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Um método para medicao de desempenho do servico
publico de Pericia Criminal com base no valor

A value based method for measuring performance on Forensic
Science service

Claudio Vilela Rodrigues'?
José Carlos de Toledo?®

Resumo: Este artigo apresenta um método para medi¢do de desempenho com base no valor que o servigo publico
de Pericia Criminal deve entregar, visando gerenciar e melhorar a operagdo do servigo. Esse servico € o 6rgao do
sistema de seguranca publica e justi¢a criminal responsavel no Brasil pela producdo da prova material. Utiliza
conhecimento cientifico e tecnologia e esta intimamente ligado a promocao dos direitos humanos. O método foi
desenvolvido e avaliado utilizando-se a metodologia Design Science Research, mostrando-se viavel, haja vista que
retorna respostas sobre o desempenho de forma simples e rapida para os gestores do servigo. O método proposto
pode ser utilizado pelos gestores, para avaliar se a operacao esta entregando valor aos clientes e para direcionar agdes
de melhoria, e por agentes politicos, para formulacao de politicas publicas de seguranca, justica e direitos humanos.
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Abstract: This paper presents a method for measuring performance based on the value that Forensic Science Service
must deliver to its main clients, in order to achieve a better management and improve its operation performance.
The Forensic Science Service is the agency in charge of producing the material evidence at the public safety and
criminal justice system, applying scientific knowledge and technology. It's embedded with human rights promotion.
The method was developed and evaluated using Design Science Research methodology and it was viable, once it
gives a quick and simple response to service managers. The method might be used by managers to assess if the
operation is delivering value to its clients, as well by politicians to make public policies on public safety, criminal
Justice and human rights.

Keywords: Value measurement; Performance measurement, Forensic Science.

1 Introducao

Entre os desafios do setor publico brasileiro esta
o de melhorar a sua eficiéncia e, a0 mesmo tempo, a
qualidade dos servigos prestados a sociedade. Como
financiadores dos servigos publicos, os cidadaos
aspiram a bons servigos como retorno dos tributos
recolhidos.

Entre os servigos que afligem o cotidiano dos
cidaddos e tém desafiado varios governos estdo os de
seguranga publica e justica criminal. Nesse contexto,
os 6rgdos que integram esses sistemas precisam se
adaptar as mudangas impostas no plano institucional do
pais no sentido de melhorar a qualidade dos servigos
prestados a sociedade sem aumentar os custos.

Ao mesmo tempo, a engenharia de produgio
também deve ampliar seu escopo para as operagdes

de servigos, incluindo servigos publicos, sob pena
de ficar restrita a um “gueto”, a manufatura (Jesus &
Costa, 2014; Slack, 2005; Starr, 2005; Cauliraux &
Yuki, 2004). No Brasil, ha exemplos de publica¢des
que demonstram a aplica¢do do conhecimento da
engenharia de producdo em seguranga publica (Brasil,
2004; Cauliraux et al., 2004), haja vista a preocupagio
com a eficiéncia, eficacia e efetividade das operagdes.

Na cadeia de produgdo de servigos de seguranga
publica e justiga criminal, um dos servigos que tem
papel relevante a desempenhar na investigacdo
criminal e julgamento dos delitos ¢ o de Pericia
Criminal. Esse servigo ¢ responsavel pela produgdo
da prova material, desempenhando papel decisivo
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na resolugdo de crimes ¢ na promogao dos direitos
humanos.

Porém, apesar da relevancia do servigco, uma
das lacunas das operacdes de Pericia Criminal ¢ a
medi¢cdo do desempenho (Figueiredo & Pareschi,
2012; King & Maguire, 2009). A partir dessa
constata¢ao, coloca-se como problema de pesquisa:
Como medir e avaliar o desempenho das operagoes
de Pericia Criminal com base no valor que o servigo
deve entregar?

Assim, o objetivo deste artigo foi desenvolver
um método para medir e avaliar o desempenho do
servico publico de Pericia Criminal com base no valor
a ser entregue a seus clientes para uso de gestores e
praticantes de 0rgdos periciais. Os objetivos especificos
foram: (i) identificar indicadores que medissem o
desempenho da operagao; (i) desenvolver um método
que medisse o valor que o servico esta entregando
a seus clientes; (iii) desenvolver indicadores que
auxiliassem os dirigentes periciais na gestao de suas
operacdes e na promocao do necessario alinhamento
estratégico, bem como aos agentes politicos na tomada
de decisdo sobre alocacdo de recursos e formulagao
de politicas publicas para o servigo.

Para atingir o objetivo proposto utilizou-se
a metodologia Design Science Research, que ¢
adequada para desenvolver métodos prescritivos
para gestao (Dresch et al., 2015; Lacerda etal., 2013;
Van Aken & Romme, 2009; Van Aken, 2004, 2005)
e compativel com o escopo de atuagdo académica
e pratica da engenharia de produgdo e da gestao de
operagdes (Dresch etal., 2015; Lacerda et al., 2013;
Dresch, 2013).

A pesquisa se justifica porque existem 28 o6rgaos
pericias no Brasil (26 estaduais, um no Distrito Federal
e um da unido), sendo que 16 sdo 6rgaos autdbnomos,
e outros ainda estdo dentro da estrutura das policias
judiciarias. O servigo apresenta complexidade
gerencial e fragilidade na gestao de suas atividades
(Figueiredo & Pareschi, 2012; Koppl, 2005; Brasil,
2003). Uma dessas fragilidades ¢ a inexisténcia de
dados e indicadores sistematizados e consistentes
(Figueiredo & Pareschi, 2012). King & Maguire
(2009) destacam que os 6rgaos periciais desempenham
um papel vital e nobre na sociedade e que se deveria
medir a efetividade dessas organizagdes.

O artigo apresenta, além desta introducao, revisao
de literatura, método de pesquisa, desenvolvimento do
artefato, avaliacdo, discussao e conclusao, conforme
estrutura proposta por Gregor & Hevner (2013) para
artigos cientificos cujo método de pesquisa ¢ a DSR.

2 Revisao da literatura

As operagdes produtivas precisam de algum tipo
de medicao de desempenho, a fim serem melhor
geridas (Bourne et al., 2002; Pidd, 2007) e de que
seja avaliado o valor que esta sendo entregue para

os clientes (Neely, 1999). Mesmo as organizagdes
publicas, cuja missdo e jurisdi¢ao ja sdo definidas
na legislagdo que as cria, devem ter seu desempenho
medido e avaliado (Behn, 2003). Porém a medicao de
desempenho no setor publico ¢ complexa em funcao
dos interesses politicos envolvidos e do numero de
stakeholders das operagdes (Pidd, 2012), as vezes
com interesses conflitantes (Johnston & Clark, 2005).

As principais razdes para medir o desempenho nas
organizagdes publicas sdo: (i) planejamento e melhoria;
(i1) monitoramento e controle; (iii) benchmarking;
(iv) comunicagao e responsabilizagio; (v) orgamentagao;
e (vi) gestdo do desempenho individual (Pidd, 2012).

Um sistema de medigdo de desempenho (SMD)
¢ “[...] um conjunto articulado de indicadores de
desempenho que permite realizar a gestdo a partir do
seu acompanhamento e tomada de a¢des gerenciais
[...]” (Paimetal., 2009, p. 72). A expressao “indicador
de desempenho” significa “[...] o menor elemento
de um sistema de medi¢do de desempenho [...]”
(Toledo et al., 2013, p. 351), que pode ser objetivo
ou subjetivo. Assim, busca-se definir os indicadores
de desempenho-chave (Key Performance Indicators
— KPI) que sejam importantes para a organizagao
e sua missdo (Pidd, 2012). Os KPI podem ser
definidos desdobrando-se os fatores criticos para a
qualidade — Critical to Quality (CTQ) — da operagdo
(Lokkerbol etal., 2012) e/ou com base na modelagem
dos processos da operagdo (Paim et al., 2009).

E relevante distinguir entre outputs, que sdo os
produtos e/ou servigos produzidos, quantificaveis
no curto prazo (Behn, 2003), ¢ outcomes, que sdo
os “impactos finais sobre o usuario” (Caulliraux &
Yamashita, 2004, p. 56), ou “[...] as consequéncias
sobre as atividades do destinatario do servigo [...]”
(Zarifian, 2001, p. 119). Poister (2003) recomenda
o uso de ambas as medidas, as quais, segundo Pidd
(2012), devem estar interligadas.

Neely et al. (1997, 2002) desenvolveram uma
folha de registro (Quadro 1) para auxiliar os gestores
no projeto de desenvolvimento das medidas de
desempenho. Assim, para cada métrica ha: um titulo
autoexplicativo; um proposito, justificando a medida;
a que a medida se refere em relagdo ao objetivo da
operagdo; a definicdo da meta; a formula de calculo da
métrica; a frequéncia da medicao e da revisdo; quem
mede; as fontes de dados; quem ¢é o responsavel pela
gestao do processo do qual a métrica deriva e quem
age nos respectivos dados; o que a métrica possibilita;
eventuais comentarios; ¢ a data do registro.

Neely et al. (2000) ressaltam a necessidade de
debates com os gestores e praticantes, para obtencao
de novos insights, que aperfeicoem o método de
medi¢do. Os indicadores devem fazer sentido para
os praticantes, gestores, clientes e agentes politicos
(Poister, 2003) ¢ um sistema de recompensas deve
acompanhar sua implementagio (Austin & Gittel, 2007).
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Quadro 1. Quadro de referéncia para defini¢do de medidas de desempenho.

Detalhes

Titulo

Proposito

Refere-se a

Meta

Férmula

Frequéncia de medicdo

Frequéncia de revisdo

Quem mede?

O que elas fazem?

Fontes de dados

Quem age nos dados?

O que eles fazem?

Quais agdes possiveis?

Notas e comentarios

Data/Documento n°

Fonte: Neely et al. (1997, 2002).

Uma vez realizadas as medicdes, ¢ possivel aplicar
atécnica do benchmarking interno e externo e analisar
o valor do servigo da organizagao ou de partes dela,
de pessoal e também monitorar o progresso das
iniciativas de gestdo (Pike & Roos, 2007).

Segundo Slack et al. (2009), havera dois tipos de
medidas de desempenho nas organizagdes: medidas
agregadas, tais como o nivel de satisfacdo do
consumidor ou nivel de servigo geral, que ddao uma
visdo mais geral da operagdo e sdo mais uteis no nivel
estratégico; e medidas detalhadas, que permitem um
monitoramento mais proximo das operagdes.

Em medigdo de desempenho ¢ importante definir
eficiéncia, eficacia e efetividade. Eficiéncia é a
otimizacdo dos recursos utilizados em relacdo aos
resultados alcangados, medido pela produtividade e
custo do servigo produzido; enquanto eficacia consiste
em uma organizacao

[...] ofertar adequadamente os bens e servigos
esperados, previamente definidos em seus objetivos
e metas [...] a efetividade ¢ a soma da eficiéncia e
da eficdcia. Assim, a efetividade ocorre quando os
bens e servigos resultantes de determinada agao
alcangam os resultados mais benéficos para a
sociedade (Matias-Pereira, 2010, p. 223).

Em organizagdes publicas, deve-se usar indicadores
compostos, dada a complexidade da gestdo. O indicador
composto ¢ “[...] um indice agregado abrangendo
alguns indicadores individuais de desempenho [...]”
(Jacobs et al., 2007, p. 383), ou seja, ¢ um “[...] indice
composto formado de algumas dimensdes em uma
tentativa de resumir um conjunto de fatores [...]”
(Pidd, 2012, p. 248). O indicador composto facilita
as analises e comunicagdo com os stakeholders.

Jacobs et al. (2007) recomendam alguns passos
para o desenvolvimento de indicadores compostos,

entre eles: (a) escolher os objetivos organizacionais a
serem medidos pelo indicador composto; b) escolher
os indicadores a serem incluidos no indice composto;
¢) padronizar os indicadores em uma escala comum,
como em variaveis categdricas, para que possam ser
comparados interna e externamente; e d) examinar
a eficiéncia, para os agentes politicos e gestores
compararem os resultados obtidos com os recursos
utilizados.

Um modelo estruturado para medigao de desempenho
¢ 0 Balanced Scored Card (BSC). O BSC consiste
na medi¢ao de desempenho sob quatro dimensdes:
(1) financeira, tais como retorno sobre o investimento,
fluxo de caixa, valor para o acionista etc.; (2) clientes,
como a satisfacdo dos clientes etc.; (3) processos
internos, tais como retrabalho, indice de seguranga
etc.; ¢ (4) inovagdo e aprendizagem, tais como o
numero de sugestdes por funciondrio, indice de
melhoria, entre outros. Os indicadores dessas quatro
dimensoes devem estar alinhados com a estratégia da
organizagdo (Kaplan & Norton, 1996a, b).

Félix et al. (2011) desenvolveram o “BSC.Gov”
para as organizagdes publicas. Esse BSC mantém as
perspectivas de processos internos, de aprendizado e
crescimento, porém agrega outras perspectivas mais
apropriadas ao setor publico, tais como relagdes
governamentais, orcamentaria, da administracao
publica e do cidaddo/sociedade.

O BSC foi utilizado também na policia inglesa,
porém com seis dimensdes: foco no cidaddo, reducdo
da criminalidade, investigacao de crimes, promogao
da seguranca publica, prestacdo de assisténcia e
uso dos recursos. Essa policia é constituida por
43 unidades relativamente auténomas com um
dirigente local cada, subordinados a um ministro
nacional. Foram definidos 36 indicadores, sendo que
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23 eram medidas de produtos finais (prisoes, detengdes
etc.) ou consequéncias para stakeholders do servico.
Promoveu-se um benchmarking de desempenho entre
as unidades. H4 ainda recompensas e punicdes, que
podem chegar a intervengdo, em caso de desempenho
fraco, pois a medi¢do de desempenho, além de ser
conhecimento sobre desempenho, ¢ um instrumento
de gestao e politica, principalmente para demonstrar
o desempenho ao eleitorado (Collier, 2007, p. 379).

Chattergoon et al. (2014) relatam a experiéncia de
criagdo e entrega de valor com base na construgao
de uma cultura de melhoria continua em um hospital
canadense. Todas as iniciativas comeg¢aram com a
discussdo sobre a criacdo das métricas ¢ processos
corretos para reportar os dados no tempo apropriado.
Utilizou-se também a gestao a vista para dar publicidade
as informagdes e promover uma forte cultura de
medigdo de desempenho.

2.1 As operacoes de Pericia Criminal

A Pericia Criminal integra uma cadeia de producgao
de servigos de seguranga publica e justi¢a criminal.
O exame pericial ¢ obrigatério em toda infragdo
penal que deixa vestigios, sob pena de nulidade
do processo criminal, ndo podendo ser substituido
nem pela confissdo do acusado (Brasil, 1941, arts.
158-159). O servigo é complexo, pois tem interfaces
com as esferas técnico-cientifica, policial e juridica
(Misse, 2006).

O processo comega com a Policia Militar ou
Rodoviaria, que ao tomar conhecimento de um
delito se dirige ao local, isola-o e aciona a Policia
Judiciaria, que assume o caso. Se houver vestigios
no local do crime, o delegado de policia requisitara
apericia e preservara o local para que ndo se altere o
estado das coisas até a chegada dos peritos, e iniciara

a investigagdo. Quando o local do crime ¢ externo
(homicidio, desabamento, latrocinio etc.), o perito
se desloca e transporta para o local do evento todo
o material necessario, do qual desenha croquis, tira
fotografias, no qual realiza medi¢des, documenta
e recolhe vestigios para exames complementares.
Findo os exames do local, retorna-se a unidade pericial
e, se necessario, requisita exames laboratoriais e/ou
especializados aos peritos da retaguarda, tais como
DNA, microcomparagao balistica, toxicologicos
etc. Posteriormente, o perito criminal elabora o
laudo pericial, que contém o relato dos exames, as
analises e as conclusdes periciais, ¢ 0 encaminha aos
clientes. Na fase judicial, os peritos criminais podem
ser intimados pelo juiz a responder questdes por
escrito ou comparecer pessoalmente a audiéncia para
prestar esclarecimentos sobre o laudo. Os principais
clientes do servigo sdo: juizes de direito, promotores
publicos, advogados de defesa e delegados de policia,
porque ¢ a eles que se destina o produto final da
Pericia Criminal — o laudo pericial (Rodrigues et al.,
2010; Rodrigues, 2010). A Figura 1 resume os
macroprocessos do servico.

2.2 O valor do servico de Pericia Criminal

As operagdes devem ser medidas a partir do valor a
ser entregue a seus clientes, para, entdo, se organiza-las
e gerencia-las. O valor do servico de Pericia Criminal
devera ser medido a partir das consequéncias nas
atividades de seus principais clientes a partir de
quatro dimensdes — utilidade, justica, solidariedade
e estética — e dos recursos utilizados para produzi-las
(Rodrigues, 2010).

POLICIA MILITAR PERICIA CRIMINAL
lf\ffENT_O: OU RODOVIARIA: Poéi‘ﬁ:f‘ 1. Examina cena Poét:l:f
"pf:::‘o 1.2Altenlda DI Iuc'al 1. Preserva 2|:lcécr|ﬂ'|c- 3. Investiga
que deixa .35:(::“::3 21008 Ial:lmr;zt.;:'ieasis 4. Produz
fqi - 2. Requisita it o Inquérito
vestigio Policia Civil a pericia elou especializados Policial
4. Elabora um BO, 3. Laudo Pericial

MINISTERIO PUBLICO
DE POSSE DO IP:

CRIMINAL
4. Escla-
recimentos
em juizo

SENTENCA
Iﬂm' IJ!':E‘ i RECURSOS FINAL
LEGENDA

CICLO POLICIAL
CICLO JUDICIAL
Il CICLO POLICIAL E JUDICIAL

Figura 1. Macroprocessos, fluxos, papel e posi¢do de cada organizagdo na cadeia de producdo de servigos de seguranga
publica e justica criminal. Fonte: Rodrigues et al. (2010, p. 847).
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Assim, o servigo deve entregar um valor de utilidade,
que consiste em vincular o autor ao local do crime
(ou inocentar alguém erroneamente acusado) e/ou
elucidar um evento, utilizando-se o conhecimento
cientifico e as inovagdes tecnoldgicas aplicadas, a fim
de ndo submeter os envolvidos em uma investigacao
a constrangimentos (Rodrigues, 2010).

E, ainda, para ser util, esse servi¢o deve ser
disponibilizado tempestivamente (dentro do prazo)
para auxiliar os clientes em sua respectiva atividade
(Belluco & Pimenta, 2013; Gongalves, 2013;
Lima & Goldszmidt, 2013; Belluco, 2012).

Aoutra dimensio de valor ¢ a da justica. Consiste na
universalizagdo do acesso ao servigo, independentemente
de condigdes preexistentes, tais como etnia, nivel
socioeconomico, religido, ideologia, género, op¢ao
sexual e partido politico (Rodrigues, 2010).

A terceira dimensao ¢ a solidariedade, que busca
ainclusdo social. Para a pericia, significa isengdo na
produgdo da prova e, consequentemente, no tratamento
isonomico dado a acusacdo e defesa e na apuracao
das viola¢des de direitos humanos e outros delitos
praticados por agentes do Estado contra os cidadaos,
como a tortura (Jesus, 2009; Rogédo, 2005).

Essa dimensdo — a necessidade de isen¢do — é um
dos principais argumentos a favor da desvinculagao
da Pericia Criminal das estruturas policiais ¢ sua
constituicdo como 6rgao auténomo (National Research
Council, 2009; Giannelli, 2007; Koppl, 2005), fato
que jad acontece em 16 estados brasileiros (Figueiredo
& Pareschi, 2012). Essas duas dimensdes — acesso
¢ isengdo — estdo relacionadas com a promogao dos
direitos humanos.

A dimensao estética consiste na beleza do servigo,
buscando-se uma nova forma de desvendar os crimes
utilizando o conhecimento cientifico e as inovagdes
tecnoldgicas.

A defini¢ao dos recursos ¢ condicionada pelas
consequéncias a serem geradas nas atividades dos
clientes do servico. Os principais recursos utilizados
na produ¢@o do servigo sdo as competéncias dos
peritos criminais (engenheiros, fisicos, quimicos,
farmacéuticos, contadores, bidlogos, dentistas etc.),
enquanto os artefatos tecnologicos sdo os recursos
auxiliares. As competéncias sdo duas: a técnica e a
comunicativa. A primeira consiste em competéncia para
encontrar vestigios em locais de crime e transforma-los
em provas, bem como incorporar novas tecnologias
aplicadas ao servico; enquanto a segunda consiste
em estabelecer uma relagdo dialogica direta com
cada um dos clientes. Ha varias tecnologias aplicadas
pela Pericia Criminal, tais como exames de DNA,
p6s quimicos, cromatdgrafos, etc.

Portanto, o valor do servigo estd em sua capabilidade
de auxiliar a Policia e a Justica a elucidarem crimes
complexos, utilizando a ciéncia, respeitando-se os
direitos humanos.

2.3 A medicao de desempenho em
operacoes de Pericia Criminal

Houck et al. (2012) sugerem medir a eficiéncia
através do custo médio por caso, resultado da soma
dos custos totais incorridos dividido pelo numero
de casos. Quanto aos processos internos ou cadeia
interna de valor, sugerem a medicdo das entradas,
tais como nimero de casos, amostras, itens, testes
requisitados, e das saidas, como os itens examinados,
testes completados e comparecimentos em juizo.
Assim, devem ser medidos: a média em numero de
dias para atendimento das requisigdes; o percentual de
requisicdes atendidas dentro de “X” dias; a satisfacao
dos clientes com base em surveys; e o backlog como
um percentual do nimero de casos; o nimero de erros;
e o niumero de reclamagdes dos clientes.

Kobus et al. (2011) propdem uma matriz de
custo/tempo de produgdo por valor dos exames
(peso da prova produzida) (Figura 2). Por exemplo, os
exames de residuo de polvora em maos de suspeitos
eram intensivos de mao de obra e imprecisos, logo, o
exame se localizava no quadrante inferior direito da
matriz (alto custo, baixo valor). Atualmente, utilizando
microscopios que analisam a energia dispersa por
raios-X, reduzem-se os custos por exame, além de
serem precisos, logo, agora estdao no quadrante superior
esquerdo. Estdo no quadrante inferior esquerdo da
matriz (baixo custo e baixo valor) os exames que
dependem apenas de aplicacdo de reagentes quimicos,
cuja coloragdo adquirida em contato com substancia
entorpecente, por exemplo, indica presungdo de
positivo ou negativo. No quadrante superior direito
(alto valor e alto custo, porque dependem de analises
manuais) estd o levantamento do local de crime
realizado pelo perito criminal e a produgao dos laudos
periciais, que sdo operagdes criticas, de alto valor e
dificeis de automatizar.

Speaker (2009) propde métricas para o Servigo
pericial com énfase financeira. As métricas sdo
distribuidas em cinco categorias: eficiéncia, qualidade

V'S
Baixo Alto Custo;
2 Custo; Alto Alto Valor
-§ Valor
S Anilises Anilises
= Automatizadas Manuais
[=3
£ 4 ¥
8 Testes Alto
E presumidos Custo:
= Baixo Baixo,
= Custo; Valor
Baixo Valor
v

Tempo ou Custo

Figura 2. Relagdes percebidas entre valor comprobatorio e
tempo ou custo das analises. Fonte: Kobus et al. (2011).
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e gestdo do risco, processo analitico, contratagio de
pessoal qualificado e retorno sobre investimento.

Newman et al. (2011) sugerem outro indicador
de custo médio por caso (Equagdo 1), no qual a
“compensagdo média” ¢ a média da remuneragio e
beneficios dos servidores; a “intensidade do teste” € o
rateio dos testes realizados entre os casos processados;
a “produtividade do trabalho” ¢ medida pelas saidas
por unidade pericial por perito criminal; e o “rateio
do custo do trabalho” mede o percentual do total das
despesas com pessoal.

(Compensag:’io média x j
intensidade do test
Custo Médio / Caso = m.e‘ns1 ace do Teste
produtividade do trabalho x
rateio de gasto com trabalho

(M

King & Maguire (2009) propdem que se siga o
processo produtivo da cena do crime até o tribunal
(Quadro 2), inclusive na cadeia de custodia, que ¢ a
rastreabilidade da prova.

Burrows & Tarling (2004) mediram a contribui¢ao
do servico pericial inglés na identificacdo e detencao de
autores de crimes contra o patrimonio, principalmente
assaltos em casas e furto de veiculos. Concluiram
que a Pericia Criminal contribuiu em 40% do total
de detengdes realizadas pela Policia.

No Brasil ha estudos recentes sobre medigao
de desempenho na pericia criminal (Belluco &
Pimenta, 2013; Gongalves, 2013; Martinez, 2013;
Lima & Goldszmidt, 2013; Belluco, 2012). Belluco
(2012) e Belluco & Pimenta (2013) desenvolveram
uma formula (Equacdo 2) para medir a produtividade
do servigo pericial, com énfase no prazo. O indice

esperado ¢ 1, indicando que a unidade conseguiu
produzir, com o seu efetivo de peritos, o valor
referente a um dia de trabalho em média, com base
no tempo médio de cada tipo de laudo e niimero de
dias apurado. Se o indice der acima de 1, a unidade
pode ser mais eficiente ou estar sobrecarregada; se
der abaixo, ha baixa produtividade ou ociosidade.
O modelo foi aplicado em 53 unidades da Pericia
Criminal Federal em 2011. O IPA medido variou de
0,52 22,67 (Belluco & Pimenta, 2013; Belluco, 2012).

1PA = [Y(1t)/(3(PCF - Af))/n]/365 )

em que: IPA = indice de produtividade anual;
| = quantidade de laudos e outros documentos
técnicos emitidos pela unidade; t = tempo médio
em dias corridos, definido para cada tipo de laudo;
PCF = quantidade de peritos lotados na unidade
medida diariamente; Af = quantidade de peritos
afastados da sede da unidade em virtude de férias,
licengas, missdes, cursos etc., medidos diariamente;
n=ntmero de dias relativo ao somatorio dos efetivos.

Lima & Goldszmidt (2013) propdem trés indicadores,
através de um conjunto de trés formulas: celeridade
do laudo (Equacao 3), efetividade da unidade pericial
(Equag@o 3.1), e efetividade do perito (Equagao 3.2),
todas com énfase no prazo e produtividade.

I T /T,

celeridade — Yprevisto / Treal (3)
em que: [, .= indice de celeridade do laudo;
.= tempo médio previsto pelo modelo para
previsto - . .
conclusdo; T = tempo em que o laudo foi efetivamente
concluido.

Quadro 2. Potenciais indicadores de desempenho para o servigo de Pericia Criminal.

Habilidade para encontrar, proteger e processar a cena do crime

1. Indicadores de

Habilidade para localizar e acondicionar a evidéncia fisica

desempenho para o

Habilidade para documentar a cena do crime (esquemas, notas, fotografias etc.)

processamento do local

Habilidade para submeter apropriadamente a evidéncia fisica a andlise ou guarda

de crime e estocagem da

Habilidade para guardar adequadamente e proteger a evidéncia

evidéncia

Habilidade para dispor ou destruir evidéncia fisica quando apropriado

Uso correto dos processadores (artefatos tecnologicos) periciais

Rapidez das analises

Tamanho dos backlogs

2. Indicadores de - o
Acuracia das analises

desempenho para analise
da evidéncia

Sistema de triagem de casos e analises

Habilidade para guardar e proteger a evidéncia de alteragdes, destrui¢ao e furto

Habilidade para dispor ou destruir a evidéncia fisica quando for adequado

Disseminag¢ao da informacdo das andlises periciais para investigadores e promotores

3. Indicadores de

Compreensio das informagdes por investigadores e promotores

desempenho para

Utilidade das informagdes periciais para os casos, dentncias e absolvigdes

disseminagéo, uso e

Disponibilidade das informagdes periciais para investigadores e promotores

utilidade da informagao no
laudo

periciais recebidas

Satisfagdo geral dos clientes (juizes, investigadores ¢ promotores) com as informagdes

Fonte: King & Maguire (2009, p. 165).
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3.1)

Iefetividadeiunidade = Qprazo /Qtotal

em que: I .. e — indice de efetividade da
unidade; mem = quantidade de laudos concluidos
dentro do prazo médio previsto; Q_ , = quantidade

total de laudos requisitados no periodo.
Legetiviaadeperito = 1N Hzlcenermade / “]4 D TorevistoQrazo / Quotar (3.2)

em que: In = logaritmo neperiano.

Martinez (2013) avaliou a efetividade de laudos
periciais de informatica emitidos em 2007 pelo setor
pericial da Policia Federal no Distrito Federal e pelo
Servigo de Pericias de Informatica do Instituto Nacional
de Criminalistica, nas decisoes da Procuradoria Geral
da Republica e sentengas dos juizes do Tribunal
Regional Federal da 1* Regido. Analisaram-se
amostras de 38 processos, totalizando 139 laudos
periciais (um processo pode ter mais de um laudo
pericial), sendo que 26 processos, contendo 94 laudos
periciais, foram sentenciados; enquanto 12 desses
processos, contendo 45 laudos, foram arquivados.
Fez-se analise de conteudo, para verificar se as decisdes
dos procuradores ¢ juizes utilizaram o laudo pericial,
pois a mengdo aos laudos nem sempre ¢ explicita.
Concluiu-se que naqueles procedimentos arquivados,
os laudos tiveram influéncia em 100% dos casos;
enquanto que, nos processos sentenciados, os laudos
foram relevantes em 52% dos casos analisados, em
10% nao tiveram influéncia e em 38% nao foi possivel
estabelecer uma vinculagdo entre laudo e sentenca.

Gongalves (2013) avaliou o impacto dos laudos
periciais criminais de homicidio e latrocinio no
Distrito Federal, junto a juizes de direito, promotores
publicos, defensores publicos e delegados de policia,
que trabalhavam com esses crimes, entre 2008 e
2012. O autor aplicou um survey junto aos clientes do
servico, para avaliar a sua percepgao sobre os laudos
periciais desses tipos penais. Obteve 15 retornos:
8 delegados de policia, 4 promotores ¢ 3 juizes de
direito. As principais conclusdes foram: (i) 40%
alegaram que os laudos eram intempestivos e 0 mesmo
percentual, que eram tempestivos, os 20% restantes
vivenciaram as duas situagoes; (ii) 47% aguardavam
os laudos, 33% ocasionalmente aguardavam e 20%,
raramente; (iii) 100% atribuiram notas de 7 a 10 aos
laudos periciais. O autor analisou 105 processos de
homicidio e 15 de latrocinio. O maior problema
encontrado pela pesquisa foi quanto a tempestividade
do laudo, cujo prazo médio de conclusdo foi de
99,5 dias.

Portanto, ha oportunidade para desenvolver um
método que mega o valor que o servigo deve entregar
a seus clientes, de forma pratica e rapida em termos
gerenciais.

3 Método de pesquisa

Nesta pesquisa, optou-se pela Design Science
Research (DSR), um método comum nas denominadas

Ciéncias do Projeto (Design Science), tais como
Medicina e Engenharia, e que também pode ser aplicada
apesquisa organizacional (Van Aken & Romme, 2009;
Van Aken, 2004, 2005). O objetivo da pesquisa determina
o melhor método de pesquisa (Dresch et al., 2015)
e, por essa razdo, a DSR foi escolhida.

A DSR ¢ a “[...] pesquisa baseada na abordagem
das ciéncias do projeto, ou seja, pesquisa que
desenvolve conhecimento geral valido para resolver
problemas de campo [...]” (Van Aken & Romme,
2009). As principais caracteristicas da DSR sdo: (i) as
questdes de pesquisa surgem de problemas de campo;
(i1) enfatiza o conhecimento orientado a solucao,
vinculando as intervengdes aos resultados como a
chave para resolver problemas de campo, ou seja,
tem natureza prescritiva, (iii) a valida¢do pragmatica
dos produtos da pesquisa: as agdes baseadas nesse
conhecimento produziram os resultados esperados
(Van Aken & Romme, 2009)? Assim, a DSR
facilita a aplicacdo da prescri¢do pelos praticantes
organizacionais, aumentando a relevancia da pesquisa
em gestao (Van Aken, 2005).

ADSR ¢ uma abordagem adequada para desenvolver
solucdes novas ou melhorar o desempenho daquelas
jé existentes. Essa solucao pode ser uma intervengao
ou artefato, para resolver um problema pratico e que
possa ser generalizada para uma classe de problemas
(Dresch et al., 2015; Van Aken & Romme, 2009;
Winter, 2008; Peffers et al., 2007; Van Aken, 2004,
2005, 2004), fato comum em Engenharia de Produgéo
(Lacerda et al., 2013; Dresch, 2013).

Classe de problemas ¢ “[...] a organizac¢do de
um conjunto de problemas, praticos ou teoricos,
que contenham artefatos avaliados, ou ndo, uteis
para a ac¢ao nas organizagoes [...]” (Lacerda et al.,
2013, p. 747). Nesta pesquisa, a classe de problemas
considerada foi a medigdo e avaliagdo de desempenho
para o servigo de Pericia Criminal.

Artefato ¢ algo artificial, concebido pelo ser humano.
Podem ser: (i) constructos, que sdo os conceitos
utilizados para descrever os problemas e as solucdes
naquele dominio; (i1) modelos, que representam as
situagdes como problema e solugdo e expressam as
relagdes entre os constructos; (iii) um método, que
¢ um conjunto de passos a serem seguidos para que
se atinja um resultado em um ambiente externo; ou
(iv) instanciagdes, que sdo conjuntos de regras que
orientam a utilizacao dos artefatos no ambiente real
(Lacerdaetal., 2013; Dresch, 2013). Nesta pesquisa,
desenvolveu-se, como artefato, um método para
medir o desempenho dos drgaos periciais e de seus
profissionais com base no valor do servigo.

No desenvolvimento do artefato, seguiram-se as
etapas da conducdo da DSR proposta por Peffers et al.
(2007), corroboradas por Gregor & Hevner (2013),
conforme mostra o Quadro 3.

O método desenvolvido contém questdes na forma
de variaveis categoricas, em cujas respostas foram
utilizadas escalas de classificagdo do tipo Likert,
atribuindo-se nota de 0 a 10 a resposta, em razao da
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Quadro 3. Etapas da DSR de acordo com Pefters et al. (2007).

Etapa

Descricao

Procedimentos adotados nesta pesquisa

1) Identificagdo
do problema

E especificado o problema e o valor da
solucdo, principalmente em fungao da
importancia do problema

O problema foi identificado tanto com base em
lacuna na literatura quanto em reunides com os
membros da unidade pesquisada

2) Definicao
dos objetivos da
solugdo

Busca de uma solucdo que seja possivel e
viavel para o problema

O objetivo definido foi projetar uma solugéo
customizada para medir e avaliar o desempenho do
servi¢o de Pericia Criminal e de seus profissionais e
promover o alinhamento estratégico organizacional,
com base no valor do servigo

3) Projeto e
desenvolvimento

Criagdo do artefato (construtos, modelos,
meétodos e instanciagdes)

A partir do problema, da revisdo da literatura, da
busca pelos artefatos existentes, das dimensdes

de valor que o servico deve entregar e de reunides
com membros da unidade e gestores do 6rgdo
pesquisados um método para medir o desempenho
foi projetado e desenvolvido como solugdo

4) Demonstragdo

Consiste na demonstragdo do uso do
artefato, pode ser por experimentacao,
simulag@o ou outra atividade apropriada

O método foi demonstrado mediante
experimentacdo na unidade pericial pesquisada,
onde foi parcialmente implementado

5) Avaliacao

Consiste em qualquer evidéncia empirica
ou prova logica que informem se o
artefato contribuiu para a solu¢ao do
problema, o que pode ser feito de varias
maneiras, como avaliagdo dos praticantes
e demonstracdo

O método foi avaliado pelos membros da unidade
pesquisada e, posteriormente, pelos gestores do
orgao pericial, segundo critérios de utilidade,
validade, qualidade e eficacia, conforme sugerido
por Gregor & Hevner (2013)

6) Comunicacdo

Comunicar a importancia do problema
e a utilidade do artefato e sua relevancia
para a academia e os praticantes, através

A comunicagao esta sendo realizada por meio deste
artigo, seguindo a estrutura para artigos cientificos
cujo método de pesquisa ¢ a DSR, conforme

de um artigo cientifico, por exemplo

proposto por Gregor & Hevner (2013)

facilidade de uso e tratamento estatistico (Malhotra,
2001; Corréa & Caon, 2002).

4 Projeto e desenvolvimento do
artefato

4.1 Da unidade e drgao pesquisados e
artefatos existentes

A pesquisa foi conduzida em uma unidade de
Pericia Criminal localizada no interior do Estado
de Minas Gerais. A unidade integra a estrutura da
Superintendéncia de Policia Técnico-Cientifica
(SPTC) da Policia Civil/MG (PCMG). A SPTC
¢ o orgdo responsavel pela gestdo, planejamento,
direcdo, controle e supervisao da pericia oficial de
natureza criminal no estado. Compdem sua estrutura
os Institutos Médico-Legal e de Criminalistica da
capital e as 63 unidades de Pericia Criminal e Medicina
Legal do interior. Em 2014, 557 peritos atenderam
218.647 requisigdes de pericias criminais em todo
o estado. O servigo lida com grande variedade de
exames (103 espécies) e variabilidade nas proprias
espécies de exames.

A unidade pesquisada contava no inicio da
pesquisa com 6 peritos criminais, 3 médicos-legistas
e 5 servidores de apoio e, ao final, com 8 peritos
criminais, 5 médicos-legistas e 7 servidores de apoio.

A unidade possui um imovel de 600 m? cedido pela
prefeitura municipal local, destinado exclusivamente
a Pericia Criminal ¢ Medicina Legal.

No o6rgéo pesquisado, os peritos sdo avaliados pelo
modelo geral da Policia Civil através da Avaliagdo de
Desempenho Individual (ADI). A ADI ¢ o principal
componente da nota do sistema de promogao e
compde a remuneragdo dos que ingressaram no
servigo publico do estado a partir de 2003, substituindo
o quinquénio de 10% a cada 5 anos de servigo.
As notas sdo lancadas em um sistema informatizado,
o formulario ¢ impresso para dar ciéncia ao servidor
e, entdo, arquivado. As avalia¢des sdo realizadas pela
chefia imediata (ou uma comissao), com no minimo
dois acompanhamentos por ano, cabendo recurso a
instancia superior.

As Tabelas 1 e 2 mostram, respectivamente, 0s
formularios para avaliagdo dos peritos criminais e
dos peritos que exercem cargo de gestao (direcdo e
chefia). Ambos estdo preenchidos com avaliagdes
reais de 2015, porém preservando-se a identidade
dos avaliados.

Esses instrumentos, embora representem avangos,
apresentam oportunidades de melhoria, principalmente
no sentido de avaliar as dimensdes de valor entregue
pelo servigo.
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Tabela 1. Formulario de avaliagdo de desempenho individual do perito criminal vigente no estado.

Critério Nota (0 a 10) Peso (Nof:';“l’,iso)
1 — Hierarquia 10 0,6 6,00
2 — Disciplina 10 0,6 6,00
3 — Qualidade do trabalho 10 1,2 12,00
4 — Produtividade no trabalho 10 0,8 8,00
5 — Iniciativa 9 0,7 6,30
6 — Presteza 10 0,4 4,00
7 — Interesse em participar de programa de capacitacao 10 0,3 3,00
8 — Aproveitamento em programa de capacitagdo* - 0,0 -
9 — Assiduidade 9 0,2 1,80
10 — Pontualidade 9 0,2 1,80
11 — Administragdo do tempo e tempestividade 10 0,4 4,00
12 — Racionalidade 10 0,4 4,00
13 — Comunicagdo 8 0,5 4,00
14 — Etica profissional 10 1,6 16,00
15 — Adaptabilidade 9 1,3 11,70
16 — Capacidade de trabalhar em equipe 9 0,8 7,20
Total de pontos 95,80
*Nao ¢ avaliado em todos os casos. Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 2. Formulario de avaliagdo de desempenho para ocupantes de cargos de gestdo (dire¢@o e chefia).
- . ~ Nota Pontos
CRITERIO Dimensdes (0 a 10) Peso (Nota x Peso)
Delegacdo de fungdes 10,00
Desenvolvimento de pessoas 10,00
1 - Competéncia gerencial Fle)ilbll.ldade. .. 10,00 0,8 48,00
Geréncia participativa 10,00
Planejamento 10,00
Tomada de decisao 10,00
Conhecimento do trabalho 10,00
Eficacia 8,00
2 - Competéncia técnica Eficiéncia 10,00 0,6 28,80
Qualidade ¢ produtividade 10,00
Qualificagdo profissional 10,00
N Comunicagdo 10,00
3 - Competéncia interpessoal Iniciativa 10,00 0,5 10,00
Assiduidade 10,00
4 - Disciplina Etica profissional 10,00 0,4 12,00
Uso adequado de equipamentos ¢ instalagdes 10,00
Total de pontos da avaliacdo de desempenho individual 98,80

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Projeto e desenvolvimento dos
indicadores

Para definir os KPI do servigo de Pericia Criminal,
utilizou-se a folha de registro de Neely et al. (1997,
2002) e também dimensdes do BSC. Porém, por
questdo de espago, o seu uso foi demonstrado neste
artigo apenas para uma métrica: Utilidade — Indicador
2: Vincular o autor a cena do crime (ou inocentar
alguém erroneamente acusado) (Quadro 4).

A primeira dimensdo de valor ¢ a utilidade do
servigo, cujos fatores criticos para a qualidade sdo:
(1) o isolamento e preservacao do local de crime;
(2) dispor de profissionais treinados e das tecnologias
necessarias; (3) comprovar a materialidade do delito
(aprova de que o delito ocorreu); (4) buscar, encontrar,
documentar, recolher e examinar vestigios que auxiliem
vincular o suspeito a cena do crime (ou inocentar
alguém erroneamente acusado) ou elucidar o evento,
como, por exemplo, a causa de um desabamento ou
a queda de um avido; (5) seguir os procedimentos
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Quadro 4. Utilidade — Indicador 2: Vincular o autor a cena do crime (ou inocentar aquele erroneamente acusado).

Detalhes
Titulo Contribuigdo para defini¢do de autoria
Proposito Medi.r 0 quanto o larudo pericial contribuiu para Vincula}r o suspe'ito a cena d{) crime (ou
para inocentar alguém erroneamente acusado) ou definir a autoria de um delito
Refere-se a Utilidade critica do servigo de Pericia Criminal
Meta 100% dgs laudos periciais (.1evem‘ conter algum vestigio que permita identificar o
verdadeiro autor de um delito ou inocentar alguém erroneamente acusado
Férmula O laudo pericial permite vincular o suspeito a cena do crime (ou inocentar alguém

erroneamente acusado) ou definir a autoria? Resposta em escala nominal do tipo Likert

Frequéncia de medicao

Cada laudo, ou aqueles tidos como prioritarios pelo governo e/ou gestao do 6rgado

Frequéncia de revisdo

Anual

Quem mede?

Clientes (juizes de direito, promotores, delegados de policia e defesa) e perito criminal

O que elas fazem?

Medir o quanto a Pericia Criminal contribui para identificagdo do autor do delito (ou
para inocentar alguém erroneamente acusado) utilizando o conhecimento cientifico e as
tecnologias aplicadas a Pericia Criminal

Fontes de dados

Laudo pericial

Quem age nos dados?

Perito criminal responsavel pelo laudo pericial

O que eles fazem?

Levantam os vestigios, realizam exames complementares e laboratoriais e elaboram o
laudo pericial

Quais agdes possiveis?

Treinamento constante de pessoal e investimento em inovagoes tecnologicas

Notas e comentarios

Trata-se de um KPI critico para a Pericia Criminal
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Fonte: inspirado em Neely et al. (1997).

metodologicos recomendados em todas as etapas do
processo; (6) estabelecer a dindmica sobre como os
fatos teriam se passado na realidade, ou seja, descrever
condutas a partir de vestigios materiais, para que os
clientes possam analisa-las e, se for o caso, tipifica-las
criminalmente; e (7) entregar o laudo tempestivamente
para os clientes. Assim, para medir a utilidade, seria
necessario desdobra-la em no minimo 7 indicadores,
mas esses processos criticos foram transformados em
1 indicador simples e 2 compostos.

O primeiro indicador composto a ser medido consistiu
em verificar junto aos produtores e clientes do servigo
se o laudo pericial contribuiu para a elucidagao do
evento, ou seja, medir o quanto o servico pericial
contribui para a comprovacao de que o delito de fato
existiu (materialidade), suas causas e/ou sobre como
os fatos se passaram na realidade (dindmica), ou outra
informacao relacionada, comprovada materialmente,
que permita elucidar o evento, para que os clientes
do servico possam tipificar (enquadrar legalmente)
eventuais condutas delituosas. O ideal ¢ que 100% dos
laudos atendessem a esse indicador.

O segundo indicador composto (Quadro 4) consiste
em verificar junto aos clientes e produtores do servigo
se o laudo pericial permite vincular o autor a cena do
crime (ou inocentar alguém erroneamente acusado),
ou seja, se o laudo pericial forneceu elementos
materiais suficientes que possibilitem definir a
autoria. Por exemplo, em caso de homicidio, pode
ser o levantamento de uma impressao digital que
permita a confrontagdo com a de um suspeito, ou
material fisiologico que permita obter um perfil por
meio do exame de DNA.

Ambos indicadores da utilidade (1 ¢ 2) do servigo
pericial sdo o resultado final dos 7 principais processos
do servigo listados anteriormente. Assim, as respostas
dos produtores do servigo podem ser comparadas com
aquelas de cada cliente e os resultados, analisados,
buscando-se identificar eventuais lacunas entre as
avaliagcdes desses indicadores.

O terceiro indicador de utilidade consiste em medir
se o laudo pericial foi produzido tempestivamente para
auxiliar a investigagdo criminal, a instrugao processual
penal e a sentenga judicial. O prazo legal para a conclusdo
do laudo pericial ¢ de até 10 dias, porém em razdo
da complexidade da pericia, necessidade de exames
complementares e déficit de capacidade, dificilmente
se cumpre o prazo legal. Na pratica, o 6rgdo pericial
devera estabelecer um prazo para cada tipo de laudo,
conforme preconizado por Belluco & Pimenta (2013)
e Lima & Goldszmidt (2013). Esses prazos podem
variar de um orgdo pericial para outro, em fungdo
das particularidades. Além disso, cada cliente tem
a necessidade do laudo em um determinado tempo.
Por exemplo, o delegado de policia precisa do laudo
em tempo habil para auxiliar na investigagao, enquanto
o promotor, quando da dentincia ou arquivamento.
Assim, perguntar-se-a a cada cliente se o laudo foi
recebido tempestivamente para o exercicio de sua
respectiva atividade. O tempo ¢ medido em dias,
contados da data da requisicdo do exame pericial
at¢ a data da disponibiliza¢do do respectivo laudo.
Deve-se medir o percentual de laudos periciais em
atraso em relagdo ao prazo definido (backlog), por
perito, por unidade e no érgao pericial.
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Outra dimensao de valor ¢ a de justica, que ¢ a
universalizagdo do servigo, ou seja, a acessibilidade
de qualquer pessoa ao servigo. Sdo fatores criticos
para essa dimensdo: a cobertura geografica, o
nimero de peritos criminais e a padronizacdo do
servigo, para que todos os casos recebam o mesmo
tratamento, independentemente de quaisquer condi¢des
preexistentes, tais como etnia, nivel socioeconémico,
crenga religiosa, entre outras.

A padronizagio consiste em adotar procedimentos
operacionais padrao (POP) para cada exame pericial,
tais como aqueles publicados pela SENASP/MG dentro
do Programa Brasil Mais Seguro (Brasil, 2013), ou
outros adotados pelo 6rgdo pericial. Essa avaliagao
devera ser realizada pelos gestores do servigo e por
clientes que conhegam os POP.

Amedi¢do da dimensdo da isengdo do servico pericial
¢ dificil de ser obtida a partir de um questionamento
aos proprios peritos criminais e aos clientes, porque
depende do desenho institucional do 6rgao pericial.
Entdo, para medi-la, buscou-se avaliar o nivel de
independéncia do 6rgao pericial, cujos fatores criticos
sdo: a quem o dirigente maximo do 6rgdo se subordina,
como € realizada sua escolha e nomeacdo, se ele tem
mandato de duragao fixa, se 0 6rgdo tem corregedoria,
escola de formagdo e or¢amento proprios, entre
outras variaveis que permitam estabelecer o nivel
de independéncia do orgao.

No Brasil ha trés formas institucionais (Figueiredo
& Pareschi, 2012): (i) A Pericia Criminal integra a
estrutura da Policia Judiciaria, caso da unido, de
10 estados e do Distrito Federal; (ii) o 6rgao pericial
¢ vinculado diretamente as Secretarias de Seguranca
Publica, ou similares, caso de 15 estados; (iii) o 6rgdo
pericial ¢ vinculado diretamente ao governador do
Estado, cujo tnico caso ¢ o Amapa. Essa avaliagao deve
ser feita junto aos gestores do 6rgdo, analisando-se os
documentos oficiais que definem a missdo, desenho
institucional e jurisdi¢do do 6rgdo, em uma escala de
0 (subordinacdo a Policia, sem nenhuma autonomia)
a 10 (independéncia financeira, orcamentaria, funcional
e administrativa, como o Ministério Publico).

A dimensao estética ¢ muito subjetiva e ndo sera
incluida nesta proposta.

Quanto ao valor sob a perspectiva dos recursos
necessarios para produzir as consequéncias nas
atividades dos clientes do servigo, ha os peritos
criminais (e eventuais auxiliares) e as tecnologias
para a produgao do servigo. Quanto aos profissionais,
os resultados da primeira dimensdo (utilidade) ¢é
que apontardo eventuais deficiéncias técnicas e/ou
comunicativas, visando futuras a¢des corretivas.

Quanto aos recursos ¢ imperativo medir se ha recursos
tecnologicos suficientes, atualizados e distribuidos
geograficamente para atender tanto a dimensao de
utilidade, quanto a universalizagao do servigo. No Brasil,
observa-se que, principalmente nas unidades do
interior dos estados, nem todos 0s recursos necessarios
estdo disponiveis (Figueiredo & Pareschi, 2012).
Esse indicador mediria o percentual de disponibilidade

e distribuigdo dos recursos tecnologicos diante de uma
lista contendo os recursos minimos indispensaveis a
prestagdo do servico.

Buscou-se ainda uma medida de custo (Equagao 4)
para a producdo do servico, para uso dos agentes
politicos e gestores. O indicador deve medir a
eficiéncia das unidades periciais e do 6rgao pericial
como um todo, através do calculo do custo médio
por laudo (eml), cuja formula é:

instalacdes +

cml =Y custo ($) dos inputs ( j/Zdos laudos emitidos (4)

pessoal

Outro indicador de eficiéncia de interesse dos agentes
politicos e gestores do servico ¢ a produtividade.
Esse indicador ¢ medido em termos de percentual de
laudos periciais emitidos em relagdo ao nimero de
exames requisitados (Figueiredo & Pareschi, 2012).
E dado pela Equagio 5:

Z de laudos emitidos /

Produtividade = { Jx 100% 5)

z exames requisitados

Por fim, define-se como indicador o ’nimero
de reclamagdes por ano” dos clientes, por perito
criminal, por unidade e para o 6rgdo. Toda vez que
houver uma reclamagao, buscar-se-a sua causa raiz.
Sao consideradas reclamagoes (falhas do servigo) a
reiteragdo do pedido de laudo por um cliente, demora
ou ndo comparecimento a um local, entre outras.

Ap6s definidos os KPI para o servigo entregar valor,
elaborou-se 0 método de medigdo de desempenho.
Inicialmente foram elaborados trés questionarios
distintos, para levantamento dos dados. O primeiro
questionario (Quadro 5) deve ser respondido pelo perito
criminal responsavel pelo caso sob avaliagdo. Parte do
questionario sera respondida antes de o perito ir para
o local do crime, quando for o caso, outra, durante a
realizagdo dos exames e a terceira, apos o fechamento
do laudo. Se o laudo exigir exames complementares,
0s peritos responsaveis pelos respectivos exames e
laudos também o responderdo. O objetivo ¢ garantir
a observancia dos processos internos, avaliando-se
cada um dos macroprocessos criticos para o sucesso
dos exames periciais. E um guia para os gestores e 0s
peritos se orientarem e identificarem oportunidades
de melhoria nos processos do servigo.

O questionario 2 (Quadro 6) deve acompanhar cada
laudo pericial submetido a avaliagdo, na forma de
uma folha suplementar para cada cliente, e também
para o proprio perito criminal responsavel pelo
caso. Esse questionario pode ser aplicado em todos
os laudos ou apenas naqueles que a administragdo
publica julgar prioritarios. Mede a efetividade do
laudo pericial.

O terceiro questionario (Quadro 7) ¢ destinado
aos gestores do 6rgdo pericial e devera ser assinado
por seu dirigente maximo. O questiondrio levanta
dados institucionais e de disponibilidade de recursos.
Deve ser consolidado anualmente ou sempre que houver



Um método para medigdo de desempenho do servigo ptblico... 549

Quadro 5. Questiondrio 1 — Destinado ao perito criminal responsavel pelo laudo pericial.

Quem acionou a Pericia?

(__ ) CIAD* (_ ) delegado de policia (_ ) outro Policial Civil (__ ) Policia Militar (__ ) Outro:

1) As informagdes constantes da requisi¢do e/ou acionamento foram suficientes.
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

2) Em quanto tempo ap6s o acionamento o perito chegou ao local e qual a distancia percorrida?
horas/minutos e a distancia total percorrida foi de

km (__ ) Nao se aplica

3) Quem estava presente no local do crime? Pode-se assinalar mais de um
(_ ) Policia Militar (_) Policia Civil (_ ) Policia Rodoviaria (_ ) Bombeiro Militar (_ ) GM (__ ) Néo se aplica

4) O local estava perfeitamente isolado

(__ ) Nao se aplica

(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

5) O local estava perfeitamente preservado

(__ ) Nao se aplica

(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

(_) Nao se aplica

6) O material estava acondicionado adequadamente (para exames internos complementares e/ou especializados)
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

dispunha de todos, quais recursos faltaram?

7) O perito dispunha de todos os recursos necessarios a realizagdo de uma pericia de exceléncia
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente Se ndo

8) O servigo pericial seguiu os POP da SENASP ou POP proprios documentados
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente
() Nao existe POP para esta pericia ( ) Existe o POP, porém nao esta implementado

9) Foi observada a cadeia de custodia (rastreabilidade da prova do local de crime até sua guarda)
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

10) O laudo permite vincular o autor a cena do crime (ou inocentar alguém erroneamente acusado) ou elucida-lo
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

11) O laudo foi produzido em dias

12) Inserir comentario que considere relevante

*CIAD = Central Integrada de Atendimento e Despacho ou similar. Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 6. Questionario 2 — Medicao de valor: Destinado aos clientes e perito criminal responsavel pelo laudo.

Laudo Pericial n® ‘ Unidade Pericial:

Respondente: () Juiz de Direito ( ) Promotor Publico ( ) Defensor ( ) Delegado de Policia ( ) Perito Criminal

1. O laudo pericial contribuiu de alguma forma para a elucidagdo do fato
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

indicios suficientes para definir a autoria do delito

() Nao se aplica

2. O laudo pericial vinculou o autor a cena do crime (ou inocentou alguém erroneamente acusado) ou forneceu

(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

3. O laudo pericial foi disponibilizado no tempo necessario para o exercicio da sua atividade
(0) Discordo totalmente (4) Discordo (6) Concordo parcialmente (8) Concordo (10) Concordo totalmente

servigo:

4. Se quiser, insira aqui qualquer comentario que considere relevante para melhorar a prestagdo do

Fonte: Elaborado pelos autores.

atualizacdes, tais como nomeagdes, aposentadorias,
aquisi¢des de equipamentos etc.

4.3 Descricdo do método de medicdo de
desempenho

Apos coletadas as informacdes necessarias, o
gestor avaliard os peritos criminais e/ou gestores
de unidades que lhe sdo subordinadas, conforme
os formularios das Tabelas 3 e 4, respectivamente,
langando em sistema proprio. Ambos sdo iguais, sendo

que o perito criminal ¢ avaliado por seu desempenho
individual, enquanto o gestor, pelo desempenho de
sua(s) respectiva(s) unidade(s) ou 6rgao. Simulou-se
uma avaliacdo para demonstrar o método, utilizando
dados reais e estimados do perito ¢ do gestor avaliados
nas Tabelas 1 e 2.

O terceiro formulario (Tabela 5) ¢ destinado ao
orgdo pericial e avalia outras dimensdes, tais como
acesso, isengdo e recursos. Devera ser respondido
pelo dirigente maximo.
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Quadro 7. Questionario 3 — Destinado aos gestores do servigo de Pericia Criminal.

1) O orgao pericial implementou os POP da SENASP/MJ (ou proprios) em que % do nimero de unidades?
(0)0% (1) 1 a10% (2) 11 a20% (3) 21 a 30% ... (10) 90 a 100%

2) Nivel de autonomia do 6rgéo pericial: Estrutura organizacional — a quem o 6rgéo pericial esta subordinado?
(0) A Policia Judiciaria (4) A Policia Judiciria com autonomia de gestdo (6) Subordinado a Secretaria de Seguranga
Piiblica (8) A Secretaria de Seguranga Piblica, com autonomia orgamentaria e de gestdo (9) Ao governador do estado
(10) Tem independéncia financeira, administrativa, orgamentaria ¢ funcional

3) Percentual de institucionalizacdo da gestdo da cadeia de custodia

(0)0% (1) 1 a10% (2) 11 a20% (3) 21 a 30% ... (10) 91 a 100%

4) Percentual de unidades com o ntimero minimo de peritos criminais para funcionar 24 horas/dia 7 dias/semana
(0)0% (1) 1a10% (2) 11 a20% (3) 21 a 30% ... (10) 90 a 100%

5) Percentual de servidores de apoio em relagdo ao niimero de peritos criminais:

(0) 0% (1) 1 a 10% (2) 11 a20% (3) 21 a 30% ... (10) 90 a 100%

6) Percentual de tecnologias disponiveis por unidade pericial ou do 6rgdo

(0)0% (1) 1 a10% (2) 11 a20% (3) 21 a 30% ... (10) 90 a 100%

7) Eficiéncia do servigo: Custo médio por laudo da unidade e do 6rgdo pericial

e =X custo ($) dos inputs (instalagdes + pessoal)/> dos laudos emitidos => ¢ = Custo médio ($)/laudo=

8) Produtividade por perito criminal, por unidade e do 6rgéo pericial

Produtividade = (X de laudos emitidos/Z exames requisitados) x 100%

9) Percentual de laudos periciais em atraso (backlog) por perito criminal, por unidade e do 6rgdo pericial
10) Ntimero de reclamagdes por ano por unidade pericial e 6rgao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 3. Formulario destinado a avaliagdo do desempenho individual do Perito Criminal.

Dimensao Indicadores (é\l ;t::)) Peso (NoIt):I;t(l)-"seso)
Processos % de laudos que utilizaram os POPs (para os casos existentes) 4 1,25 5,00
internos  Observancia da cadeia de custodia (rastreabilidade da prova) 2 (25%) 2,50
N° de reclamagdes/ano (meta: maximo de 3 reclamagdes/ano) 10 12,5
Contribuigdo para elucidagdo do evento 9 125 11,25
Clientes  Contribuigéo para definir a autoria (ou inocentar alguém e
8 (50%) 10,00
erroneamente acusado)
Disponibilizagdo dos laudos periciais tempestivamente 9 11,25
o Produtividade anu.a} N 8.88 125 11,10
Eficiéncia [(X de laudos emitidos/X exames requisitados) x 100%] (25%)
% de laudos emitidos fora do prazo/ano 9,28 12,50
TOTAL 76,10
Fonte: Elaborado pelos autores.
Tabela 4. Formulario para avaliagdo do desempenho do gestor da unidade ou 6rgao.
Dimensao Indicadores (é\l ;tf:)) Peso (Nolt’:llt(l)’seso)
Processos Percentual de implementagdo dos POP 4 1,25 5,00
internos  Observancia da cadeia de custodia (rastreabilidade da prova) 4 (25%) 5,00
N° de reclamagdes/ano/unidade ou 6rgdo (meta: maximo de
10 12,50
24/ano)
. Contribuigdo para elucidagdo do evento 8 1,25 10,00
Clientes T~ . - - P -
Contribuigdo para definir a autoria (ou inocentar alguém 3 (50%) 10.00
erroneamente acusado) ’
Disponibilizagdo dos laudos tempestivamente 9 11,25
Produtividade anual
Eficiéncia [(X de laudos emitidos/X exames requisitados) x 100%] 8,72 (;’520/50) 10,90
% de laudos em atraso/ano 8,98 11,23
TOTAL 75,88

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 5. Formulario para avaliagao do 6rgao.
. - . *Nota Pontos
Dimensao Indicadores (0 a 10) Peso (Nota x Peso)
Processos internos Porcentagem de implementagdo dos POP 2 0,75 1,50
Porcentagem de implementagdo da cadeia de custodia 3 (15%) 2,25
N° de reclamagdes/ano/orgao 8 8,00
Contribuigdo para elucidagdo do evento 8 1.0 8,00
Clientes Contribuigdo para definir a autoria (ou inocentar alguém %
7 (40%) 7,00
erroneamente acusado)
Disponibilizagdo de laudos tempestivamente 7 7,00
Produtividade anual/6rgao 75 0.75 5.63
Eficiéncia [(X de laudos emitidos/X exames requisitados) x 100%] ’ > ’
o~ (15%)
Percentual de laudos em atraso/ano/orgéo 6 4,50
. . 1
Isencio Estrutura organizacional: subordinagdo ¢ orgamento 4 a 5’05/) 6,00
0
Percentual de unidades com o numero minimo de peritos 10 750
. L criminais 0,75 ’
Universalizacao ; . . o
Percentual de equipamentos minimos necessarios (com ) (15%) 150
base em uma lista obtida por consenso para o 6rgao) ’
TOTAL 58,88

*As notas atribuidas s3o uma simulag@o, para demonstrar o uso do método. Fonte: elaborado pelos autores.

O método devera ser acompanhado de gestdo a
vista, que é um fator indutor do desempenho, e outras
medidas gerenciais, para sinalizar aos peritos os laudos
a serem priorizados, como um sistema kanban, ou
algum sistema informatizado, por exemplo.

Para cada KPI devera ser definida uma meta
exequivel e progressiva no tempo.

5 Avaliacao e resultados do método
de medicao de desempenho
desenvolvido

Os indicadores foram discutidos com 18 gestores
do orgdo pesquisado em uma reunido presencial,
entre eles, o Diretor do Instituto de Criminalistica, o
Assessor Técnico da SPTC e os chefes das Divisdes
de Pericia do Interior, de Laboratorio ¢ de Pericias
Especializadas. Discutiu-se a proposta e se obteve
sinergia, confrontando-se as diferentes visdes levantadas.
Novos insights foram obtidos e agdes corretivas
foram realizadas nos indicadores desenvolvidos, até
se chegar a consenso entre os presentes, atendendo
critérios de validade, qualidade ¢ eficacia.

Ainda como forma de avaliacdo, testou-se na
unidade pesquisada parte do artefato (produtividade,
percentual de laudos em atraso e niimero de reclamagoes
por ano) no ambiente para o qual foi projetado.
A intervenc¢ao foi precedida, ao longo de 2012, de
reunides preparatorias, introdugdo dos 5S e a um
sistema kanban de gaveta, para sinalizar os laudos
prioritarios. E em 1° de janeiro de 2013 a medigao do
desempenho dos peritos criminais e do gestor dessa
unidade comegou, acompanhada de um sistema de
gestdo a vista, no qual dados e ranqueamento dos

peritos criminais foram monitorados e atualizados
diariamente, com consolidac¢do anual, nos moldes da
Tabela 6, que mostra os resultados de 2015.

A Tabela 7 mostra os resultados globais consolidados
da unidade pesquisada (e do gestor) em 2013, 2014
e 2015. Embora ainda ndo houvesse medigdo de
desempenho em 2012, esses dados foram recuperados
e colocados na forma da medi¢do implementada
a partir de 2013, para demonstrar a melhoria dos
indicadores da unidade pesquisada no periodo.

A produtividade aumentou em: 36,53% de 2012
para 2013; 6,31% de 2013 para 2014; e 5,22%
de 2014 para 2015. E no acumulado 2012-2015
aumentou 53,39%.

A redug@o do percentual de laudos em atraso foi
51,53% de 2013 em relagdo a 2012; de 23,81% de
2014 em relagdo a 2013; e de 35,97% de 2015 em
relagdo a 2014. Em suma, houve uma redugio de
76,36% dos laudos em atraso no periodo acumulado
de 2012 a 2015.

E o niimero de reclamagdes por ano diminuiu de 62,
em 2013, para 19, em 2015, uma redugdo de 69,35%.

Mediu-se na unidade pesquisada a eficiéncia em
custo, sem aplicar o rigor contabil legal. O custo
médio por laudo pericial emitido em 2014 na unidade
pesquisada foi estimado em aproximadamente
R$ 795,61 (R$ 1.469.075,32/1.778 laudos).

A parte do método implementada foi bem recebida
pelos membros da unidade pesquisada, quando foi
reconhecido como um instrumento 0til, valido e
pratico de medicao de desempenho e gestao do servigo.
Os resultados positivos podem ser explicados pela
participagdo e comprometimento dos membros da
unidade com a medigao.
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Tabela 6. Resultados da medicao de desempenho implementada na unidade pericial em 2015.

o

. Perito Total de Laudos % de laudos % de laudos ~
Ranking - L. , , reclamacdes/
criminal pericias concluidos concluidos em atraso ano
1° Perito H 815 797 97,79 0,00 0
2° Perito A 304 270 88,82 7,24 2
3° Perito B 393 349 88,80 7,89 1
4° Perito C 305 276 90,49 5,90 4
5° Perito G 372 329 88,44 11,29 0
6° Perito D 333 239 71,77 26,73 4
7° Perito E 302 203 67,22 28,48 8
8° Perito F* 8 7 87,50 12,50 0
TOTAIS/GESTAO 2832 2470 87,22 10,20 19
*F ¢ o gestor; a unidade recebeu dois peritos criminais (G e H) em 2014. Fonte: dados da pesquisa.
Tabela 7. Resultados globais da medigdo implementada em uma unidade pericial em 2012-2015.
. Total de Laudos % de laudos % de laudos N -
Ano Avaliado ;. . , reclamacdes/

pericias concluidos concluidos em atraso ano

2012*  Gestor/Unidade 2100 1194 56,86 43,14 Nao disponiveis
2013  Gestor/Unidade 2123 1648 77,63 20,91 62
2014  Gestor/Unidade 2184 1803 82,55 15,93 46
2015  Gestor/Unidade 2832 2470 87,22 10,20 19

*Os dados referentes a 2012 foram recuperados para fins de comparagao. Fonte: Dados da pesquisa.

Foram apontados pelos membros da unidade como
pontos positivos a objetividade do sistema e por
servir de norte na producao do servigo. Enquanto que,
como oportunidades de melhorias, foram sugeridas a
revisdo do sistema de gestdo a vista aberta ao publico,
devendo permanecer apenas para conhecimento
interno, bem como a implementagdo da avaliacao
junto aos clientes de forma sistematica.

Na parte relativa aos clientes (eficacia e efetividade
do laudo), dois laudos periciais foram submetidos
para avaliacdo a um juiz, um promotor publico, um
advogado e um delegado de policia, que afirmaram
compreender perfeitamente as questdes avaliativas
(Quadro 6 — questionario 2) e consideraram o método
util e valido para gerar melhorias.

6 Discussao sobre o método
de medicao de desempenho
desenvolvido

O trabalho gerou aprendizado sobre as dimensdes
e peculiaridades do servigo para todos os que
participaram do processo, principalmente em termos
do que o laudo pericial deve entregar aos clientes.
A DSR se mostrou uma metodologia adequada ao
desenvolvimento do artefato.

Observa-se que o método final (Tabelas 3,4 ¢ 5)
apresenta avangos entre as tentativas para medir e
avaliar o desempenho do servigo. Primeiro, porque
promove o alinhamento entre os niveis operacional,

tatico e estratégico, permitindo medir e avaliar o
perito criminal e os gestores pelos mesmos critérios.
Segundo, porque o método foi além daquelas propostas
que mediam apenas a tempestividade (o prazo) dos
laudos periciais, haja vista que mede outras dimensdes
importantes, tais como o valor gerado para os clientes,
aimplementacao de POP para fins de padronizagao e
a observancia da cadeia de custodia, fatores criticos
para garantir uma qualidade minima ao servico
prestado. Mede ainda a universalizagdo (acesso) e a
isen¢do, dimensdes que sequer foram consideradas
em outras propostas. Em suma, mede a eficiéncia,
eficacia e efetividade do servico, possibilitando agdes
gerenciais de melhoria.

A medicao da efetividade através da analise de
inquéritos policiais e processos criminais (Martinez, 2013;
Gongalves, 2013), embora apropriada, demanda tempo
e pessoal devido ao elevado nimero de procedimentos
existentes, o que a dificulta na pratica.

No Brasil, apurou-se uma média geral de produtividade
de 73,93% entre os 17 o6rgdos periciais capazes de
fornecer dados sobre demanda e producao (Figueiredo
& Pareschi, 2012, p. 87), mas ndo se mediu o backlog
nem o numero de reclamacdes.

Quanto a eficiéncia, apenas o indicador de custos se
mostrou inapropriado para estabelecer um benchmarking
entre as unidades, porque ha diferengas entre elas em
termos de custo com instala¢des, pessoal, veiculos,
artefatos tecnoldgicos, entre outros, provocando
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grandes distor¢cdes na métrica de uma unidade para
outra. Deve ser aperfeigoado.

Durante o periodo da pesquisa, a unidade pesquisada
obteve reconhecimento da SPTC, da PCMG, de agentes
politicos e outras autoridades. Sdo exemplos desse
reconhecimento a aloca¢do de mais 2 peritos criminais,
2 médicos-legistas, 1 laboratorio com instalagao de
cromatografo e promocgdes a 3 profissionais, entre
outros investimentos na unidade.

7 Conclusao

Este artigo mostrou o desenvolvimento de um
método para medir e avaliar o desempenho das
operagdes de Pericia Criminal com base no valor
que o servico deve entregar a seus clientes, desde a
sua concepe¢ao até a sua implementagéo final, ainda
que parcial. E demonstra de forma objetiva uma
possibilidade de contribuicdo da Engenharia de
Produgao para a melhoria na prestacdo dos servigos
publicos, uma demanda da sociedade brasileira.

A grande vantagem do método desenvolvido foi
possibilitar a promogao do alinhamento estratégico em
todo o6rgdo, direcionando os indicadores, a medigdo
e avaliacdo do desempenho para a entrega de valor
aos clientes do servico, conforme proposto. O método
avalia pelas mesmas dimensdes e indicadores peritos
criminais e respectivos gestores, incluindo o dirigente
maximo do 6rgdo pericial, de forma pratica e objetiva.
Avalia também a entrega de valor do 6rgdo como um
todo em termos de utilidade, universaliza¢do e isengao.

O método possibilita a andlise estratificada dos
resultados por clientes (Quadro 6 — questionario 2), o
que auxilia os gestores na identifica¢@o de eventuais
lacunas na producao do servigo ¢ a tomada de a¢des
corretivas no sentido de o servico entregar valor. E o
método pode ainda auxiliar os agentes politicos no
desenvolvimento de politicas publicas de seguranga
publica, justi¢a criminal e promog¢do dos direitos
humanos.

Por fim, o método desenvolvido atingiu o objetivo
proposto e ¢ generalizavel para qualquer 6rgao
pericial no pais, incluindo a medicina legal, haja
vista a semelhanca dessas operagdes, até por forga
da legislacao processual penal. A adogdo do método
em carater nacional permitiria o estabelecimento de
um benchmarking entre os 6rgdos periciais do pais.

Como continuidade a este trabalho, sugere-se a
implementagdo do método em outras unidades de
Pericia Criminal e, também, de Medicinal Legal
para, assim, ampliar a sua avalia¢do e difundir
os resultados para novas aplicagdes, buscando-se
aperfeigoa-lo e, a0 mesmo tempo, contribuir para a
melhoria do desempenho ¢ da gestdo dos servicos
de Pericia Criminal.
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