, prazos e indicadores de mensuragao,
exatamente em ligacdo as proposicdes estratégicas para a seguranga publica. Esta
composicao assemelha-se ao referencial tedrico de Kaplan e Norton, na medida em
que os indicadores de mensuragdo sdo apresentados em alinhamento aos objetivos

institucionais (proposicdes estratégicas).
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Verifica-se na analise documental as contribuicdes e uso das ferramentas
na gestdo estratégicas da PMMT, mesmo que de forma pontual em 2016, por meio do
Plano Institucional de Comando. Entdo, a partir desse o planejamento estratégico, a
PMMT inaugura o alinhamento organizacional baseado nas orientacbes e
direcionamentos do mapa estratégico institucional e a mensuragao de indicadores de
desempenho para cumprimento das metas, em balanceamento pelos objetivos

institucionais.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA
Entrevista com o Comandante Geral da PMMT

Passada a andlise documental referente aos planejamentos estratégicos, a
coleta de dados buscou conhecer o planejamento estratégico em desenvolvimento na
PMMT, por meio de entrevista com o Comandante Geral atual. O objetivo foi a
verificacdo da gestao estratégica na alta administracdo da PMMT, correlacionando as
ferramentas estratégicas com o planejamento atual e suas contribui¢des ao alcance
dos objetivos institucionais. Pautou-se a entrevista em trés sessdes de perguntas,
quanto: a definicdo da estratégia e gestao estratégica da PMMT, o mapa estratégico e
o balanced scorecard.

Em resumo dos apontamentos relatados pelo CMT Geral, foram

observados os seguintes aspectos interessantes a esta pesquisa:

Quadro 02 - Sintese das respostas do entrevistado.

Pauta Resposta
A instituicdo passa por um processo de consolidagdo da gestdo estratégica e vem esforcando-se
em definir e formalizar a estratégia para promover avangos orientados pelo novo pensar
Estratégica, estratégico;
gestdo O fortalecimento da Assessoria Institucional Especial (AIE/QCG) busca definir a estratégia da
estratégicana | PMMT e delimitar os objetivos institucionais, com o uso das ferramentas de gestdo estratégica,
PMMT mapa estratégico e o BSC. O trabalho vem sendo construidos sob a metodologia do planejamento
estratégico, com o acompanhamento técnico do Tribunal de Contas do Estados, integrado ao
Programa de Desenvolvimento Institucional (PDI).
Vi Pa.r? 0 entrevistac.lo, 0 mapa estratégico traz "um futu.ro qrientado” para a estratégia da Policia
- Militar, de maneira que o pensamento estratégico direcione o policial e os comandantes de
22;;22%1(:0 ¢ }mi(liadf:s operacionais. Essa cgnstrugéio estrat.égica significa uma mudanga de cultura
scorecard institucional, sendo que o planejamento estratégico resultard em indicadores de desempenho
balanceados pela orientacdo estratégica.
Alcance dos | Um dos pilares citados como tema estratégico para a institui¢do é a captagdo de recursos, ndo sé
objetivos na fonte orcamentaria ordinéria do Estado, mas também através de recursos em outros poderes e
institucionais | programas federais, que subsidia os demais objetivos estratégicos;
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Por haver um esforco recente da AIE/QCG para a gestdo da estratégia, o Cmt Geral entende que
os resultados estdo em processo de construcdo, e logo havera grandes avangos, com uso de
sistemas tecnolégicos, orientados pelo novo pensar estratégico. Alguns exemplos mencionados
sdo: a resolucdo do Tribunal de Justica de Mato Grosso (T]J/MT) sobre o termo circunstanciado
de ocorréncia (TCO), a ampliacdo das Escolas Tiradentes pelo Estado e a padronizacdo e
aquisicdo dos armamentos e farda da Policia Militar.

Fonte: quadro resumo da entrevista elaborado pelos autores

Dessa forma, ha uma demonstracao clara de atos de desenvolvimento da
gestdo estratégica da PMMT, que apesar do momento ser de analise, formatagao e
consolidacdo, j4 se pode identificar resultados concretos desta metodologia do
planejamento estratégico ao alcance os objetivos institucionais. Entdo, correlacionado
ao objetivo da pesquisa, tem-se a relacdo das contribui¢des das ferramentas
estratégicas no desenvolvimento do atual planejamento estratégico da PMMT,
alinhando os esforcos organizacionais da AEI/QCG, com o alcance dos objetivos

institucionais mencionado pelo entrevistado.

Questionario aplicado a alta administracio da PMMT

Nesta secdo, o questionario aplicado aos Oficiais PM buscou compreender
a opinido da alta administracado da PMMT sobre a relagdo contributiva das
ferramentas estratégica e o alcance dos objetivos institucionais.

A populacdo da pesquisa com uso de questionario on-line totalizou 34
(100%) Oficiais Superiores da alta administracdo da PMMT, como critério de selegao.
E destes, a amostra de respondentes representou 47% do universo pesquisado, sendo
16 entrevistados.

O perfil dos entrevistados respondentes quanto a unidade de lotagdo,
cargo militar'®, e tempo de servico, demonstra a capacidade de discussao sobre o
tema da pesquisa, devido a ocupacgado de fungdes em unidades da alta administracao

da PMMT e o tempo de servigo, em sua maioria, acima de 20 anos de servico ativo.

18 Nos termos no art. 19 e 20 da Lei Complementar n° 555 de 2014, o cargo militar é o posto ou
gradacdo ocupado pelo militar estadual, correspondente a um conjunto de direitos, atribuicdes,
deveres e responsabilidades. (MATO GROSSO, 2014)
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Entre eles: 69% representam os Comandos Regionais, 19% representam as
Diretorias da Policia Militar, e 12% representam a Assessoria Especial Institucional e

a Superintendéncia de Planejamento Operacional.

Figura 03 - Unidades de lotagdo dos respondentes na PMMT.

6%
6%

B Comando Regional
19% H Diretoria
Superintendéncia

69% B Assessoria Especial

Fonte: os autores

Ja em relagdo ao tempo de servigo: 69% (11) sao Oficiais PM do cargo militar
de Tenente Coronel da PMMT, e 31% (5) do cargo militar de Coronel da PMMT,

sendo que 75% possuem tempo de servico superior a 20 anos.

Figura 04 - Tempo de servigo ativo dos entrevistados na PMMT.

25%

31%
m15a20anos

W21 al5anos

26 a 30 anos

44%

Fonte: os autores

Os dados estdo expostos através de graficos e tabela, correlacionados as

explicagdes dadas em questdes abertas.

Quanto a estratégia, gestao estratégica e genericamente sobre o uso de ferramentas
estratégicas:

A PMMT possui uma estratégia de desenvolvimento dos objetivos
institucionais?

Foram 81,3% dos respondentes que afirmaram “sim”. Entdo, no intuito de
verificar qual documento define a estratégia da PMMT, outra questdo complementar

trouxe que: 08 respostas informaram especificamente o planejamento estratégico
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(P.E.), que somadas as 03 outras respostas que também o relacionaram, foram 11

respostas que totalizam 68,75% de afirmagdes sobre o P.E.

Tabela 01 - Instrumentos que formalizam a estratégia.

Instrumentos Quantidade de'respostas que indicaram os
instrumentos
Planejamento Estratégico 8
Plano de Operagdes de Policiamento Ostensivo 3
Planejamento Estratégico, Plano de Operagdes de Policiamento Ostensivo 2
Nio conhece 1
Nio existe 1
Planejamento Estratégico, Plano de Trabalho Anual, Pl{mo de Opemgﬁes‘de 1
Policiamento Ostensivo

Fonte: os autores

Aberta a questdo para esclarecimentos, verificou-se afirmagdes dos
respondentes no sentido que o planejamento estratégico define metas, acdes,
mobilizacdo de recursos e a tomada de decisdes, para a consecucao dos objetivos.

Havendo uma estratégia definida para o desenvolvimento dos objetivos
institucionais, quais os objetivos estratégicos da PMMT?

As respostas indicaram: prevencdo, repressdo qualificada, controle e
reducdo do crime; qualidade no atendimento e relacionamento; fortalecimento do
ensino; aproximar da sociedade e sensacdo de seguranca; gestdo por objetivos
organizacionais; modernizagdo, estrutura e ampliacdo das atividades; atuagdo
integrada e regionalizada. E que o mapa estratégico (M.E.) vigente ainda requer
maior clareza na definicdo da estratégia e a sua gestdo, para que apresente os
objetivos institucionais de maneira precisa, pois, a sua compreensao somente seria
possivel, a partir da interpretagdo dos temas estratégicos.

Considerando a gestdo estratégica um conjunto de atos e procedimentos
voltados a coordenagdo da execucdo da estratégia, para o alcance dos objetivos
estratégicos. Quais as ferramentas utilizadas para a gestao estratégica da PMMT?

Nesta questdo genérica os respondentes afirmam como ferramentas
utilizadas: o monitoramento de crimes; reforma e construcdo de unidades; parcerias
com Orgdos publicos; andlise criminal; atividade de inteligéncia; Sistema de
Ocorréncia Policial (SEOP); Sistema de Registro de Ocorréncias Policiais (SROP);

Ferramenta de Extracao de Dados - Oracle Business Intelligence; Sistema de Protocolo
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do Estado; Atuacdo Integrada; Repressao Qualificada; Plano de Operacdes. Todavia,
cabe destacar que tal correlacdo indica instrumentos para a mensuracdo tdtica ou
operacional, e ndo propriamente as ferramentas de gestdo especifica do planejamento
estratégico.

E ainda, complementando, perguntou-se como avalia o uso das
ferramentas de gestdo estratégica, para a orientacdo e a mensuracdo dos objetivos
estratégicos, junto as Diretorias, Comando Regionais da PMMT. Havendo 50% dos
respondentes com afirmacdo “satisfatério” e 6% eficiente, que devido ao
apontamento anterior indica satisfacdo ndo exatamente por ferramentas do objeto
dessa pesquisa, mas sim por instrumentos de mensuracdo da execugdo tatica ou

operacional.

Figura 05 - Avaliagdo genérica quanto a orientacdo e mensuracdo das ferramentas de
estdo estratégica nas Diretorias e Comando Regionais da PMMT.

6%
19% W Satisfatorio
m Muito Insuficiente
Insuficiente

M Eficiente
25%

Fonte: os autores

Quando aberta a explicagdo aos respondentes, destaca-se as afirmagdes
quanto: aos resultados pontuais e temporarios, “ndo servindo para indicar satisfacdo
da gestao estratégico com uso das ferramentas indicadas”; aos dados analisados que
permitem monitoramento criminal; “reunides periédicas e andlises estaticas e mapas
criminais”; inexisténcia de ferramentas que buscam avaliar o planejamento
estratégico; insucesso em concluir agdes por insuficiéncia de recursos; “Mapeamento
das manchas criminais através da RISP, para direcionar o policiamento”. E que as
“ferramentas utilizadas sdo especificas para o controle de criminalidade, nao
havendo ferramentas para outros indicadores, pois exigem mensuracao subjetiva”.

Também, verifica-se resposta que afirma uma ineficiéncia atual quanto as

contribuicdes das ferramentas na PMMT, para orientagcdo e mensuracdo dos objetivos
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estratégicos. Para isso ja correlaciona a possivel divergéncia de resposta entre os

gestores sobre esta temdtica, ndo relacionando com as metas a serem atingidas.

Haveria assim, para o respondente uma falta de clareza e percepcao sobre os

objetivos institucionais por parte dos gestores, sobretudo em nivel téatico e

operacional, que resulta em nao reconhecimento das ferramentas estratégicas e suas

contribuicdes ao alcance dos objetivos institucionais.
Quanto ao mapa estratégico:

Antes de iniciar a secdo os respondentes tiveram acesso a um conceito
textual do mapa estratégico, e foi-lhes apresentado um video acerca das perguntas,
em esclarecimentos sobre a secdo, que resultaram nos seguintes dados:

1) Avalie seu grau de conhecimento sobre a ferramenta Mapa Estratégico:

Nesta questdo, o proprio respondente avaliou seu grau de conhecimento
quanto a ferramenta mapa estratégico, entre os graus 1 a 10, consignando gradacao

de conhecimento entre pouco conhecimento e muito conhecimento, respectivamente.

Figura 06 - Autoavaliagdo do entrevistado quanto ao conhecimento sobre o mapa
estratégico.

Grau 10 Grau 01

Grau 08 6% 704 Grau 02 m Grau 01
6% 6% B Grau 02
Grau 03 Grau 03
6% B Grau 04
Grau 05

Grau 04 Grau 06
6% m Grau 07
Gra;ll 06 Grau 05 B Grau 08
6% 38% m Grau 10

Grau 07
19%

Fonte: os autores

Constatou-se que 44% % dos julgam ter conhecimento entre os graus 05 e
06, representando regular e médio conhecimento sobre o mapa estratégico; e 31%
julgam ter conhecimento entre os graus 07 a 10, representando bom a muito
conhecimento. O que totaliza 75% dos respondentes em grau de conhecimento
consideravelmente relevante e positivo sobre o mapa estratégico, entre os graus 5 a
10.

No entanto, quando questionado se a PMMT utiliza as ferramentas de

N

orientacdo a estratégia da organizacdo, especificamente o mapa estratégico, os
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respondentes afirmam em 56% que a corporacdo a utiliza para orientagdo a
estratégia, e 44% ndo a utilizam.
Todavia, diante do conceito apresentado, 100% dos respondentes
reconheceram que o mapa estratégico pode orientar as unidades de direcdo e

execucgao nos Comandos Regionais a estratégia da instituigao.

Figura 07 - Utilizacdo do Mapa Estratégico para a orientacao estratégica.

7. 44% B N3o utiliza essa ferramenta.

9: 56% B Sim, utiliza o mapa estratégico;

Fonte: os autores

O mapa estratégico: uma representacdo grafica da estratégia, que
evidencia os desafios que a organizacao terd que superar para concretizar sua missao
e visdo de futuro. Em sua opinido essa ferramenta aplicada a PMMT consegue atingir
com clareza todas as unidades, dando o direcionamento para o planejamento e

execugdo operacional e o alcance dos objetivos?

Figura 08 - Clareza no direcionamento do Mapa Estratégico ao planejamento e
execugdo operacional e alcance dos objetivos.

Grau 09 Grau 02
12% 19% B Grau 02
Grau 08 W Grau 04
Grau 04
19% 6% Grau 05
B Grau 06
Grau 06 Grau 05 B Grau 08
19% 25%

Fonte: os autores

Entre os respondentes, a gradacdo quanto a clareza de direcionamento do
Mapa Estratégico resultou em 44% entre os graus 05 e 06, representando regular e
média eficiéncia; e 31% entre os graus 8 e 9, representando boa eficiéncia; 25% entre

os graus 2 e 4, representando baixa eficiéncia. Do que se extrai 75% de respondentes
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afirmando grau de eficiéncia consideravelmente positivo quanto a clareza de
direcionamento do Mapa Estratégico.

Entdo, ha alto indice de assertividade (100%) quanto ao reconhecimento de
orientacdo pelo mapa estratégico. Embora isso, o uso para a orientacdo estratégica
(56%), o grau de conhecimento em sua maioria como regular e médio (44%) e a
clareza de direcionamento do Mapa Estratégico em sua maioria como regular e
média eficiéncia (44%), apontam necessidade de otimizacdo da relacdo contributiva
dessa ferramenta a gestao estratégica da PMMT.

Esta necessidade é observada entre os esclarecimentos dos respondentes,
onde ocorre a afirmacdo de que no estigio atual ainda hd uma relacdo contributiva
com a gestdo estratégica da PMMT de maneira muito profusa, “ou diria até rasa”,
carecendo desta maneira de uma melhor pormenorizagao dos procedimentos a serem
adotados em cada nivel estratégico, tatico e operacional. Se otimizada, o mapa
estratégico poderia atuar como uma bussola para alcancar os objetivos da PMMT,
pois difundiriam os objetivos estratégicos aos niveis de direcdo, apoio e execugdo,

sintetizando a estratégia prioritaria.

Quanto ao balanced scorecard:

Também, antes de iniciar a se¢do, os respondentes tiveram acesso a um
conceito textual do BSC, e foi-lhes apresentado um video acerca das perguntas, em
esclarecimentos sobre a secdo, que resultaram nos seguintes dados:

1) Avalie seu grau de conhecimento sobre a ferramenta do Balanced

Scorecard:

Nesta questdo, o proprio respondente avaliou seu grau de conhecimento
quanto ao BSC, entre os graus 1 a 10, consignando gradacdo de conhecimento entre

pouco conhecimento e muito conhecimento, respectivamente.
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Figura 09 - Autoavaliacdo do entrevistado quanto ao grau de conhecimento sobre o

BSC.
10 3
8
6
4 3
2 1 m ] m ] m ] LI
0 | [ | | [ | |
Grau 01 Grau 02 Grau 03 Grau 04 Grau 05 Grau 06 Grau 07

Fonte: os autores

Constatou-se 12 respostas (75%) entre os graus 01 a 05, representando
pouco a regular conhecimento sobre o BSC; e apenas 04 respostas (25%) afiram ter
conhecimento entre os graus 06 a 07, representando médio conhecimento. Entdo, em
sua maioria, possui grau de conhecimento 01, ou seja, pouco conhecimento (50%).

E quando questionado se a PMMT utiliza o BSC para a orientagdo a
estratégia da organizacdo, os respondentes afirmam em 75% que a corporacdo ndo
utiliza para orientagdo a estratégica, e 25% a utilizam.

Se aplicado o balanced scorecard a gestdo estratégica da PMMT, pode
orientar os as unidades policiais a estratégia da instituicao?

Apesar do baixo grau de conhecimento (50%) e indicacdo de baixa
utilizacdo da ferramenta pela PMMT em orientacdo estratégica (25%), diante do
conceito apresentado no questiondrio, verificou-se que 75% reconhecem no BSC a

capacidade contributiva de orientacdo a gestdo estratégica da instituicao.

Figura 10 - Se aplicado a gestao estratégica, o BSC pode orientar a estratégia da
PMMT.

25%

ENio

B Sim

Fonte: os autores

Observados os esclarecimentos dos respondentes, estes explicam que sim,

o BSC pode orientar a estratégia da PMMT, com base em afirmacdes de que: “com a
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definicdo do que é a ferramenta entendo que sim”, a ferramenta viabiliza o
planejamento com eficidcia e eficiéncia, permitindo “visdo em tempo real” e
“diagnéstico profundo dos indicadores”, para monitoramento das metas
relacionadas aos objetivos institucionais. Cabendo ressaltar que entre os 25% de
respostas negativas, as explicagdes circundaram em todas o desconhecimento sobre a
ferramenta.

A partir de “indicadores balanceados de desempenho” (balanced scorecard),
como um método de mensuracdo de desempenho da organizacdo, as unidades de
direcdo setorial e execugdo (Diretorias e Comandos Regionais), sdao capazes de
traduzir a estratégia e direcionar os esforcos para os temas estratégicos mais
importantes?

Nesta questdo, assim como os dados anteriores, mesmo com os graus de
conhecimento obtidos, mas diante do conceito apresentado no questiondrio, os
respondentes afirmam em 88% que a partir do BSC as unidades de direcdo e
execucdo da PMMT sao capazes de traduzir a estratégia e direcionar os esforcos para

os temas estratégicos mais importantes, e 12% nao.

Figura 11 - Se o BSC traduz a estratégia e direciona os esforcos para os temas
estratégicos mais importantes nas unidades de direcdo e execucao da PMMT.

12%
ENjo
BSim
88%
Fonte: os autores
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Considerando que os ativos tangiveis sdao aqueles facilmente observados
para a mensuracdo de resultados operacionais da atividade de policiamento
ostensivo, como prisdes de criminosos e apreensdes de objetos ilicitos, e que os ativos
intangiveis (processos internos, capital humano e capital da informagdo) estdo
também diretamente ligados a esses resultados, a PMMT adota a metodologia de
mensuracdo de ativos intangiveis a partir de indicadores?

Em resposta, as afirmacdes sdo de que 75% ndo reconhecem a mensuracao
de ativos intangiveis, por meio de indicadores na gestdo estratégica da PMMT. Nas
explicagdes os respondentes afirmam que a produtividade é mensurada a partir de
indicadores operacionais, “por exemplo apreensdo de entorpecentes; armas de fogo;
mandado de prisdes”. Contudo, esclarecem quais seriam os ativos intangiveis, os
quais destaca-se: “confianca institucional”; satisfagdo do publico interno; ensino na
PMMT; “bem estar institucional”; “Capacidade técnica profissional”; “sensacdo de

seguranca pela sociedade”; e “capital humano e de informacoes”.

Figura 12 - Se a PMMT adota a metodologia de mensuracdo de ativos intangiveis a
partir de indicadores.

25%

B Nao

B Sim

Fonte: os autores

CORRELACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA

O referencial teérico de Klapan e Norton expos o desafio em promover o
alinhamento organizacional, e exatamente evoluir da avaliacdo calcada em ativos
tangiveis, para a implantacdo de ativos intangiveis. E que essa revolu¢do tem nas
ferramentas estratégicas as contribuicoes (orientacdo, direcionamento e mensuragao)

para a gestdo estratégica e relacdo com o alcance dos objetivos institucionais,
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posicionando-se como ponte entre a estratégia e os resultados esperados no
planejamento estratégico.

Na PMMT, entre 2003 e 2020, constatou-se uma sintese da evolucao
historica do planejamento estratégico da instituicdo, em que se percebe claramente a
relacdo contributiva das ferramentas a gestdo estratégicas da PMMT em prol do
alcance os objetivos institucionais, mesmo que de forma pontual em 2016, por meio
do Plano Institucional de Comando. Com este planejamento estratégico, a PMMT
inaugurou o alinhamento organizacional baseado nas orientacées e direcionamentos
do mapa estratégico institucional e a mensuragdo por indicadores a luz do referencial
tedrico do BSC.

Desta andlise documental, apés 17 anos de planejamentos estratégicos na
PMMT, esta metodologia é reconhecida entre 68% das indicagdes dos respondentes,
como instrumento de formalizacdo da estratégia.

Atualmente ha uma demonstracdo clara de atos de desenvolvimento da
gestdo estratégica institucional, com base em ferramentas estratégicas. E apesar do
momento ser de andlise, formatacdo e consolidagdo, ja se pode identificar resultados
concretos desta metodologia do planejamento estratégico com alcance dos objetivos
institucionais, conforme entrevista com o Cmt Geral da PMMT.

Contudo, passados quase 5 anos do marco inicial das ferramentas
estratégicas, em resposta aberta (genérica) os gestores apontaram instrumentos para
a mensuracdo tatica ou operacional como utilizados na corporacdo, e nao
propriamente as ferramentas de gestdo especifica do planejamento estratégico.
Haveria uma falta de clareza e percepcdo por parte dos gestores, sobretudo em nivel
tatico e operacional.

Apesar disso, especificamente sobre o mapa estratégico, 100% dos
respondentes reconheceram que ele pode orientar as unidades de diregdo e execugao
nos Comandos Regionais a estratégia da instituicdio. Bem como 75% dos
respondentes afirmaram um grau de conhecimento consideravelmente relevante e
positivo sobre o mapa estratégico e sua clareza de direcionamento do planejamento

estratégico, a execugdo operacional e o alcance dos objetivos. O que demonstra,
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mesmo com ressalvas, a aderéncia dos conceitos dessa ferramenta estratégica entre os
gestores da alta administracdo da PMMT, ao longo do tempo.

Ja quanto ao BSC: 75% possuem pouco a regular conhecimento sobre a
ferramenta. Enquanto 75% afirmam que a corporagdo ndo a utiliza para orientacdo a
estratégia. Mesmo assim, 75% reconhecem no BSC a capacidade contributiva de
orientagdo a gestao estratégica da instituicdo, visto que a ferramenta permite a “visao
em tempo real” e “diagnostico profundo dos indicadores”, para monitoramento das
metas relacionadas aos objetivos institucionais. Enquanto para 88%, a partir do BSC,
as unidades de direcdo e execugdo da PMMT sdo capazes de traduzir a estratégia e
direcionar os esforcos para os temas estratégicos mais importantes.

Dessa forma, é notavel num panorama geral sobre os dados obtidos, que
as ferramentas de gestdo estratégica encontram contribui¢do mais recente e pontual a
gestdo estratégica da PMMT, principalmente a partir do Plano Institucional de
Comando em 2016 e no atual comando. Esse tltimo aspecto temporal da trajetéria de
desenvolvimento da estratégia na PMMT explica a sutil maturacdo dos conceitos e
relacdo contributiva das ferramentas na corporacgao, visto que a gestdo com base em
mapas e indicadores de desempenho balanceados pela estratégia, encontra-se em
processo de consolidacdo. Nesse sentido, conclui-se pela perspectiva positiva sobre o
atual estigio de construcdo do planejamento estratégico da corporagdo,
principalmente por conta das afirmagdes de uso e consequente contribui¢des do

mapa estratégico e BSC, e a adesdao ao PDI do Tribunal de Contas do Estado.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa partiu da proposta central de analisar a relacao
contributiva das ferramentas estratégicas: mapa estratégico e BSC, no ambito da
gestao estratégica da PMMT e o alcance dos objetivos institucionais, de modo a expor
os beneficios ao alinhamento organizacional. Tal proposta visou apurar quais as
contribuicées do mapa estratégico e do BSC, como ferramentas estratégicas, para o

alcance dos objetivos institucionais na gestdo estratégica da PMMT.
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A premissa hipotética é a de que as ferramentas estratégicas se relacionam
com o planejamento estratégico da PMMT de forma contributiva, promovendo o
alinhamento organizacional, para a gestdo orientada a estratégia e a consecucdo dos
objetivos institucionais.

Desta forma, diante dos resultados da pesquisa, constata-se que o objetivo
geral foi alcancado, ou seja, confirmou-se a relacdo contributiva das ferramentas
estratégicas: mapa estratégico e BSC (indicadores de desempenho balanceados pela
estratégia), no ambito da gestdo estratégica da PMMT.

Isso, visto que a hipdtese da pesquisa ao ser confrontada pela andlise,
correlacdo e interpretacdo dos dados, demonstra as seguintes contribuices das
ferramentas estratégicas: orientagdo, direcionamento e mensuracdo da gestdo
estratégica da PMT.

Contudo, a ocorréncia de tal relacdo é pontual e recente na instituicao.
Ainda carece de ampliacdo dos conceitos entre os gestores da alta administragao,
bem como de uma maior sistemética de uso das ferramentas como instrumentos de
alinhamento organizacional para alcance dos objetivos institucionais.

Além disso, a presente pesquisa contribui e alicerca as bases para
trabalhos futuros, principalmente, em relacdo aos objetos de estudo que recortem o
desenvolvimento de indicadores de desempenho balanceados pela estratégia.

Por isso, sugere-se como extremamente importante para a Policia Militar,
que novas pesquisas quanto aos indicadores de desempenho, seguindo o modelo da
ferramenta estratégica do BSC, sejam realizadas em busca de identificar na
corporagdo as boas praticas alinhadas a gestdo estratégica. E, ainda, que sejam
introduzidos no cendrio estratégico da alta administragdo da PMMT os conceitos e
sistemas tecnolégicos de informacoes que auxiliem o gerenciamento estratégico da
organizacao.

Bem como, também sugere-se a Policia Militar de Mato Grosso: 1) manter
a elaboracao de planos estratégicos institucionais; 2) Desenvolver uma estratégia de
comunicagdo que permita difundir os objetivos estratégicos ao publico interno; 3)
Elaborar planos taticos e operacionais que desdobrem as estratégias; 4) Adotar

ferramentas préprias de gestdo orientada para a estratégia, mapa estratégico e
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balanced scorecard; 5) Capacitar os gestores e colaboradores, quanto a utilizacdo de
ferramentas de gestao estratégica; 6) Incentivar a adocdo de boas praticas voltadas a
orientacdo e ao alinhamento estratégico para promover o desenvolvimento e
aprendizado organizacional; 7) Incentivar estudos cientificos, em trabalhos de
conclusdo de cursos superiores da PMMT, cujos objetos atendam a linha de pesquisa
“Politicas Estratégicas”; 8) Realizar semindrios e férum de debates com foco no
pablico interno, para manutencdo da cultura e pensamento estratégico na

corporagao.
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