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Resumo: Na busca incessante pela melhoria da qualidade do servigo prestado a
Policia Militar da Bahia, fazendo uso da disciplina Gestao por Processo, tem bus-
cado melhorar a qualidade do seu servi¢o ao tempo que realinha suas praticas.
Diante disso, buscou-se ap6s analise do processo atual, propor um modelo para
padronizagdo do processo de aquisi¢ao/contratagao da Policia Militar da Bahia,
permitindo um realinhamento da sua execugao. Proposta que levou ao desenvol-
vimento do tema por meio de uma pesquisa com uso do método indutivo, em um
recorte transversal e um enfoque qualitativo. Tratando-se ainda de uma pesquisa
de cunho nao-experimental, sendo um estudo descritivo que utilizou a pesquisa da
literatura e documental para coleta de dados. No caminho até a entrega final foram
observadas oportunidades de melhoria diretas para o processo, além de outros
ganhos para a equipe responsavel pelo trabalho desenvolvido e para a Institui¢ao,
como aprofundamento no conhecimento, maior entendimento sobre a “engrena-
gem” que ¢ formada pelas diversas areas envolvidas e interessadas nas atividades,
assim como aumento na maturidade profissional e institucional. Para a disciplina
de Business Process Management e aos profissionais certificados na mesma a ini-
ciativa permitiu evidenciar a importancia da gestao por processos para a melhoria
dos resultados organizacionais. Por fim, ao modelo de processo sugerido foi agre-
gado um plano de a¢ao que permita uma melhor gestdo das mudangas e resultados
a serem alcancgados.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processos de Negdcio. Gestao Publica. Policia
Militar da Bahia.

Abstract: In the constant search for improving the quality of the service provided
by the Military Police of Bahia, using the Management by Process discipline, it has
sought to improve its service quality while realigning its practices. Therefore, after
analyzing the current process, it was sought to propose a model to standardize
the acquisition / contracting process of the Military Police of Bahia, allowing a
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realignment of its execution. The Proposal develops the theme through research
using the inductive method, in a cross-sectional and qualitative approach. It is also
non-experimental research, a descriptive study that used literature and documen-
tary research for data collection. On the way to the final delivery, opportunities for
direct improvement for the process were observed, in addition to other gains for
the team responsible for the work developed and for the Institution, such as deepe-
ning knowledge, greater knowledge about the “gear” that is formed by the different
areas. Consequences and results in activities, as well as increased professional and
institutional maturity. The discipline of Business Process Management and profes-
sionals certified in the same initiative highlight the importance of process manage-
ment to improve organizational results. Finally, we added a plan to the suggested
process model that allowed a better solution to the changes and results.

Keywords: Business Process Management, Public Management, Bahia State Mili-
tary Police.

1 Introdugao

Criada em 17 de fevereiro de 1825, através de Decreto Imperial e, entao, deno-
minada “Corpo de Policia’, a Policia Militar da Bahia (PMBA) possui, conforme a Cons-
tituicdo Federal, Art. 144 (BRASIL, 1988), o dever de exercer a preservagao da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio. Sua drea de responsabilidade
coincide com toda a extensdao do Estado da Bahia, dessa forma exerce o policiamento
ostensivo preventivo nos seus 417 municipios baianos e para tal mister necessita de uma
logistica que a permita atuar neste vasto territério com caracteristicas diversas e distintas.

Analisando sob a 6tica do Gerenciamento de Processos de Negdcio, seus prin-
cipais Processos de Negécio sao o Policiamento Ostensivo Preventivo e o Policiamento
Especializado, contudo para execu¢ao dos seus Processos de Primdrios é necessario o
funcionamento de forma harmoénica dos Processos de Suporte e Gerenciais. Diante do
tamanho do territério de responsabilidade e da necessidade de decisdes e agdes ageis o
suficiente para atender as necessidades que sua missao lhe impde, a PMBA optou por
descentralizar muitas de suas funcdes, dentre elas a logistica e consequentemente os
processos de aquisi¢ao. Permaneceu centralizado no Departamento de Apoio Logistico
(DAL) apenas as grandes aquisi¢oes como fardamento, armamento, viaturas etc.

Dentre os processos de suporte mais importantes, exigidos e criticos se encontra
o processo de compras. Apesar de bastante normatizado dentro do Estado, esse processo
sofre adapta¢des locais em suas atividades em muitas das 56 Unidades Gestoras (UG)
que o executam. Assim, o padrao de execucao acaba aos poucos se modificando e essa
falta de maior padronizagdo expde os gestores a possiveis falhas, inclusive sendo este fato
pontuado pela Procuradoria Geral do Estado (PGE) e pelo Tribunal de Contas do Estado
(TCE). Embora reconhe¢am a qualidade dos processos executados na PMBA, o que os
torna referéncia para os demais 6rgaos do Estado, esses 6rgaos de controle destacam as
diferentes formas de realizagdo no ambito da Corporagao.

Diante desse cenario, esse trabalho nasce da necessidade de propor um modelo
para padronizagao do processo de aquisi¢ao/contratacao da PMBA, permitindo um rea-
linhamento em sua forma de execugao.
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2 Referencial Teorico

Uma das defini¢des para o termo logistica, segundo o Diciondrio Aurélio, é
“acdo de organizar teoricamente a localizagdo, disposi¢ao e transporte dos envolvidos
numa operac¢ao militar”, bem como “a parte da arte militar que trata dos problemas de
transporte e de abastecimento das tropas”. (FERREIRA, 1993, p. 1045). Infere-se desses
problemas, a necessidade de planejamento, obten¢ao, armazenamento, transporte, dis-
tribuicdo, repara¢ao, manuten¢ao e evacuagao de material para fins operativos ou admi-
nistrativos.

Dessa forma, percebe-se a importancia dessa drea na esfera militar, onde guer-
ras ja foram perdidas por falhas logisticas. Portanto, a importancia nao seria diferente
para a Policia Militar da Bahia. Em seu Plano Estratégico 2017 — 2025 - a PMBA rumo
ao seu bicentenario, essa Instituicdo explicita de forma clara essa importancia, pois seu
Objetivo Estratégico n.c 13 estabelece como uma de suas prioridades “Garantir a logistica
adequada as necessidades da institui¢ao.” (BAHIA, 2017).

Considerando ainda que essa logistica passa necessariamente pela utilizacao do
dinheiro publico e da consequente responsabilidade pelo uso adequado desse recurso, a
reducdo da varia¢ao dos processos que integram esta drea deve ser uma constante pre-
ocupagao na gestao publica. Dessa forma, torna-se possivel reduzir a possibilidade de
falhas e consequente desperdicios de recursos, sejam eles decorrentes de aquisi¢oes des-
necessarias, erros na especificacao dos itens, falhas de natureza técnico-legais nos pro-
cessos, dentre outras possibilidades.

O uso adequado do recurso publico é defendido também por Porter (1986, p. 31)
em seus estudos sobre Cadeia de Valor. Segundo ele, “uma empresa é uma cadeia de va-
lor, representada por uma série de processos inter-relacionados” e ele destaca ainda que
“o sucesso dos negdcios passa, também, pela capacidade da empresa em gerir de forma
eficiente e eficaz as suas atividades internas” (PORTER, 1989, p. 325). Observando que o
sucesso para um 6rgao publico ndo esta relacionado com a obtencao de lucro, mas pode
ser entendido como o atendimento da necessidade do cidadao, mantendo o equilibrio no
uso dos recursos disponiveis, seguindo o principio da eficiéncia trazido na Constituicao
Federal. Sobre isso, Ramos (2001) esclarece que

“A eficiéncia pretendida pelo texto constitucional (art. 37, caput) ndo
se esgota na adogao pelo Poder Publico de procedimentos formalmente
corretos. A sociedade aspira a que a Administragdo adote os métodos
mais apropriados, dentro de avancados padrdes técnicos. O adminis-
trador nao sera responsabilizado se o resultado nao for o esperado, mas
apenas se nao diligenciou para que a Administra¢ao adotasse todos os
procedimentos ao seu alcance para obter o melhor intento.” (Ramos,

2001, p. 93)

Portanto, cabe ao Gestor Publico, dentre outras coisas, observar os principios da
administragao publica e, dentro de uma gestdo estratégica partindo da Cadeia de Valor,
percebendo que o macroprocesso de logistica ocupa relevante destaque, deve trata-lo
com a importancia que este requer e ao desdobra-lo zelar pela eficiéncia dos processos
que o compoem.

gacao de atividades e comportamentos executados por humanos e/ou maquinas para
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damente entendidos e gerenciados para que se possa garantir o alcance desse(s) resulta-
do(s). Para obter-se esse entendimento sobre o processo, o ponto de partida deve ser a
sua modelagem, seguida da andlise e melhoria. Jd para o seu gerenciamento ¢ importante
que se defina um modelo de governanca e um padrao de gestao de desempenho que per-
mita o adequado acompanhamento dos processos que integram a organizagao.

Ainda segundo o BPM CBOK a modelagem deve permitir “compreender, comu-
nicar e gerenciar componentes de processos de negdcio” sendo “uma atividade funda-
mental para o gerenciamento da organizagao” (BPM CBOK, 2013, p. 72). Sendo ainda
o ponto de partida para a andlise do processo, que, por sua vez, ird permitir um melhor
entendimento do mesmo. Durante a analise de processo é possivel criar “uma compre-
ensao completa do negdcio” e gerar “beneficio imediato pela padronizagdo de regras e
partes dos fluxos de trabalho” (BPM CBOK, 2013, p. 107), um dos beneficios buscados
pela PMBA no desenvolvimento deste projeto.

Para a modelagem e pensando ainda na comunicagdo posterior referente ao pro-
cesso foi utilizada de forma basica a notacado BPMN (Business Process Model and Nota-
tion), por ser util para apresentar um modelo para publicos alvos diferentes, ser bastante
versatil para modelagem e ser suportada por diversas ferramentas de BPMS (Business
Process Management Suite), além de jd ser amplamente conhecida em diversas orga-
nizagdes e facilitar a comunicagao entre a drea de negdcio e a area de TI (BPM CBOK,
2013, p. 81). Sendo ainda uma notagao ja adotada pela PMBA dentro da sua doutrina de
Gerenciamento de Processos de Negécio.

Na PMBA, o modelo de governanca de processos encontra-se bem definido e sob
a responsabilidade do Departamento de Planejamento, Or¢camento e Gestao (DEPLAN),
mais especificamente sob encargo do Centro de Projetos (BAHIA, 2015), que apesar do
nome possui a estrutura de um Centro Corporativo de Projetos (CCP) e Processos. Im-
plantado em 2013, na oportunidade da realizagdo da Copa do Mundo no Brasil, como
Escritério de Projetos, o CCP adota desde entdao a metodologia do Project Management
Institute (PMI) para o gerenciamento de projetos da Institui¢do. Em 2015, o CCP incor-
pora a tecnologia de Gerenciamento de Processos de Negécio, estabelecendo o uso de
boas praticas difundidas pela Association of Business Process Management Professionals
International (ABPMP).

A gestao adequada de processos permite, conforme destacado por Torres et al.
(2013, p. 2), “melhorias na integracdo de acOes nas perspectivas de estratégia, custos,
recursos, inovagao e tecnologia, contribuindo para o cumprimento da missao do 6rgao e
o alcance da visao de futuro definida.” Essa gestao perpassa pelos processos que integram
a Instituicdo e consequentemente pelas atividades que os compdem, visto que estas ex-
pressam, em menor dimensao, a forma como a organizagao publica funciona e gerencia
seus recursos, entregando por fim valor em forma de servicos publicos de qualidade para
o cliente/cidaddo. Esse entendimento é corroborado por Porter (1989, p. 133), que parte
da premissa de que “as atividades sdo os pilares da constru¢ao de vantagens competitivas,
sendo consumidoras de recursos, por um lado, e criadoras de valor, por outro”

Sobre o termo vantagem competitiva desenvolvido por Michael Porter, Torres
etal. (2013, p. 7), revela que “procura demonstrar como a estratégia escolhida e seguida
pela organiza¢do pode determinar e sustentar o seu sucesso competitivo”. Relembrando
o entendimento de que o sucesso para a esfera publica é o atendimento da necessidade
do cidadao, mantendo o equilibrio no uso dos recursos disponiveis, podemos inferir que
a gestao publica deve buscar esse “sucesso” e para tanto utilizar-se do conhecimento e
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tecnologias de gestdao para atingir tal objetivo e dentre elas estd a Gestao de Processos de
Negdcio, disciplina central deste estudo.

3 Metodologia

Este estudo de caso utilizou em sua pesquisa o método indutivo, visto que parte
do pressuposto que as diversas formas atuais de se fazer aquisi¢ao no Estado poderiam
ser integradas em um caminho comum, com um recorte transversal, visto que as infor-
magdes e normas utilizadas seguem o mesmo periodo do trabalho realizado, e uma abor-
dagem qualitativa, que passa por uma interpretacao das normas vigentes. Trata-se, ainda,
de uma pesquisa de cunho nao-experimental, pois nao houve teste pratico do resultado
durante a pesquisa, sendo um estudo descritivo, com o propédsito de expor as caracteris-
ticas do fendmeno estudado (VERGARA, 2003) para realizar uma pesquisa da literatura
nas diversas dreas do conhecimento pelas quais um processo de aquisi¢ao perpassa.

Para coleta de dados foi utilizado a pesquisa de campo e documental. A primeira
foi realizada junto aos principais 6rgaos da Policia Militar (PM) que participam do pro-
cesso estudado, entre eles o DEPLAN. Jd a pesquisa documental se utilizou de fontes pri-
marias como documentos oficiais, publica¢des relativas a area de aquisi¢des e contratos
em internet e na Intranet da PM, bem como as informagdes coletadas em reunides com
os atores e partes interessadas para o entendimento e modelagem do processo em estudo.
As reunides seguiram o modelo de possuir um ntcleo de profissionais com conhecimen-
to nas areas juridica, orcamentdria, licitatdria, execugao financeira, contabilidade, finan-
cas e auditoria no desenvolvimento do processo, sendo as valida¢des realizadas através
da apresentacdo do trabalho desenvolvido a outros profissionais das respectivas areas
que ndo atuaram na elaboracao do mesmo.

4 Resultados e Discussoes

Em virtude das caracteristicas do seu servico, a PMBA possui a necessidade de
adquirir bens e servicos dos mais diversos tipos e especifica¢des, desde os mais comuns,
como servico de limpeza e manutencao de bens, até os mais complexos, abrangendo area
de satde, tecnologia, materiais bélicos e outros. Esses processos possuem muitas vezes
caracteristicas e regulamentac¢des muito particulares e que devem ser atendidas, gerando
formas “diferentes” de execugdo e consequentemente bastantes variagdes de modelos.
Isso é ampliado quando observamos as modalidades possiveis e obrigatérias em que uma
licitagao pode ser realizada, como por exemplo, pregao; registro de preco?; convite; to-
mada de preco; concorréncia; , ou mesmo as suas excegdes, como dispensa de licitagao,
inexigibilidade e indenizacao.

Como modelo inicial foi buscada a padronizagdo do processo dentro de um
caminho comum a todos, apresentando as modalidades e exce¢des a licitagao como
subprocessos que devem ser seguidos caso a caso. Para o levantamento das informagdes
relativas ao processo foram reunidos policiais que possuem experiéncia nas diversas fun-

2 O Registro de Preco é um procedimento para registro formal de pregos decorrente de licitagdo
especifica relativa a compras de aquisi¢do frequente e servigos de menor complexidade técnica, para
futuras e eventuais contratagdes, gerando para o fornecedor vinculo obrigacional, com caracteristica e
compromisso para futura contratagdo, em que se registram os precos, fornecedores e condigdes a serem
praticadas, conforme os quantitativos, rgios e entidades participantes (BAHIA, 2019).
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¢oes que estao envolvidas e/ou interessadas na sua execugao, como o Planejamento Or-
camentario, Licitacoes, Execugao Financeira, Almoxarifado, Analise Juridica, Auditéria
Financeira. Além desses profissionais, outros com capacita¢do em Gestdo de Projetos e
Processos, contribuiram com o presente trabalho representando também os Solicitantes/
Demandantes. Para modelagem do processo foram realizadas entrevistas e andlise dos
documentos e normas apresentadas e diversas reunides de refinamento até posterior va-
lidagao do novo processo desenhado.

A modelagem foi pensada de forma que pudesse servir como ferramenta de co-
municagao e capacitagao, além disso, buscou-se respeitar a cultura organizacional muito
forte e o nivel de maturidade institucional. Dessa forma algumas oportunidades de me-
lhoria, bem como regras de notagdo (BPMN) foram deixadas para implementacdo em
um momento futuro onde a organizag¢ao possa percebé-los, entendé-los e tratd-los. Uma
das estratégias adotadas para facilitar a comunicagao, dentro da cultura organizacional,
foi descrever o processo iniciando dentro de uma Unidade/Departamento, tendo os de-
mais Departamentos aparecendo como piscinas abstratas, apesar de se tratar da mesma
instituicao (PMBA). Essa estratégia busca a modelagem da verdade, como defende Gart
Capote (2017), e evidencia o entendimento institucional, onde as “Unidades” ainda se
enxergam como ilhas e se comportam como se cada uma fosse uma instituigao.

Outra estratégia adotada, para identificagao de pontos de gargalos fora da Insti-
tuicdo e ja conhecidos, foi a criagdo de uma piscina abstrata derivada de outra piscina
abstrata, demonstrando a passagem do processo da Secretaria de Administragao do Es-
tado (SAEB) para a Secretaria da Fazenda (SEFAZ) durante a “analise de requisi¢ao de
compra’ e a possivel “analise da qualidade dos gastos”, visto que nesse ponto o processo
pode ficar estagnado por tempo indeterminado e consequentemente dificultar ou mesmo
impedir a conclusao do processo, impactando diretamente no funcionamento da organi-
zagao, entre outros prejuizos.

Durante a analise do processo foram verificadas necessidades de adequagdes no
fluxo de forma a atenderem a mudangas recentes no Sistema Integrado de Planejamento,
Contabilidade e Finangas (FIPLAN) e a adogao do uso do Sistema Eletronico de Infor-
macoes (SEI), adaptacoes impostas pelo uso corporativo desse sistema de informacao.
Orgaos externos 3 PMBA também foram incluidos no fluxo de forma a demonstrar a
necessidade de consulta/participagao desses no “caminho comum’, a exemplo do “Pare-
cer” da Procuradoria Geral do Estado (PGE), necessario para uma grande quantidade de
aquisigoes.

Dentre as Oportunidades de Melhoria mais complexas foram encontradas neces-
sidades de incluir no desenho a “Abertura de Conta Vinculada”, uma exigéncia advinda
da Lei Estadual n° 12.949, de 14 de fevereiro de 2014 (BAHIA, 2014) que objetiva sal-
vaguardar a responsabilidade do Estado nas situagdes de contratagdo de servigos tercei-
rizados. A analise desse ponto demonstrou diversas oportunidades de melhoria, como:
GAP (lacuna) de prazo e também de restituicao financeira; necessidade de defini¢ao de
processo; necessidade de integracao institucional; conflito de normas e pontos de garga-
los.

O relacionamento com o fornecedor, apesar de nao ser legalmente possivel antes de uma
aquisi¢ao, pode e deve ser observado apds a sua contratacao e, dentro dessa ldgica, foi
percebido um crescente aumento de queixas desses em relacao a demora em receber o
pagamento referente ao servigo prestado ou produto entregue. Analisando os motivos,
foi verificado que o atraso ocorria mesmo ap6s a autoriza¢ao de pagamento (atividade do
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subprocesso de pagamento de bens ou servigos), visto que apés essa atividade, ainda era
necessaria uma autorizagao de repasse de recursos por parte do Departamento de Au-
ditoria e Finangas (DAF). Contudo, isto poderia resultar em um gargalo em momentos
de grande demanda, como por exemplo no encerramento do exercicio financeiro, pois o
DAF se configurava no processo como um ponto centralizador de todos os pagamentos
da PMBA, lembrando que sao 56 unidades gestoras, e, dessa forma, apresentando-se
nestes momentos como possiveis gargalos.

Devido aos fatores apresentados, foi utilizada a estratégia de desenhar o subpro-
cesso de “Abertura de Conta Vinculada” exatamente da forma como vem ocorrendo,
de forma a evidenciar a0 maximo essas necessidades de normatiza¢ao e adequagao nos
diversos niveis do Governo do Estado, tornando assim a imagem do processo uma forga
propulsora da melhoria e do aumento de entendimento institucional. Abaixo um diagra-
ma para ilustrar a entrega realizada, visto que o processo detalhado se tornou documento
interno restrito a PMBA.

Figura 1 - Diagrama do processo de aquisi¢ao/contratacao da PMBA
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Fonte: elabora¢ao do autor (2020)

Buscando impulsionar a maturidade institucional na gestao de processos de ne-
gocio foram apresentados indicadores a serem acompanhados e que se relacionam com
as trés principais Unidades envolvidas em um processo de aquisi¢ao/contratac¢ao, o DE-
PLAN, o DAF e a UG envolvida na aquisi¢ao/contratagao. Esses indicadores objetivam
também iniciar nessas Unidades a adaptacao de forma natural ao processo de implanta-
¢ao da gestao do desempenho e foram elaborados de forma extremamente simples, para
facilitar o entendimento e os ganhos provenientes de sua utilizacdo para os processos
decisérios e, consequentemente, do melhor uso do recurso publico.

Assim, foram sugeridos o “Indice de Economicidade” ao DEPLAN, de forma a
tornar possivel perceber se o planejamento adequado tem gerado economia e conse-
quente melhor uso; o “Indice de Inconsisténcias” ao DAF, para permitir acompanhar o
nivel de conhecimento das Unidades e evitar a ocorréncia de inconsisténcias legais nos
processos que venham a trazer prejuizo ao erdrio e gerarem a punicao dos gestores publi-
cos; e o acompanhamento do “Tempo de Aquisi¢dao” para as UG, de maneira que possam
perceber o tempo que decorre entre a solicitagdo e o recebimento do item solicitado,
demonstrando a necessidade do planejamento antecipado, além de em um momento
futuro evitar que sejam engendrados esfor¢os em um processo que nao sera finalizado
dentro do tempo disponivel para o mesmo.

Para implementacao das mudancas necessdrias foi sugerido um plano de agao
que se inicia com a oficializa¢ao do novo processo e vai até o primeiro ciclo de gestao de
desempenho. De acordo com a cultura organizacional, a oficializagdo do processo ocorre
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ap6s publicagao de documento oficial em Didrio Oficial do Estado (DOE) ou no Boletim
Geral de Ostensivo (BGO), documento analogo ao DOE, mas de abrangéncia interna
da Corporagao. Apds essa publicagdo, o plano de agdo segue para a fase de comunicagao
das mudangas, de forma a potencializar a velocidade de adogao das novas praticas, agao
concomitante com a capacitagdo do efetivo e o acompanhamento das mudangas nas UG.
O referido plano finaliza com um ciclo de gestao de desempenho, que contempla a exe-
cugao total do processo, agao que sera assessorada por profissionais com o conhecimento
técnico necessario para dirimir as possiveis dividas sobre a andlise dos indicadores.

5 Consideragoes Finais

Apés observar a necessidade de padronizagao e as oportunidades de melhoria
encontradas durante a andlise do processo, ficou evidente a necessidade de elaboragao
de proposta de um modelo para padronizagao do processo de aquisi¢ao/contratagao da
PMBA.

O desenvolvimento desta modelagem, além da sua entrega direta, permitiu de-
monstrar na pratica a conexao entre os processos institucionais, a importancia da Cadeia
de Valor, bem como a necessidade sobre o seu conhecimento e gestao.

A defini¢do do processo TO-BE, ou seja, do novo processo permitiu um grande
trabalho em equipe em que diversos profissionais puderam ter a sensa¢ao de perten-
cimento sobre o trabalho realizado. Esse trabalho também gerou um aprofundamento
no conhecimento relativo ao tema, ao tempo que possibilitou que todos os envolvidos
passassem a se enxergar em um processo maior, o que foi bastante enriquecedor para a
equipe e consequentemente para a Instituigao.

A modelagem realizada no nivel de atividades permitiu a percep¢ao e destaque de
nuances criticas, ao tempo que atendeu as demandas atuais e expectativas sobre a reali-
zagao do referido projeto.

Observando o momento organizacional, pode-se inferir que este trabalho foi
mais um passo no aumento da maturidade institucional em relacao ao Business Process
Management (BPM) e que demonstra a importancia que a disciplina vem ganhando na
Organizagao. Além de entregar resultados préticos para os gestores, o BPM apresenta
de forma detalhada as esferas superiores os pontos criticos que devem ser observados e
tratados.

Por fim, espera-se que esta proposta possa contribuir na ado¢ao do gerenciamen-
to de desempenho de processos, impulsionando o acompanhamento, analise e gestao de
indicadores que permitam uma melhoria continua dos servigos prestados pela Centena-
ria Milicia de Bravos, a briosa Policia Militar da Bahia.

Referéncias

ASSOCIACAO DE PROFISSIONAIS DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS. BPM
CBOK: guia para o gerenciamento de processos de negocio corpo comum de conheci-
mento. Versao 3.0. Brasil: 2013.

BAHIA. Lei no 12.949, de 14 de fevereiro de 2014. Institui mecanismo de controle do pa-

trimonio publico do Estado da Bahia, dispondo sobre provisdes de encargos trabalhistas a

BPM Scientific Magazine, Brasilia, a.1,n.1, jan./dez. 2020 92



serem pagos as empresas contratadas para prestar servigos de forma continua, no ambito
dos Poderes Publicos do Estado da Bahia. Didrio Oficial do Estado. Salvador, 14 fev. 2014.

. Policia Militar. Plano Estratégico da Policia Militar da Bahia 2017-2025: a PMBA
rumo ao seu bicentenario. Salvador: EGBA, 2017.

. Decreto n° 19.252, de 17 de setembro de 2019. Regulamenta o art. 33 da Lei n°
9.433, de 01 de margo de 2005, dispondo sobre o Sistema de Registro de Pregos, no ambito
da Administragdo Publica estadual, e da outras providéncias. Diario Oficial do Estado.
Salvador, 18 set. 2019.

. Policia Militar. Organizagdo Estrutural e Funcional da Policia Militar da Bahia.
Salvador: PMBA, 22 dez. 2015.

. Policia Militar. Plano Estratégico da Policia Militar da Bahia 2017-2025: a PMBA
rumo ao seu bicentenario. Salvador: EGBA, 2017.

BRASIL. Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF: Senado
Federal: Centro Grafico, 1988.

CAPOTE, G. Fuja do Fluxograma: guia para modelagem da verdade com bpmn 2.0. Rio
de Janeiro: Createspace Independent Publishing Platform, 2017.

FERREIRA, A. B. De H. Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa. 22 ed. Rio de
Janeiro: Nova Fronteira,1993.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva: Criando e sustentando um desempenho superior.
13 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: Técnicas para Anélise de Industrias e da Concor-
réncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

RAMOS, D. M. de O. Terceirizagdo na Administragdo Publica. Sdo Paulo: Editora LTR,
2001.

TORRES, M. C. G. et al. Cadeia de Valor: os beneficios do alinhamento entre a estratégia
governamental e a operacionalizagdo de seus processos. VI Congresso CONSAD de Ges-

tao Publica. Brasilia, 2013.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administragdo. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

BPM Scientific Magazine, Brasilia, a.1,n.1, jan./dez. 2020 93



