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APRESENTAÇÃO

O ramo da engenharia de produção ganhou cada vez mais espaço no decorrer dos 
anos, sendo hoje um dos principais pilares para o setor empresarial. Analisar os campos 
de atuação, bem como pontos de inserção e melhoria dessa desta área é de grande 
importância, buscando desenvolver novos métodos e ferramentas para melhoria continua 
de processos.

Desta forma estudar temas relacionados a engenharia de produção é de grande 
importância, pois desta maneira pode-se aprimorar os conceitos e aplicar os mesmo de 
maneira mais eficaz. 

Neste livro são explorados trabalhos teóricos e práticos, relacionados as áreas 
engenharia de produção, dando um panorama dos assuntos em pesquisa atualmente. 
Apresenta capítulos relacionados a gestão como um todo, assim como a aplicação de 
ferramentas para melhoria de processos e produtos e a redução de custos. Outro destaque 
se dá a interação entre o homem e o trabalho, sendo um dos ramos da engenharia de 
produção e que está cada vez mais em voga no momento atual.

De abordagem objetiva, a obra se mostra de grande relevância para graduandos, 
alunos de pós-graduação, docentes e profissionais, apresentando temáticas e metodologias 
diversificadas, em situações reais.

Boa leitura
Henrique Ajuz Holzmann
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RESUMO: O artigo é uma análise do processo 
do ciclo de gestão de ações integrado ao 
serviço gerencial do Oficial de Dia na produção 
do Policiamento Ostensivo Ordinário (POO) 
na Polícia Militar do Estado do Rio de Janeiro 
(PMERJ), que se propõe a responder à questão: 
quais são as ações operacionais que integram o 
serviço gerencial do Oficial de Dia na produção 
de POO?  Trata-se de uma pesquisa qualitativa, 
no qual o trabalho de campo foi realizado no 12º 
Batalhão de Polícia Militar (Niterói), através da 
“participação observante”, pesquisa bibliográfica 
e histórico-organizacional. A pesquisa buscou 
identificar os serviços operacionais, sob o 
gerenciamento do Oficial de Dia, que corroboram 
na produção do POO e desenhar o Processo do 
ciclo de Gestão de Ações integrado ao serviço 
do Oficial de Dia na produção do POO à fim de 
identificar possíveis gargalos nos processos dos 
serviços operacionais sob o gerenciamento do 
Oficial de Dia e propor melhorias aos processos 
decisórios do controle operacional por parte do 
Oficial de Dia.

PALAVRAS-CHAVE: Gestão operacional, 
desenho de processo, policiamento ostensivo 
ordinário.

OPERATIONAL MANAGEMENT AT PMERJ
ABSTRACT: The article is an analysis of the 
process of the cycle of management of actions 
integrated to the managerial service of the Day 
Officer in the production of Ordinary Ostensive 
Policing (OOP) in the Military Police of the State of 
Rio de Janeiro (PMERJ), which intends to answer 
the question : what are the operational actions 
that integrate the Day Officer’s management 
service in the production of OOP? This is a 
qualitative research, in which the fieldwork was 
carried out in the 12th Military Police Battalion 
(Niterói), through “observant participation”, 
bibliographical and historical-organizational 
research. The research sought to identify the 
operational services, under the management of 
the Day Officer, that corroborate in the production 
of the OOP and to design the Process of the 
Management cycle of Actions integrated to the 
service of the Day Officer in the production of 
OOP in order to identify possible bottlenecks in 
the operational services under the Day Officer’s 
management and propose improvements to the 
decision-making processes of operational control 
by the Day Officer.
KEYWORDS: Operational management, process 
design, ordinary ostensive policing.
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1 | 	INTRODUÇÃO
A Gestão Operacional na Polícia Militar do Estado do Rio de Janeiro (PMERJ), 

organização prestadora de serviços públicos de atendimento e policiamento, é o tema 
tratado neste trabalho que visa explicitar os aspectos fundamentais desse tipo de gestão.

Quando as expectativas dos usuários e dos beneficiários dos serviços públicos 
prestados pela PMERJ não são atendidas ou quando os recursos públicos não são 
aplicados de acordo com os preceitos legais ou, ainda, faltam tais preceitos legais, afirma-
se que é preciso melhorar a gestão. Por tal motivo, a pesquisa concentrará a atenção nas 
questões referentes às ações operacionais integradas ao serviço gerencial do Oficial de 
Dia PM na produção do Policiamento Ostensivo Ordinário (POO), propõe-se resolver a 
problemática: Quais são as ações operacionais que integram o serviço gerencial do Oficial 
de Dia na produção de POO?

1.1	 Objetivo Geral
Analisar o Processo do ciclo de Gestão de Ações integrado ao serviço do Oficial de 

Dia na PMERJ na produção do POO.
1.2	 Objetivos Específicos

•	 Identificar os serviços operacionais, sob o gerenciamento do Oficial de Dia, que 
corroboram na produção do POO;

•	 Desenhar o Processo do ciclo de Gestão de Ações integrado ao serviço do 
Oficial de Dia na produção do POO;

•	 Identificar possíveis gargalos nos processos dos serviços operacionais sob o 
gerenciamento do Oficial de Dia;

•	 Propor melhorias aos processos decisórios do controle operacional por parte 
do Oficial de Dia.

1.3	 Justificativa
A PMERJ adota o Regulamento Interno e dos Serviços Gerais – R/1(RISG) 

(EXÉRCITO, 2003) do Exército Brasileiro (EB), que prescreve tudo quanto se relaciona à 
vida interna e aos serviços gerais das unidades, estabelece normas relativas às atribuições, 
às responsabilidades e ao exercício das funções de seus integrantes. 

No entanto, nas Unidades Operacionais da PMERJ, a finalidade é a prestação de 
serviço público de policiamento ostensivo e atendimento ao cidadão, os esforços do Oficial 
de Dia, além dos serviços internos, estão voltados para a produção e gerenciamento do 
policiamento externo.  Daí existe uma lacuna grande entre o que o RISG prescreve para 
o serviço gerencial do Oficial de Dia e o que realmente o Oficial de Dia faz rotineiramente 
na PMERJ, pois o EB não oferece diuturnamente o serviço público de policiamento e 
atendimento aos cidadãos.
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Os Oficiais de Dia na PMERJ acabam exercendo um Gerenciamento por Problemas:

Gerenciar a prestação de serviços públicos, no nível operacional, significa: 
resolver problemas, identificando e implementando a solução mais 
adequada ao contexto das ações operacionais, implementadas por meio de 
processos e de projetos. (MALMEGRIN, 2012, p. 100).

Na PMERJ, não existe um desenho formal dos processos operacionais dos serviços 
policiais militares sob o gerenciamento do Oficial de Dia, cabendo a este, gerenciar 
esses processos somente baseando as suas ações na sua própria expertise policial, no 
“costume”, conforme Weber (2009). Já algumas decisões relacionadas à rotina operacional 
de alguns processos corriqueiros que envolvem os serviços subordinados ao Oficial de Dia, 
são orientadas por “convenções”, conforme Weber (2009), que existem tradicionalmente 
na PMERJ, decorrentes do saber policial militar adquiridos no dia a dia dos serviços, ou 
convencionada diretamente pelos Comandantes das Unidades, por via oral ou escrita, em 
forma de memorando, mas não normatizada, no entanto, passível de serem cobradas com 
mais rigor pelos superiores. 

De qualquer forma, sem uma definição clara e normatizada dos processos 
que envolvem os serviços operacionais ligados ao Oficial de Dia, não se pode garantir 
a eficiência do processo, muito menos a eficácia do serviço prestado, além de causar 
insegurança nos processos decisórios do próprio Oficial de Dia PM.

2 | 	REVISÃO DE LITERATURA 
Segundo Malmegrin (2012), ao vivenciar um trabalho por muito tempo, tem-se a 

dificuldade em analisá-lo de certa distância e de desenhar esquemas ou representações 
que mostrem, além das partes que o compõem, as suas inter-relações e estas com o 
meio ambiente externo. Consequentemente, segundo a autora, tem-se dificuldade para 
explicitar o objetivo principal e a serviço de que ou de quem estão sendo dirigidos esforços 
e energias. Ou seja, perde-se a “visão sistêmica” do trabalho. Já que, ainda segundo 
Malmegrin (2012, p.11), “Isso ocorre quanto mais repetitivo, normatizado e estruturado for 
esse trabalho, como no caso da Gestão Operacional”.

Para fins deste trabalho, considera-se a definição de para o termo gestão:

[...] o termo gestão é sinônimo de administração e significa um conjunto 
de princípios, de normas e de funções que têm por fim ordenar os fatores 
de produção e controlar a sua produtividade e a sua eficiência, para obter 
determinado resultado. A gestão será ainda representada por um modelo 
explicativo abrangendo quatro etapas:

•	 planejamento;
•	 execução;
•	 avaliação; e
•	 controle. (MALMEGRIN, 2012, p. 12 e 13).
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Usou-se o ciclo de gestão criado por Walter Shewhart e, também, empregado por 
Demin nos programas de gestão pela qualidade, segundo Walton (1989), conforme a 
Figura 1:

Figura 1 – Do Ciclo PDCA ao Ciclo PEAC

Fonte: Malmegrin (2012, p. 13).

Considera-se que o objeto da Gestão Operacional é: “o conjunto de todas as 
ações que foram planejadas e são executadas no processo direto de prestação de serviços 
públicos” (MALMEGRIN, 2012, p. 15).

Assim, as atividades de gestão operacional são realizadas nas organizações estatais 
de prestação de serviços públicos, conforme Malmegrin (2012), e são realizadas no espaço 
de execução do modelo de Mintzberg (1987), conforme a figura 2:

Figura 2 – Os cinco espaços organizacionais

Fonte: Elaboração própria (2020) adaptada de Malmegrin (2012, p.15).

Com isso, compreende-se melhor os conhecimentos de natureza técnica 
instrumental, no âmbito da problemática do funcionamento operacional de organizações 
prestadoras de serviços públicos.
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3 | 	DESENVOLVIMENTO DA TEMÁTICA
O método utilizado para essa pesquisa foi o qualitativo, pois verifica uma relação 

dinâmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo 
objetivo e a subjetividade do sujeito que não pode ser traduzido em números, segundo 
Minayo (2007).

As técnicas de coleta de dados foram a pesquisa bibliográfica, documental e 
de campo, através da “participação observante” (WACQUANT, 2002), uma vez que o 
pesquisador é Capitão PM e atuou por nove anos como Oficial de Dia.

E Histórico-organizacional, conforme Bogdan (1982 apud TRIVIÑOS, 1992), que 
diz que o pesquisador tem o foco na vida da Instituição e parte do conhecimento que 
tem sobre a organização que será examinada. Os materiais de consulta foram arquivos, 
publicações e estudos pessoais. Fez-se um estudo de caso das dinâmicas da atuação 
da gestão operacional do Oficial de Dia (Of. Dia) no 12º Batalhão de Polícia Militar (BPM) 
– Niterói. Do dia 9/08/16 ao dia 13/08/16 -, observou-se os serviços dos Oficiais de Dia; 
da Reserva Única de Material Bélico (RUMB); do Rancho; da Seção de Manutenção e 
Transporte (SMT); e da Sala de Operações (SOP). 

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÃO
Em decorrência do que foi apresentado nas seções anteriores, discutem-se os 

resultados, apresentando a análise crítica sobre o tema abordado.
4.1	 O Processo de Produção de Policiamento Ostensivo

O processo de Produção de Policiamento Ostensivo Ordinário (POO) se dá por meio 
de ações contínuas.

4.1.1 Ações operacionais contínuas

As ações operacionais contínuas na PMERJ são realizadas pelo Policiamento 
Ostensivo Ordinário (POO): “Policiamento regular destinado ao cumprimento da missão 
precípua da PMERJ. Caracteriza-se pelo emprego do policiamento implantado no terreno 
de forma duradoura e contínua” (PMERJ, 2015, p. 38), conforme descrito nas Normas 
Gerais de Policiamento e Operações da PMERJ (DGPO).

O DGPO estabelece os critérios gerais para cada forma de policiamento, mas omite 
o processo de produção desse policiamento e os envolvidos nele.

Veja a Figura 3, que foi elaborado para melhor entendimento da Gestão Operacional 
de ações na PMERJ, segundo o entendimento de Malmegrin de que processo:

[...] é um conjunto de atividades (tarefas, procedimentos etc.), executadas 
de forma sequencial e contínua no tempo, necessárias e suficientes para 
geração de um resultado ou de um produto para um interessado, em contextos 
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diretivos, normativos (leis e normas), de recursos (meios) e de aprendizado 
específicos. (MALMEGRIN, 2012, p. 75).

Figura 3 - Representação de um processo de produção do POO

Fonte: Elaboração própria (2020) adaptada de Malmegrin (2012, p.75).

4.1.2 Desenho do processo de produção de policiamento

Veja na figura 4, o processo de produção de Policiamento Ostensivo Ordinário 
(POO), em Notação de Modelagem de Processos de Negócio (BPMN). A modelagem é uma 
etapa importante da automação, pois nela, os processos são descobertos e desenhados. É 
nela também que pode ser feita alguma alteração no percurso do processo visando a sua 
otimização.
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Figura 4 - Desenho do processo de produção de policiamento em notação BPMN 

Fonte: Elaboração própria (2018).

4.1.3 Identificação das tarefas, barreiras e propostas de solução

A partir da observação participante no trabalho de campo e do desenho do processo, 
identificou-se as tarefas, barreiras e propostas de solução, conforme o Quadro 1.

Ações Contínuas Relacionadas ao Serviço Gerencial do Oficial de Dia

Processo: Ciclo de Gestão de Ações integrado ao serviço do Oficial de Dia 

Tarefas Barreiras Propostas de Solução
A burocracia da conferência no 
Rancho da identificação do PM 
no Vale de Rancho para autorizá-
lo a fazer a refeição.

A demora na prestação de serviço 
do PM do Rancho retarda o 
processo.

Informatização do Vale de Rancho, 
implantação de catraca eletrônica e 
identificação biométrica no Rancho 
(ainda pouparia o uso de um PM).

A identificação manual do PM 
que pega o material bélico na 
RUMB é passível de falsificação, 
e a burocracia da conferência da 
identificação do PM na Escala de 
Serviço.

A demora na prestação de serviço 
do PM retarda o processo. 
Possibilidade de furto do material 
bélico devido à falsificação da 
identidade.

Informatização da Escala de 
Serviço e implantação de 
identificação biométrica na RUMB.

A burocracia da conferência na 
SMT da identificação do PM 
Motorista na Escala de Serviço 
para que o mesmo pegue a 
viatura. 

A demora na prestação do 
serviço do Despachante retarda o 
processo.

Informatização da Escala de 
Serviço e implantação de 
identificação biométrica na SMT.
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A identificação manual do PM 
que tira a falta com o Oficial de 
Dia é passível de falsificação, 
e a burocracia da conferência 
da identificação na Escala de 
Serviço. 

A demora na prestação do 
serviço do Oficial de Dia retarda 
o processo. A retirada de falta 
manualmente é passível de 
fraude pelo Oficial de Dia 
(envolvendo corrupção). Outra 
pessoa pode acabar trabalhando 
(por meio de falsificação da 
identidade) no lugar do PM 
escalado.

Informatização da Escala de 
Serviço e implantação de 
identificação biométrica no 
Gabinete do Oficial de Dia.

Quadro 1- Ações Contínuas Relacionadas ao Serviço Gerencial do Oficial de Dia

Fonte: Elaboração própria (2018).

Atualmente, nos quartéis da PMERJ, os serviços relacionados à gestão operacional 
não estão informatizados e integrados, o que retarda todo o processo e o deixa a mercê de 
fraudes e crimes. 

O ideal é que sejam informatizados todos os setores envolvidos no processo de 
gestão operacional, que seja implantado o sistema de identificação biométrica; que seja 
implantado um sistema de Planejamento de Recurso Corporativo (ERP), que integra todos 
os dados e processos de uma organização em um único sistema. A integração pode ser 
vista sobre a perspectiva funcional e sob a perspectiva sistêmica.

O ERP melhoraria substancialmente o serviço de fiscalização do Oficial de Dia, pois 
em tempo real, o Oficial de Dia poderia fiscalizar todos os setores envolvidos no processo 
de produção de policiamento, além da própria prestação do serviço de policiamento e 
atendimento ao cidadão.

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Como foi visto, a gestão operacional, que integra o serviço gerencial do Oficial de 

Dia na PMERJ, dá-se por meio de processos que não estão desenhados no âmbito da 
Corporação. O que deixa o Oficial de Dia a mercê de sua própria expertise e também 
passível de punição caso dê algo errado.

O ideal é que esses processos, principalmente os de produção de policiamento - que 
é a atividade fim da PMERJ -, estejam desenhados e institucionalizados na Corporação, 
a fim de dar segurança jurídica ao Oficial de Dia em suas tomadas de decisões e de que 
o serviço flua com mais eficiência e maior eficácia. Além disso, auxiliaria a Corporação a 
enxergar claramente os pontos fortes e pontos fracos - que precisam ser melhorados tais 
como: complexidade na operação, reduzir custos, gargalos, falhas de integração, atividades 
redundantes, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos, excesso de documentação e 
aprovações -, além de ser uma forma de melhorar o entendimento sobre os processos e 
aumentar o desempenho da produção de policiamento e da prestação de serviços.

Atualmente, os processos na PMERJ não estão integrados, alguns sequer estão 
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informatizados. O ideal é que seja implantado um sistema de ERP na Corporação, conforme 
já previsto nas metas do Direcionamento Estratégico da PMERJ 2013-2018 (PMERJ, 2012) 
no que tange à informatização dos processos da Corporação, que daria maior confiabilidade 
aos dados, já que seriam monitorados pelo Oficial de Dia em tempo real, e proporcionaria 
a diminuição do retrabalho. Isso seria possível com o auxílio e o comprometimento dos 
serviços operacionais que se integram e se subordinam ao serviço do Oficial de Dia, que 
seriam responsáveis por fazer a atualização sistemática dos dados que alimentam toda a 
cadeia de módulos do ERP e que, em última instância, fariam com que a PMERJ tivesse 
total interação da informação de dados.

É sabido e notório que a PMERJ ainda está muito atrasada em termos de Gestão 
em Administração Pública, uma vez que adotou o modelo herdado do Exército Brasileiro 
que, conforme vimos, não atende às demandas dos usuários e beneficiários dos serviços 
públicos prestados pela Polícia Militar do Estado do Rio de Janeiro.
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