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Resumo: Apesar da expressiva contribuicdo do QFD para a construcéo do framework tedrico sobre a
gestdo do desenvolvimento de produtos e servigos, verifica-se uma embrionaria aplicacdo no setor
publico. O objetivo deste artigo é analisar a aplicagdo do método no contexto da seguranca publica,
sendo o estudo delimitado ao servigo Patrulha Escolar na Policia Militar de Minas Gerais. A estratégia
de pesquisa escolhida foi a pesquisa-acéo, e instrumentos qualitativos e quantitativos foram utilizados
na coleta e analise de dados. O método mostrou-se eficaz para: sistematizar um grande conjunto de
informacdes internas e externas a corporacao, facilitando o planejamento posterior de acfes de
policiamento; promover uma dindmica orientada e estruturada nos encontros da policia com a
comunidade; identificar as necessidades do publico escolar bem como priorizar as atividades de
policiamento que melhor atenderiam a tais anseios e para compreender a capacidade de prestacao
de servico de uma unidade de patrulha escolar. Por outro lado, o servico policial apresenta um
conjunto singular de caracteristicas que dificultou parcialmente o planejamento pelo método. Tal
servigco ndo tem nicho de mercado especifico, sendo um servigco de direito e, ndo, por aquisi¢ao.
Também se apoia em aspectos legais e regulamenta comportamentos, gerando rejeicdo. Apesar
dessa natureza particular, dois fatores favoreceram a aplicagcdo do método: a institucionalizacéo da
filosofia de policia comunitdria na organizacdo e a familiarizacdo dos policiais com conceitos de
gestdo e qualidade. A concluséo final é que o método QFD se apresentou como um instrumento
promissor para melhorar a qualidade dos servigos publicos brasileiros.

Palavras-chave: Desdobramento da Funcao Qualidade. Servigcos publicos. Policia. Inovacéo.
Patrulha escolar.

Abstract: Despite of the significant contribution of QFD for the construction of the theoretical
framework for managing the development of new products and services, there is an embryonic
implementation in the public sector. The purpose of this article is to analyze the application of the
method in the context of public safety, and the study was delimited to the School Patrol in the Military
Police of Minas Gerais. Action research was the research strategy chosen and qualitative and
quantitative methods were used to collect and analyze data. The QFD method proved to be effective
for: systematize a large set of internal and external corporate information, facilitating the subsequent
planning of policing; promote a dynamic oriented and structured in encounters between police and the
community; identify the needs of public school and prioritize activities policing which better fulfill these
desires; and to understand the ability of service of a School Patrol Unit. Moreover, the police service
has a unique set of characteristics that partially hindered planning service by QFD. This service does
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not have a specific market niche, being a service of law and not by purchase. Also relies on legal
aspects and regulates behaviors, generating rejection. Although this particular nature, two factors
favored the application of the method: the institutionalization of the philosophy of community policing
in the organization and to familiarizing officers with management concepts and quality. The final
conclusion is that the QFD method was presented as a promising tool for improving the quality of
Brazilian public services.

Keywords: Quality Function Deployment. Public services. Police. Innovation. School patrol.

1 INTRODUCAO

Criado no Japdo apés a Segunda Grande Guerra Mundial, o método
Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) atingiu um amplo nivel de aplicagédo
empirica no mundo empresarial (AKAO; MAZUR, 2003; MIGUEL, 2003), gerando,
assim, uma contribuicdo singular para o framework teérico sobre gestdo do
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Apesar de o método ter suas
primeiras aplicagcbes nas indulstrias automobilistica e eletrdnica, atualmente,
gestores de quase todos o0s setores industriais no mundo tém feito o seu uso
(MEHRJERDI, 2010).

Especificamente no contexto brasileiro, desde o inicio da década de 1990
(MIGUEL; CHENG, 2001), o método tem sido principalmente aplicado nas industrias:
automobilistica (e.g. UNTERLEIDER; SELLITTO, 2012) e alimenticia (e.g. PINTO;
PAIVA, 2010). Contudo, o método tem demonstrado sua versatilidade de aplicacéo:
no desenvolvimento de softwares (e.g. SONDA; RIBEIRO; ECHEVESTE, 2000), na
concepcao de cosméticos (e.g. MACIEL; MELO, 2008), na industria de materiais e
construcdo civil (e.g. MELO FILHO; CHENG, 2007), na industria aeroespacial
(ALVES DA SILVA, 2011) e de filmes flexiveis (e.g. MIGUEL et al., 2003) dentre
outros setores.

A literatura mais recente sobre o QFD é marcada pelo crescimento
significativo dos casos no setor de servicos (CHENG, 2003). Diversos séo os relatos
bem-sucedidos de aplicacdo do método junto as instituicbes bancarias, aos
hospitais, aos hotéis, as empresas de transporte e educacdo (MAZUR, 2012).
Todavia, apesar dessa tendéncia, a utilizacdo do método QFD para a melhoria
especifica dos servicos publicos € embrionéria (DUFFY; MORAN; RILEY, 2010)
mas, de certa forma, tem sido estimulada pelo movimento da Nova Gestédo Publica.
Segundo Kettl (2007), esse movimento caracteriza-se pelas tentativas do Estado de
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incorporar métodos e estratégias de gestdo comumente usadas por organizagdes
empresariais, visando a maior satisfacdo dos cidaddos com o0s servicos publicos.
Para o alcance de tal objetivo, os tedricos do movimento evocam a necessidade da
participacdo popular e das equipes de linha de frente no planejamento dos servicos
publicos (KIM, 2002).

Apesar do discurso de reforma do Estado, sdo poucos os relatos cientificos
que demonstram a viabilidade de participacdo conjunta de cidaddos e servidores
publicos na concepcéo de novos servigos por meio do QFD. Diante dessa lacuna de
pesquisa, 0 objetivo principal deste artigo é analisar a aplicagcdo do método QFD no
planejamento de novos servicos em uma organizacao publica brasileira.

Como forma de delimitar o escopo de aplicacdo do método, optou-se pela
area da seguranca publica como campo empirico e, de maneira mais restrita, pela
Policia Militar do Estado de Minas Gerais (PMMG). Justificam esse recorte de
pesquisa 0s crescentes numeros de criminalidade e violéncia que assolam o Pais.
Ademais, as organizacdes policiais brasileiras ainda tém encontrado dificuldades
para concretizar suas inovacdes em servicos de prevencao (DE FREITAS, 2003).
Assim, ao mesmo tempo em que este trabalho propicia implicacées sociais,
demonstrando a viabilidade de utilizacdo do método QFD para a melhoria da
qualidade dos servicos publicos, ele também contribui para uma melhor
compreensao das particularidades do emprego do método num novo contexto: o da
seguranca publica. Espera-se que a analise de fatores facilitadores dos Obices e
beneficios dessa aplicacdo original contribua para a expansdo do conhecimento
sobre o planejamento da qualidade de novos servicos.

Além desta introducdo, este artigo € composto por mais quatro secdes. A
seguir sera feita uma apresentacdo sobre o método, destacando sua origem, seus
beneficios e suas dificuldades de aplicacdo. Também serdo apresentadas
conclusbes de estudos no campo das organizagcbes publicas e, em especial, das
organizacdes policiais. Na terceira secdo sao descritos a estratégia e o
desenvolvimento de pesquisa, bem como os métodos qualitativos e quantitativos
usados na coleta e interpretacdo de dados. Os resultados e suas analises estdo

dispostos na quarta secao que é seguida pelas conclusdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Origem, contribuicdes e dificuldades na aplicacdo do QFD

Formulado pelos professores Akao e Mizuno, no final da década de 1960,
como um instrumento gerencial capaz de auxiliar a garantia da qualidade durante o
desenvolvimento de produtos, o método QFD pode ser conceituado como uma
forma de comunicar sistematicamente a informacao relacionada com a qualidade;
traduzir as reais necessidades de clientes em informacdes de projeto e de explicitar
ordenadamente o trabalho relacionado com a obtencdo dessa qualidade, tendo
como objetivo alcancar o enfoque da garantia da qualidade durante o
desenvolvimento de produtos e servicos (CHENG; MELO FILHO, 2010).

Ao longo de mais de 50 anos de aplicacdo, o método tem propiciado um
significativo conjunto de beneficios que De Borba Pra e Miguel (2013), por meio de
uma revisdo sistematica da literatura, sistematizaram em beneficios tangiveis e
intangiveis. Quanto aos beneficios tangiveis destacam-se: as melhorias de projeto
(melhor confiabilidade, menor custo de desenvolvimento e de alteracdes de projeto)
e a capacidade do método de identificar as percepc¢des reais de clientes. Quanto aos
beneficios intangiveis, que representam a grande maioria dos resultados de
aplicacao, estdo: a flexibilidade de integracdo com outros métodos; o apoio na
andlise de dados e tomada de decisédo; e o fortalecimento no relacionamento da
empresa com o mercado.

Apesar de todos os beneficios supracitados, diversas criticas, limitacdes e
dificuldades metodoldgicas na conducdo do método tém sido reportados. Dentre os
principais, destacam-se:

e 0 longo tempo desprendido em sua aplicacdo e as dificuldades para
organizar e analisar um grande numero de informac6es em matrizes
maiores (BOUCHEREAU; ROWLANDS, 2000);

e as dificuldades para identificar as necessidades, uma vez que a “voz do
cliente” pode conter ambiguidades e significados diferentes e nem
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todos tém a mesma percep¢do de uma descricdo linguistica (CHAN;
WU, 2005);

e 0 limitado apoio e comprometimento gerencial somado ao restrito
dominio das equipes sobre o método e a auséncia de recursos
financeiros para coleta de dados (VAN LUU et al., 2009);

e dificuldades para traduzir as demandas de clientes em caracteristicas
de servicos mensuraveis (CHEN; CHEN; LIN, 2004), uma vez que 0
QFD é um método com caracteristicas qualitativas (BOUCHEREAU,;
ROWLANDS, 2000).

Com o propdsito de superar parte desses problemas, os trabalhos empiricos
mais recentes tém procurado propor novas metodologias que combinam o método
com ferramentas quantitativas e qualitativas, tais como: Analytical Hierarchy Process
(AHP) - (e.g. DAIl; BLACKHURST, 2012), Logica Fuzzy (e.g. BEVILACQUA,;
CIARAPICA; MARCHETTI, 2012), técnicas estatisticas (e.g. KARSAK; OZOGUL,
2009) e o Modelo Kano (e.g. CHAUDHA et al., 2011). Especificamente nos relatos
de aplicacdo do método em organizacOes de servicos, observam-se tentativas de
integrar o método a outros instrumentos de qualidade como o modelo SERVQUAL
(e.g. SAHNEY; BANWET; KARUNES, 2004).

Apesar de o método ter sua origem de aplicacdo no apoio as atividades de
projeto de produto e processo produtivo, estudos mais recentes tém demonstrado
novos e diversificados propésitos de aplicacdo. Essas novas aplicagcdes sao
consequéncias da combinacdo do método QFD com as ferramentas supracitadas e
tém contribuido para a ampliacdo do emprego tradicional do método na area de
engenharia do produto. Por exemplo, o método tem demonstrado significativa
utiidade na area da logistica, apoiando a selecdo estratégica de fornecedores e
parceiros logisticos (e.g. PERCIN; MIN, 2013; RAJESH; MALLIGA, 2013), e na
promocgao do gerenciamento da cadeia de suprimento, de maneira sustentavel (e.qg.
BUYUKOZKAN; CIFCI, 2013). J&, no contexto da gestdo da producgdo, o QFD foi
aplicado por Godoy et al. (2013) na melhoria continua de processos produtivos

metallrgicos visando a reducdo de desperdicios. Numa perspectiva ainda mais
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ampla, o método tem ajudado na formulacdo de politicas publicas de gestdo de
seguranca energética em paises em desenvolvimento (SHIN; SHIN; LEE, 2013).

2.2 QFD e os servicos publicos

A aplicacdo do método QFD no setor publico é relativamente nova, sendo que
0S primeiros casos surgiram em meados da década de 1990. Sua utilizacdo para a
melhoria da qualidade dos servi¢os publicos tem sido estimulada pelo movimento da
Nova Gestdo Publica, que se caracteriza pelas tentativas do Estado de incorporar
principios, métodos e estratégias de gestdo comumente usadas por organizacdes
empresariais (KETTL, 2007). Um dos principais modelos de gestdo que tem servido
de referéncia para a reforma dos orgaos publicos mundiais € o modelo japonés:
Total Quality Management (TQM) - (POLLITT; BOUCKAERT, 1995; SAINT-MARTIN,
2001).

Conforme afirma Gerst (2004), o setor publico tem sido bem atendido na
aplicacdo de instrumentos gerenciais que visem a avaliagdo de politicas publicas,
programas e servi¢os sociais. Todavia, faltam instrumentos capazes de auxiliar na
concepcdo de tais acBes publicas. Soma-se a essa percepcdo o objetivo de
incorporar os cidadaos e empoderar os funcionarios publicos de linha de frente no
planejamento dos servicos publicos (KIM, 2002). E exatamente essa ideia de gest&o
participativa que favorece a aplicagdo do método QFD no contexto atual das
organizagdes publicas.

As aplicagbes do QFD no setor publico brasileiro concentram-se sobre os
servicos de saude, educacdo e transporte. No campo da saude, Campos et al.,
(2013) lograram éxito na aplicacdo do método para planejar e avaliar a qualidade de
cirurgias plasticas. O QFD também tem sido aplicado para melhoria dos servi¢os de
enfermagem (e.g. MATSUDA; EVORA; BOAN, 2000) e no aprimoramento da
satisfacdo de pacientes atendidos em consultas de plantdo médico (BRATZ, 2001).
No contexto da educacdo, o método tem ajudado, por exemplo, no replanejamento
da qualidade de processos administrativos e académicos de instituicdes de ensino
superior (MORAES; MIGUEL, 2007). No transito urbano, o método tem ajudado na

avaliacdo e no aperfeicoamento da qualidade das vias publicas (CHIROLI;
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MEDEIROS FILHO, 2012) bem como no melhoramento do transporte coletivo no sul
do Pais (DEXHEIMER et al., 2010). Antes de apresentar as conclusdes de estudos
em que o QFD foi utilizado no contexto de seguranca publica, sera feita uma rapida
contextualizacdo das transformacfes e necessidades de inovacdo que as

organizaces policiais brasileiras tém vivenciado nas ultimas décadas.

2.3 QFD e as organizac0Oes policiais

Desde a abertura democratica no Brasil, a violéncia manifestada pela
criminalidade tornou-se um dos maiores desafios a serem enfrentados pelos
gestores publicos (BEATO; SILVA; TAVARES, 2008). De acordo com os dados do
relatorio Mapa da Violéncia — ano 2013, nos ultimos 30 anos, o Brasil vivenciou um
crescimento de cerca de 502% na taxa de homicidios. Na tentativa de propiciar uma
resposta a esse cendrio, parte das organizacdes policiais militares passa por um
momento de reestruturacdo organizacional e estratégica. Novas formas de gestéo e
atuacdo tém sido incorporadas pelas policias para priorizar as atividades de
prevencgao e para promover uma maior aproximagao com as comunidades atendidas
(SAPORI, 2007). Além disso, visando melhorar suas rela¢gdes com o publico, bem
como envolvé-lo num processo conjunto de planejamento dos servicos de
prevencao, as policias militares brasileiras, e, em especial a PMMG, tém incorporado
um novo modelo de policiamento denominado: Policia Comunitaria. Referéncias
centrais para as policiais brasileiras, Trojanowicz e Bucqueroux (1999, p. 4) a
definem como:

[..] uma filosofia e uma estratégia organizacional que
proporciona uma nova parceria entre a populacdo e a policia.
Tal parceria se baseia na premissa de que tanto a policia
guanto a comunidade devem trabalhar juntas para identificar,
priorizar e resolver problemas contemporaneos [...].

A pratica do policiamento comunitario nas escolas néao é realidade nova para
a PMMG. Desde o final da década de 1990, a organizacao tem tentado se aproximar
das comunidades escolares com o propdésito de reduzir o nimero de crimes e atos
de violéncia, bem como aumentar a confianca e legitimidade desse publico em suas
acOes. Para o alcance desses objetivos, diversos servicos tém sido implementados,

tais como o Programa Educacional de Resisténcia as Drogas e a Violéncia
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(PROERD) e o programa Jovens Construindo a Cidadania (JCC). Especificamente
para as atividades de patrulhamento ostensivo preventivo e repressivo no entorno
das escolas, foi regulamentado, em maio de 2011, o servico “Patrulha Escolar”
(P.E.). Esta norma institucional abrange o policiamento escolar de maneira geral,

descrevendo o0 seu conceito operacional como:

[...] conjunto de praticas policiais, constante dos dominios do
policiamento ostensivo, que sdo destinadas a protecdo de pessoas e
bens, & oferta de programas e servi¢cos de natureza preventiva e/ou
repressiva, quando se constatar a situacdo de desordem, medo,
violéncia (bullying), crime, contravencdo penal ou infracdo
administrativa, tanto dentro quanto no entorno das escolas, visando a
melhoria daquele ambiente, o aumento da qualidade de vida e da
sensacédo de seguranca (MINAS GERAIS, 2011, p. 9).

A ideia de uma policia comunitaria também introduz elementos novos, tais
como: a descentralizacdo do planejamento de servigos preventivos para as unidades
operacionais; uma relacdo de parceria e colaboracdo entre policia e cidaddo, que
passa a ser envolvido no processo de andlise e solucdo de problemas (DE
FREITAS; CHENG, 2005). Todavia, as organizacdes policiais brasileiras tém
encontrado dificuldades para concretizar suas inovacdes em servicos de prevencéo
comunitéria (DE FREITAS, 2003). Uma das possiveis justificativas para tal
dificuldade estd na auséncia de modelos gerenciais e de métodos capazes de
orientar os policiais no mapeamento e na compreensdo das necessidades dos
cidaddos, bem como no desdobramento de acbes apropriadas de policiamento
preventivo (DE FREITAS; CHENG, 2005).

Corroborando esse argumento, Timpka et al. (2012) constataram que sao
raros os instrumentos de apoio utilizados pelos gestores publicos na identificacao e
transferéncia de necessidades comunitarias de seguranca. Isto tem contribuido para
a concepcao de programas preventivos de seguranca sem a consideragdo das
demandas e necessidades de comunidades (KULLBERG et al., 2013).

Destaca-se que os relatos cientificos de aplicacbes do método QFD no
contexto de seguranca publica sdo raros. Uma analise das publicacdes disponiveis
na base de dados do Google Scholar usando as palavras-chave: Police ou Policing

ou Public Safety contidas em titulos, em conjunto com a expressao: Quality Function
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Deployment ou QFD, presentes em qualquer parte do texto, indicou a existéncia de
apenas trés trabalhos empiricos.

Sohn (1999) combinou 0 QFD com técnicas estatisticas para analisar dados
de diversos tipos de acidentes de transito nas areas de trés unidades policiais em
Seoul (Coreia do Sul). No estudo, € demonstrado como o método pode propiciar um
melhor e mais customizado gerenciamento dos acidentes de transito. Em uma
perspectiva mais semelhante a desse artigo, Selen e Schepers (2001) utilizaram o
método para captar e sistematizar informacdes criminais, percepcdes e
necessidades de cidaddos e de outros stakeholders da policia belga, a fim de
planejar servicos com maior valor agregado.

Embora os autores tenham tido sucesso na aplicacdo do método, em suas
conclusoes, eles destacam que o fato de viverem em uma determinada comunidade
nao necessariamente implica dizer que todos os cidaddos tenham as mesmas
expectativas e prioridades para os servicos de policia. Destacaram também que a
policia deve atender a todos na sociedade de forma igual. Apesar da originalidade
do trabalho de Selen e Schepers (2001), os autores ndao explicam em detalhes as
similaridades e particularidades de aplicacdo da base conceitual-tedrica do método
QFD nas organizacgdes policiais.

O terceiro estudo identificado foi realizado na Suécia por KULLBERG et al.
(2013) que utilizaram o método QFD para captar e comparar as necessidades de
seguranca de uma comunidade com servicos que eram prestados por um programa
denominado “comunidade segura”. Suas principais conclusdes foram: 1) o QFD foi
atil para estabelecer as necessidades de seguranca subjetivas de moradores,
priorizar essas necessidades e orientar a elaboracdo de planos de intervencéao; 2) as
vozes e as necessidades de grupos com poucos recursos ou prestigio social podem
ser negligenciadas no planejamento da seguranca; 3) que a analise do QFD sozinho
nao foi suficiente para identificar todas as intervencfes necessarias para cumprir 0s
objetivos de promocdo da seguranca com base na comunidade. Neste ultimo
aspecto, o método falhou na deteccdo das necessidades de seguranca de varios
grupos sociais vulneraveis, tais como: idosos, pessoas com deficiéncia fisica e

criangas.
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Na secdo seguinte serdo apresentados o0 percurso de pesquisa e 0S

instrumentos utilizados na coleta e analise de dados.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem natureza qualitativa e quantitativa, e a estratégia de
pesquisa adotada foi a pesquisa-acdo. Tal estratégia mostra-se adequada quando é
necesséria a intervencdo de pesquisadores e o levantamento de fatores importantes
para o trabalho (THIOLLENT, 1997). A pesquisa-acdo permite simultaneamente a
geracdo de conhecimentos que preenchem algumas lacunas da ciéncia e uma
contribuicdo para a solugdo de problemas teoricos e préaticos de interesse, tanto de
pesquisadores, quanto de gestores (SUSMAN; EVERED, 1978).

O conhecimento sobre o que € a pesquisa-acdo e seus procedimentos
operacionais ja foram detalhados por diversos autores (e.g. COUGHLAN;
COGHLAN, 2002; SUSMAN; EVERED, 1978). Os pesquisadores geralmente
procuram ndo lidar com hipo6teses, mas com temas de pesquisa ou proposi¢coes
pelos quais aprendizados préticos e tedricos podem ser obtidos ao longo da
mudanca organizacional e apos ela (CHECKLAND; HOLWELL, 1998).

Neste estudo, académicos da Universidade Federal de Minas Gerais e
policiais militares trabalharam juntos na aplicagdo do método seguindo, as cinco
grandes fases propostas por Susman e Evered (1978), que sao: diagndstico,

planejamento, acdo, avaliacdo e aprendizado, como se Vvé na Figura 1.

Figura 1 — Abordagem metodolégica

Estratégia de pesquisa: Pesquisa-Agao
( Métodos de coleta de dados )
- Entrevistas semiestruturadas, grupos focais, andlise de
documentos e observacao direta
Caso/Fases *Referencial teérico
Diagnéstico <_‘-Visitas iniciais — Seminérios entre

\ policiais e académicos

Aprendizado Planejamento

\ / A\[ Processo paracoletade dados

N - Desenvolvimento do modelo
Avaliagdo -~— Acao conceitual

\ J
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Fonte: Susman e Evered, 1978, p. 588, adaptada pelos autores do artigo

3.1 Diagnéstico

Na fase de diagnéstico, optou-se por uma escola na cidade de Belo
Horizonte, aqui denominada “Escola Municipal”’, que esta situada em uma éarea de
grande vulnerabilidade social e alto registro de ocorréncias de criminalidade. A
escola foi criada em 2001, e a época da realizacado da pesquisa, atendia a cerca de
853 discentes (164 no turno da manha; 277 a tarde e 220 no turno noturno), tendo
um quadro de 50 docentes e 24 funcionarios de servicos gerais.

Num primeiro momento, foram realizados trés seminarios entre os policiais e
0s académicos visando o nivelamento do conhecimento sobre o método QFD e as
diretrizes institucionais que regem o policiamento escolar (Instrucdo Policial n.
3.03.09/2011 - Comando Geral) o policiamento comunitario (Diretrizes: n. 04/2002 e
n. 3.01.06/2011) e o plano estratégico da corporagdo (Plano Estratégico 2009-2011:
Identidade PM). O conhecimento sobre esses documentos institucionais e a
realizacdo de visitas iniciais a escola foram importantes para dar suporte as

atividades realizadas na fase de planejamento.

3.2 Planejamento e acao

3.2.1 Coleta de dados

Na fase de planejamento, inicialmente, foi realizada uma reunido para a
elaboracio do modelo conceitual utilizando uma l6gica de questdes do tipo: “O QUE”
deveria ser alcangcado e o “O COMO” obter os resultados. Posteriormente, o
“COMO” respondido era transformado no “O QUE” nas rodadas subsequentes em
um processo em cascata, até o momento em que foi alcancado o objetivo. O
processo de obtencdo das qualidades exigidas envolveu a participacdo de uma

significativa parte da comunidade da Escola Municipal e contou com o uso de
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multiplas técnicas para coleta de dados por fontes primérias e secundéarias conforme
se vé no Quadro 1.

Quadro 1 - Instrumentos utilizados para coleta de dados

Técnica utilizada

Envolvidos

Detalhes de aplicag&o

Entrevista
semiestruturada

Diretora, vice-diretora e
guardas municipais

Utilizou-se um roteiro semiestruturado com onze questdes e
0 tempo médio de duragéo da entrevista foi de 55 minutos

Reunides de Grupo
Focal

Docentes e
coordenadores de
disciplinas

Trés reunibes, cada uma envolvendo nove participantes com
duracdo média de 75 minutos

Reunides de grupo
focal

Discentes do turno
vespertino e noturno

Trés reunides com cada turno, sendo a escolha aleatéria.
Cada reunido envolveu 10 alunos durante uma média de 70
minutos

Reunides de grupo

Funcionarios de servigos
gerais (porteiro, cantineiro

Duas reunides cada uma com 10 participantes durante um

focal . periodo médio de aproximadamente 55 minutos
e pessoal de limpeza)
Andlise de L Andlise das anotagdes e registros no livro de ocorréncias
Direcdo da escola - L
documentos disciplinares da Escola Municipal
Andlise de Policiais da patrulha  |Analise de ocorréncias registradas pela Policia Militar no
documentos escolar entorno da Escola Municipal entre os anos de 2009 a 2011

Observacéo direta

Policiais da patrulha

Observagdo direta dos policiais da P.E. no interior e nas

escolar mediacdes da escola durante o periodo de uma semana

Fonte: Elaborado pelos autores.

Essa fase da pesquisa durou cerca de 35 dias, e os dados foram coletados de
forma conjunta pela equipe, sendo que a gravacdo das falas dos participantes foi
autorizada por meio de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

A escolha pelas entrevistas semiestruturadas deve-se ao fato de as mesmas
possibilitarem uma dindmica mais fluida e flexivel de abordagem, permitindo ao
entrevistador reordenar e reformular novas perguntas durante a interacdo com os
(SELLTIZ et 1987). As

individualmente, face a face, e conduzidas com o apoio de um roteiro de questdes

entrevistados al., entrevistas foram realizadas
pré-elaborado pela equipe, que abordava: o histérico e os tipos de incidentes mais
comumente praticados na escola, as preocupacodes recorrentes dos pais de alunos e
a qualidade dos servicos policiais prestados a escola, dentre outros.
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Uma segunda técnica utilizada para a coleta foi o grupo focal. Tal técnica
consiste numa entrevista realizada, de maneira semiestruturada e natural, por um
moderador treinado, junto a um pequeno numero de respondentes (MALHOTRA,
2010). Para a selecdo das amostras dos grupos focais, foram seguidas as
recomendacdes de Urban e Hauser (1993), adequando-se a disponibilidade dos
profissionais e alunos da Escola Municipal.

Torna-se importante ressaltar que a escolha pelos alunos dos turnos
vespertinos e noturno deve-se ao fato de os serem maiores de idade e,
sugestivamente, terem maior maturidade para apresentar demandas de seguranca.
Antes do inicio das atividades, policiais e pesquisadores produziram uma atividade
ludica para desinibir os participantes e encoraja-los a falar sobre os problemas de
criminalidade e violéncia no ambiente escolar, suas interagbes com a policia, bem
com as suas necessidades de seguranca.

A andlise de documentos institucionais consistiu também numa técnica de
levantamento importante para a pesquisa. Durante a fase de diagndstico, constatou-
se que a diretoria da Escola Municipal possuia diarios com registros de eventos de
violéncia ocorridos na escola. Da mesma forma, notou-se que os policiais da P.E.
tinham a rotina de registrar os atendimentos realizados nas escolas. A triangulagéao
dessas fontes de informacé&o propiciou um rico levantamento de necessidades.

Apos a coleta das qualidades exigidas, a equipe se reuniu para ouvir as falas
e analisar os documentos da Escola Municipal e dos policiais da P.E. que foram
coletados. No total, 39 (trinta e nove) demandas originais que expressavam uma
percepcao primaria do entrevistado sobre um problema de inseguranca no ambiente

da Escola Municipal foram mapeadas.

3.2.2 Tratamento de dados

Os dados surgiram na forma de uma reclamacdo, sugestdo, desejo e
também, no tipo de relato de casos acontecidos na escola. A equipe entdo analisou
e agrupou esses dados por meio do diagrama de afinidades para, em seguida,
nomear cada grupo como uma real necessidade exigida. A nomeacéo foi, em muitos

casos, facilitada pelo questionamento sistematico dos porqués. No total foram
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identificadas vinte e duas necessidades, que comporiam a tabela de qualidades
exigidas e que constituiriam o questionario fechado para posterior priorizacdo. O
questionario foi submetido a um teste-piloto que apontou a necessidade de ajustes
para facilitar a compreensdo do publico respondente. Na etapa seguinte, esse
guestionario foi aplicado a uma amostra composta por 129 individuos dos trés turnos
conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicao dos respondentes do questionario de priorizacao

Membro da Escola Turno

Manha Tarde Noite

Diretora 1 1 1

Vice Diretora 1 1 1

Guarda Municipal 1 1 1

Professor 13 19 22

Aluno 0 25 21

Funcionério 6 6 8

Total 22 53 54

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo.

A separagdo entre turnos aconteceu porque as primeiras observacdes
indicavam que as necessidades eram diferentes ao longo do dia, conforme sera
detalhado na secdo seguinte. No preenchimento do questionario fechado, o
participante também assinalava a funcdo desempenhada e em qual turno atuava.
Gestores, professores e demais membros que atuavam em mais de um turno
respondiam um questionario para cada turno separadamente. Em seguida,
marcavam as sete necessidades que consideravam mais importantes (atribuindo
nota 5) e as sete consideradas menos importantes (atribuindo nota 1). Para as
necessidades de importancia média, atribuiu-se uma nota 3. Dois questionarios da
amostra foram desconsiderados pelo fato de os entrevistados se recusarem a
marcar as necessidades de menor importancia por considerarem todas de grande
relevancia. Para cada turno de servico foram apuradas as necessidades mais
importantes, as de importancia média e as de menor importancia.

Os dados deste questionario foram analisados por turno de referéncia

(manh@, tarde e noite). Para cada turno, o grau de prioridade fornecido a cada
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necessidade por cada respondente gerou um grau de prioridade ou de importancia
para cada necessidade, calculado por meio de uma média aritmética. Este grau de
importancia possibilitou determinar o peso relativo, expressando-o como
percentagem da soma de todos os graus de importancia de um mesmo turno
(equacao a seguir).

Prnlm = m*mo

> GP

Sendo para exemplo do calculo do turno da manha:
Prnlm = peso relativo da necessidade 1 do turno da manha.

GPnlm = grau de importancia da necessidade 1 do turno da manha.

ZGP = somatorio do grau de importancia de todas as necessidades da manha.

ApoOs, estes valores de grau de importancia foram transcritos na Matriz da
Qualidade, também por turno. Utilizando as qualidades exigidas e seus respectivos
pesos relativos, bem como as instrugbes normativas que regem o servico P.E e a
prestacdo de servicos de policiamento comunitario na Policia Militar de Minas
Gerais, os policiais definiram os itens de desempenho que deveriam mensurar 0
servico de patrulhamento. Em seguida, estabeleceu-se a correlacdo existente entre
as qualidades exigidas e os indicadores finais do servico. Para mensurar a
intensidade das correlagcoes, foram definidos de forma conjunta 0s seguintes
valores:

e valor zero “0” - espaco em branco, sem correlacéo;

e valor “1” - correlacdo fraca. O indicador ndo € capaz de garantir que a
necessidade esta sendo atendida com qualidade, havendo apenas um indicio;

e valor “3” - correlacdo média: o indicador é capaz de sinalizar que a
necessidade esta sendo atendida parcialmente, porém, ndo em totalidade;

e valor “9” - correlacéo forte: o indicador € capaz de definir que a necessidade
esta sendo atendida com qualidade garantida.

Terminada a atribuicdo de notas para correlacéo realizou-se a conversédo do
peso das qualidades exigidas para apurar o peso dos indicadores. Apés definicdo do
peso absoluto, também se calculou o peso relativo, utilizando-se 0 mesmo processo
descrito por Cheng e Melo Filho (2010).
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Vale ressaltar que, por se tratar de um projeto de pesquisa-acao, 0 processo
de andlise de dados também aconteceu ao mesmo tempo em que as informacdes
eram coletadas. Isto porque, como ressaltam Coughlan e Coghlan (2002), na
pesquisa-acao, a pesquisa € simultdnea a acdo e o foco esta na pesquisa em acao,
ao invés de pesquisa sobre a acdo. Dessa forma, as sec¢des a seguir apresentam
simultaneamente os resultados alcancados e aspectos relacionados com as fases

de avaliacdo e aprendizado.

4 RESULTADOS

Uma das primeiras constatacdes de campo foi que os policiais da P.E. que
atendiam a Escola Municipal dedicavam quase a totalidade do tempo no
atendimento de ocorréncias fora do ambiente escolar devido a demanda de outras
modalidades de policiamento. Dessa forma, nenhuma reunido ou atividade para o
levantamento das necessidades havia sido sistematicamente realizada até o
momento. Os policiais da P.E. também demonstraram uma certa insatisfacdo com o
servico desempenhado em funcéo da sobrecarga de atividades que viviam. Assim,
eles foram entdo convidados a acompanhar a realizagcao do trabalho de modo que
suas importantes percepg¢des sobre o servigco se somaram aos dados coletados.

O modelo conceitual elaborado para o caso esta apresentado na Figura 2. As
informacbes necessarias para o0 projeto e seus desdobramentos foram: 1)
compreensao das reais necessidades dos “cidadaos-clientes” (TQE) e projeto dos
indicadores finais do servi¢co de patrulhamento escolar (TIFSPE) que impactariam a
satisfacdo de tais necessidades (Matriz 1); 2) estabelecimento das tarefas de
patrulhamento escolar (TTPE) que permitiriam o alcance das metas de desempenho
(Matriz II); 3) levantamento das competéncias pessoais necessarias (TCH) para que
as tarefas fossem realizadas com eficacia (Matriz 1ll); 4) levantamento dos
equipamentos e materiais de apoio (TCEM) também necessarios para realizacéo
das tarefas (Matriz 1V); 5) compreensao das qualidades negativas (TDN), ou seja,
dos itens indesejados na voz do cliente resultantes de um mau servico de

patrulhamento e suas priorizagdes em fungéo das qualidades exigidas (Matriz V).
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Figura 2 - Modelo Conceitual elaborado para o servi¢o da patrulha escolar

Matriz da Qualidade Legenda:
TIFSPE TQE - Tabela de qualidades
5 exigidas
TQ - TIFSPE — Tabela de indicadores
! finais do servigco de patrulhamento
3 12
I ‘-I
1 1
TTPE ! !

escolar

TQN — Tabela de qualidades
negativas

TTPE - Tabela das tarefas de
patrulhamento escolar

TCH - Tabela de competéncias
humanas

TCEM - Tabela de caracteristicas
de equipamentos e materiais

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo.

O modelo da Figura 2 permitiu que a equipe compreendesse o0s fatores
necessarios para o projeto do servico de patrulhamento com foco na garantia da
qualidade e suas relacdes de interdependéncias. No entanto, ressalta-se que, nesta
pesquisa, trabalhou-se apenas o conteudo da Matriz da Qualidade (Matriz 1). As
qualidades exigidas representam a tabela “A” na Figura 2, que também contém a
tabela “B” denominada tabela de indicadores finais do servico de patrulhamento
escolar. Também podem ser vistos: grau de importancia das qualidades exigidas (1);
0 peso relativo de cada necessidade identificada (2); correlacbes entre qualidades
exigidas e indicadores finais do servico (3); o peso relativo desses indicadores (4).

Os argumentos de venda usualmente utilizados para determinar os atributos
gue serao utilizados em marketing foram excluidos nesse modelo, por tratar-se de
um servigco publico. A anélise da concorréncia também foi descartada pelo mesmo
motivo. Entretanto, o QFD é flexivel, permitindo adotar quantos atributos se fizerem
necessarios as necessidades de cada organizacdo, como exemplo, podem ser
estabelecidos valores para definir servicos variaveis como dificuldade de
implantacdo e interesse estratégico, dentre outros. A analise competitiva tambéem

poderia ser utilizada nos servigos publicos, porém, com uma conotacao propria, por
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meio de analise de boas praticas, em que serdo descritos os elementos de
qualidade do servico prestado por outras policias militares do Brasil e do mundo ou,
até mesmo, para avaliar o desempenho entre fracbes de uma mesma unidade.

Uma constatacdo ja esperada nessa etapa era que os diferentes turnos
escolares teriam demandas distintas por seguranca. Isto ocorreu porque, embora a
escola atendesse pessoas de uma mesma regido durante os trés turnos, as faixas
etarias dos publicos atendidos eram diferentes em cada turno. Apds apurados, os
valores de grau de importancia foram transcritos na Matriz da Qualidade por turno.

A Tabela 2 apresenta a versao final da Matriz da Qualidade. Por ela, percebe-
se que as duas necessidades priorizadas pelo turno da manha foram: “ter um
ambiente de disciplina, respeito e ordem nas escolas” (necessidade 2) e “que o
policial tenha perfil e habilidades para a intervencdo no ambiente escolar’
(necessidade 14). Ja, para o turno vespertino, priorizaram-se, por ordem: “o apoio da
PMMG nas atividades de orientagdo aos alunos sobre os riscos de uso de drogas”
(necessidade 18); “ter um ambiente de disciplina, respeito e ordem nas escolas”
(necessidade 2); e “que o policial tenha perfil e habilidades para a intervencédo no
ambiente escolar” (necessidade 14). O turno noturno apresentou quatro
necessidades com os mesmos valores de importancia. Esta ultima necessidade (14)
também foi priorizada pelos individuos do turno noturno, que também elegeram as
necessidades: “5”, “16” e “19” como muito importantes.

A Tabela 2 ainda aponta que a caracteristica de maior peso, nos trés turnos,
foi a de numero doze, “Numero de policiais militares selecionados conforme a
Instrugcéo 3.03.09/2011", que atendeu seis necessidades, sendo quatro com valor de
correlacéo “9”. Percebe-se que os entrevistados entendem, como importante para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados, o perfil e as habilidades dos policiais
da P.E. A matriz final foi entdo apresentada ao comandante da unidade policial e aos
policiais da P.E., para que elaborassem um plano de acédo para cada turno da
escola, priorizando as tarefas que poderiam contribuir para maior satisfacdo de cada

publico.
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Tabela 2 — Matriz da qualidade positiva do servico patrulha escolar

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Comparado a outros tipos de servigos, o servico P.E. demonstrou ter um
conjunto singular de caracteristicas capazes de torna-lo complexo o suficiente para
dificultar a aplicagdo do método QFD. No entanto, cabe ressaltar que o método QFD
tem-se mostrado adequado exatamente por contribuir para os projetos complexos
(CARNEVALLI; MIGUEL, 2007). As caracteristicas desse servico policial estdo de
certa forma associadas com as diferencas existentes entre 0s servicos de uma
instituicdo publica e de uma organizacdo com fins econémicos, conforme se destaca
a sequir:

SERVICO SEM NICHO DE MERCADO ESPECIFICO - Uma dificuldade
observada foi a de como estabelecer quem deveria ser considerado “cidadao-
usuario” do servico P.E. Embora tenham sido definidos como “cidad&o-usuérios”
aqueles que conviviam diariamente no interior da Escola Municipal, toda a
comunidade vizinha a escola também compartilhava de parte dos problemas de
seguranca publica que afligiam a Escola Municipal. Além dessa comunidade vizinha
a escola, pode-se considerar também como “cidaddos-usuarios”: os pais dos alunos,
familiares de funcionarios, gestores da Secretaria da Municipal de Educacdo e
outros que tém interesses no sucesso da escola. Como forma de ampliar a captacéo
de tais necessidades, também foram analisadas as ocorréncias registradas pela
Policia Militar no entorno da Escola Municipal. Assim, 0 aumento do grau de
diversidade de demandas pelo servico policial tende a implicar numa maior
quantidade de informacdes a serem obtidas e organizadas pela policia o que
dificulta o levantamento de necessidades e a analise das matrizes.

SERVICO DE DIREITO - Quanto a sua natureza, todo servigo policial € um
servico de direito e ndo um servigo por aquisicdo (compra). Todavia, h4 cidadaos
gue preferem ndo serem servidos preventivamente pela policia. Durante o grupo
focal, por exemplo, alguns entrevistados se manifestaram contrarios a acéo
preventiva da policia no interior da escola no horario do recreio. Numa perspectiva
oposta, alguns entrevistados desejaram todo o portfolio de servicos preventivos.
Durante a etapa de priorizagéo de necessidades, dois respondentes se recusaram a

escolher prioridades para atuacdo policial por entenderem que todas as acdes
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policiais correspondiam a uma demanda de direito da comunidade escolar. Soma-se
ainda a manifestagéo de interesse de outros entrevistados de participarem de forma
mais ativa no processo de entrega do servi¢o preventivo policial. Constatou-se que,
para o gestor policial conciliar, de forma igual, diferentes necessidades e interesses
durante a concepcao de um novo servi¢co ndo é uma tarefa facil.

SERVICO COM BASE LEGAL - Outro aspecto constatado foi que a satisfagao
plena do cidadado-usuario pode ser algo inviavel de ser atendido, uma vez que
alguns de seus desejos de acdo policial podem ser ilegais ou inconstitucionais.
Novamente, durante o grupo focal surgiram demandas por uma acgéo policial mais
repressiva com uso de forca excessiva contra grupos de vandalos e usuérios de
drogas que circulavam nas imedia¢cOes da escola. Esse desejo € conflitante com a
lei e com os proprios pilares de direitos humanos em que a PMMG tem-se apoiado.
Ainda, de acordo com os aspectos legais, a Constituicdo de 1988 assegura o
monopdlio de atuacdo do policiamento ostensivo as policias militares. Para o
cidaddo, esse monopodlio de atuacao implica a impossibilidade legal de escolha na
prestacao do servico.

SERVICO QUE REGULAMENTA COMPORTAMENTOS - Conforme
ressaltam Chi-Kuang Chen et al. (2005), a forma particular de atendimento do
servico policial também consiste em regular o comportamento dos cidadaos-
usuarios”. Durante a pesquisa, um entrevistado destacou que, em certa ocasiao, a
policia foi acionada para ajudar a conter um principio de briga generalizada na
escola quando identificou e reteve dois dos principais envolvidos para leva-los a
delegacia de policia. Entretanto, nesse momento, houve uma forte intervencédo de
professores, pais de alunos e outros alunos, para que isso nao acontecesse.
Visando cumprir a lei, os policiais conduziram os estudantes e uma professora a
delegacia, o que gerou uma grande insatisfacéo por parte de alguns membros dessa
comunidade. O relato simplificado mostra que, mesmo sendo muito bem planejado e
estando de acordo com a lei, um servico policial pode ser indesejado e mal avaliado
por parte daqueles que séo atendidos.

SERVICOS DIVERSIFICADOS — Por ser o 6rgdo de seguranca publica mais
visivel e em presente contato com a sociedade, a policia militar frequentemente é

demandada para servicos que nao fazem parte de seu escopo legal de atuacéo. Por
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desconhecer os papéis dos diferentes 6rgdos do sistema de defesa social e de
outros 6rgaos do estado, os cidaddos usualmente recorrem a essa entidade pelo
seu carater ostensivo. E comum, por exemplo, a policia militar ser solicitada para
socorrer mulheres em trabalho de parto, retirar animais das vias publicas e afastar
mendigos e bébados da porta de estabelecimentos privados dentre outros. Além
disso, o alto grau de participacdo e interacdo do publico atendido durante a
prestacdo de um servico preventivo da policia dificulta o seu planejamento.

Outro fator observado é que, a medida que se tenta aplicar o QFD a um
pacote de servico com maiores peculiaridades ou com maior abrangéncia, a
medicdo do grau de importancia das necessidades torna-se mais imprecisa por
envolver pessoas com experiéncias distintas frente a necessidades especificas. Por
exemplo, os entrevistados, que nunca foram arrolados como testemunha de
ocorréncias com adolescentes na escola, tendem a ndo marcar como importante a
necessidade “ser liberado do acompanhamento de ocorréncia em um menor espaco
de tempo possivel”; o que ndo aconteceria se estivesse sendo empregado o QFD
para definir um atendimento de ocorréncia de qualidade, em que seria entrevistado
um publico que conhecesse e tivesse 0 mesmo nivel de conhecimento e experiéncia
sobre 0 servigo.

Apesar das caracteristicas supracitadas, o campo empirico revelou, pelo
menos, trés fatores facilitadores para a aplicacdo do método QFD nos servigos
preventivos da policia militar. O primeiro foi o avancado nivel de institucionalizacao
da filosofia comunitaria de policiamento na PMMG. Conforme discutido na revisao
bibliografica, tal filosofia prima pela captacdo e compreensdo das demandas sociais
ao mesmo tempo em que descentraliza parte das atividades de planejamento dos
servicos de prevencéo para a linha de frente da organizacéao.

O segundo fator é reflexo do fenbmeno do gerencialismo que paira sobre a
organizacdo policial investigada. Principalmente a partir deste segundo milénio, a
PMMG tem incorporado diversas ferramentas, metodologias e modelos gerenciais,
tais como: planejamento estratégico, gestao por indicadores de desempenho, rotina
padronizada de processos, gestdo do conhecimento e gestdo de projetos dentre
outros. Isto tem possibilitado a maior familiarizagdo dos policiais com principios e

conceitos sobre gestdo e qualidade.
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O terceiro fator facilitador para a aplicagdo do método foi o significativo
conhecimento do policial que liderou esse projeto sobre os servicos escolares.
Conforme lembra Cheng (1995), € importante iniciar a implantacdo do método com
um produto/servico de que a organizacdo ja tenha know how. Embora a diretriz
institucional sobre o servigo P.E. tenha sido elaborada em 2011, esse tipo de servigo
ja vinha sendo prestado ha mais de dez anos de forma fragmentada pelas unidades
policiais.

O método permitiu identificar as necessidades do publico escolar bem como
priorizar as atividades de policiamento que melhor atenderiam a esses anseios. A
Matriz de Qualidade permitiu também visualizar que o servico que estava sendo
prestado ndo atendia as reais necessidades da comunidade escolar, sendo que
algumas das atividades realizadas pelas equipes da P.E. eram necessarias, porém
estavam sendo realizadas em horarios que ndo correspondiam as necessidades do
publico atendido.

Assim, pelo método foi possivel identificar os melhores horarios em que estas
atividades deveriam ser realizadas; a combinacdo das atividades necessarias para
atender as necessidades dos cidadaos-clientes da Escola Municipal e o nimero de
vezes que deveriam ser realizadas permitiram visualizar que a equipe da P.E. estava
realmente sendo demandada em excesso, 0 que a impossibilitava de realizar um
servico que atendesse as necessidades dos clientes-cidadaos. Portanto, o QFD
ajudou a compreender melhor a capacidade do servico de uma unidade de P.E.

O QFD também mostrou-se eficaz para sistematizar um grande conjunto de
informacdes de origem interna e externa a organizacao facilitando o planejamento
posterior de acdes de policiamento. Aléem disso, também contribuiu para promover
uma dinamica orientada e estruturada para os encontros da policia com o publico
atendido.

Segundo De Freitas (2003), embora haja um grande esfor¢co por parte dos
policiais, muitas reunides entre a policia e comunidade s&o improdutivas e
desordenadas exatamente pela falta de um instrumento estruturador capaz de
organizar uma grande diversidade e complexidade de informacdes. Apesar de a
organizacéo policial ja dispor de uma diretriz que estabelece orientacbes gerais para
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a conducdo do servigo de patrulhamento escolar, 0 método possibilitou uma forma
de customizar o servico a fim de aumentar a satisfacdo do publico atendido.

Embora os resultados sejam animadores, € necessario ressaltar que todo o
trabalho durou cerca de trés meses. Mediante a realidade de que a equipe da P.E.
deve atender também a outras 25 escolas, ha de se questionar a viabilidade de
aplicacado do QFD em todas elas para customizar o servi¢co. Ressalta-se que essa foi
apenas a primeira experiéncia da equipe e que, com o tempo, ela tende a elaborar
seus diagnaosticos e planos de trabalho com maior agilidade. Além disso, o0 uso do
método pode ser priorizado para escolas com maior demanda de servigcos
preventivos.

Constatou-se também, uma expressiva satisfacdo inicial dos membros da
comunidade escolar com a possibilidade de poder manifestar suas necessidades e

preferéncias de atuacgao policial, conforme manifestam alguns entrevistados:

Acho que foi a primeira fez que eu falei com a policia 0 que eu vejo
eles fazendo e o que eles deveriam fazer aqui na escola. Foi bom
também porque eu entendi que tém algumas coisas que eles podem
fazer e outras ndo. Professor 12

Eu gostei porque tudo mundo foi convidado pra falar sobre os
problemas. Da diretora “Y” ao “S6 Z", nosso porteiro da noite. Todo
mundo falou, ndo é? E ja da pra sentir que os policiais entenderam o
gue agente precisa. Auxiliar de Servigcos Gerais 3

A literatura tem mostrado que, quanto maior for o grau de satisfacdo e
confianca depositada na policia, maiores tendem a ser as atividades de cooperacéo,
registro de ocorréncias e de contatos para denuncias sobre crimes e contravencoes,
gue sao essenciais para o trabalho da policia (SKOGAN, 1984; GOLDSMITH, 2005).

Esses resultados positivos sintetizados no Quadro 2 ndo devem ser atribuidos
exclusivamente ao uso da QFD, mas, sim, a combina¢gdo do método ao conjunto de
acOes que fazem parte do modelo comunitario de policiamento. Cabe ressaltar, no
entanto, que tal filosofia é vista como abstrata e ambigua (CORREIA, 2000),
dificultando o0 seu entendimento e a consecutiva operacionalizacdo prética na linha
de frente. Por meio de sua metodologia estruturadora, o método QFD apresentou-se

como uma solucéo viavel para tal problema.
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Quadro 2 — Sintese dos resultados obtidos

Dimenséo de
resultado

Descricéo

Beneficios obtidos
pela utilizacdo do
método

Facilitou a sistematizacdo de um grande conjunto de informacdes internas e externas a
corporagéo, orientando o planejamento posterior das a¢des de policiamento

Promoveu uma dinamica orientada e estruturada nos encontros da policia com a
comunidade, tornando o abstrato conceito de policia comunitaria em algo mais
concreto

Ajudou na identificagdo das necessidades do publico escolar bem como na
priorizacdo das atividades de policiamento que melhor atenderiam a esses anseios

Melhorou a compreensédo dos gestores sobre a capacidade de prestacdo de servico
de uma unidade de P.E.

Contribuiu para o aumento da satisfagdo dos membros da comunidade escolar com o
servicos oferecidos pela policia

Dificuldades
encontradas e
limitacdes de uso
do método

Uma vez que 0s servigos policias ndo tém um nicho de mercado especffico, houve
dificuldade para estabelecer quais pessoas deveriam ser consideradas como
cidaddos-usuérios do servico policial

Nao foi uma tarefa facil para o gestor policial conciliar, de forma igual, diferentes
necessidades e interesses de grupos distintos durante a concepgao do servigo

A ampla satisfacdo do cidadao-usuario com o servico policial pode ser algo inviavel
de ser atingido, uma vez que alguns de seus desejos de acdo policial podem ser
ilegais ou inconstitucionais

Quanto maior o grau de participacdo e interacdo do publico atendido durante a
prestacdo de um servico preventivo da policia maior a dificudade de seu
planejamento.

A medida que se tenta aplicar o QFD a um pacote de servico com maiores
peculiaridades ou com maior abrangéncia, a medicdo do grau de importancia das
necessidades torna-se mais imprecisa

Por mais bem que seja planejado, alguns servigos policiais podem ser considerados
como indesejados e mal avaliados por parte daqueles que sdo atendidos

Fatores
facilitadores

O alto nivel de institucionalizacdo da filosofia comunitaria de policiamento na PMMG
automaticamente implica a necessidade de usar instrumentos para compreender as
necessidades do publico atendido

O significativo conhecimento prévio do policial que liderou esse projeto sobre os
servicos escolares, sobre o método QFD, policiamento comunitario e conceitos sobre
gestdo da qualidade

A aplicagdo do método também foi facilitada pela escolha de um tipo de servico em
gue a organizagdo ja contava com um significativo knowhow

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho teve o objetivo de analisar a aplicagdo do método QFD no
contexto de uma organizacdo publica brasileira, visando compreender as suas
particularidades. O campo empirico escolhido foi o da seguranca publica, sendo a
pesquisa delimitada ao servico patrulha escolar na PMMG. Seguindo a
recomendacdo metodologica de (CHENG, 2003) para aplicacdo do método, a
intervencao foi realizada em nivel de projeto em uma unidade policial visando refinar
e customizar o conceito do servico Patrulha Escolar, a fim de promover maior
satisfacdo dos atendidos pelo servico. Segundo Cheng (2003), para esse tipo de
intervencao, a elaboracdo da matriz da qualidade é suficiente.

Os instrumentos metodologicos utilizados nesta pesquisa para a coleta de
dados foram eficazes. Deve ser ressaltado porém, que gestores policiais usualmente
lidam com dois tipos de dificuldades durante o processo de obtencéo de informagdes
sobre necessidades comunitarias: a primeira € a resisténcia de alguns policiais para
se relacionar com as comunidades atendidas e ouvir as queixas sobre os servi¢cos
prestados; a segunda é a prépria falta de confianca do publico no trabalho da policia
que inibe a apresentacdo de necessidades de seguranca. Embora n&do tenham
ocorrido nesta pesquisa, esses sao fatores que podem eventualmente dificultar a
operacionalizacdo do método.

O QFD mostrou-se eficaz para sistematizar um grande conjunto de
informacdes de origens interna e externa a organizagao facilitando o planejamento
posterior de a¢des de policiamento. Além disso, 0 método contribuiu para promover
uma dinamica orientada e estruturada para os encontros da policia com o publico
atendido. Também foi constatado um aumento da satisfacdo dos membros da
comunidade escolar com o trabalho. Todavia, algumas dificuldades referentes a
propria natureza do servico policial foram observadas durante a aplicacdo do
método.

Uma limitacdo desta pesquisa deve-se ao fato de se tratar de um caso Unico
e pontual. Outro aspecto importante € que, durante toda a realizacéo do trabalho, os
policiais tiveram o0 suporte de pesquisadores com significativa experiéncia

profissional e académica na aplicacdo do meétodo. Essa medida tornou-se
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necessaria por se tratar de uma primeira experiéncia de aplicagdo na organizagao.
Novos estudos poderiam analisar a aplicacdo do método em todo modelo conceitual
desenvolvido e em outros tipos de servigos preventivos, tais como o policiamento em
grandes centros comerciais, em manifestacbes populares e em aglomerados
urbanos. Nesses contextos, a captacdo e priorizacdo da necessidade podem ser
dificeis exigindo a elaboracdo de instrumentos particulares e uma analise de
correlacéo dificultosa.

Apresentando um conjunto de beneficios, fatores dificultadores e facilitadores
da aplicacdo do método QFD num contexto ndo convencional, a pesquisa contribui
para a expansao do conhecimento sobre o planejamento de novos servigos publicos.
Além disso, o trabalho também demonstrou a viabilidade de aplicagcdo de um método
qgue se constitui um passo inicial promissor para melhorar o preocupante cenario de

seguranca publica brasileira.
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