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RESUMO

Nas ultimas décadas, vem crescendo nas sociedades democraticas de economias avangadas ¢
emergentes a demanda pelo melhor uso possivel dos recursos arrecadados pelas
Administragdes Publicas. Surgiu assim a postura do governo empreendedor, voltado para o
cidadao como cliente, buscando padrdes otimizados de eficiéncia e eficacia numa gestao
publica por resultados, orientada por processos de avaliagao continua e de legitimagao pela
sociedade. Neste contexto, o processo de avaliacdo de desempenho tem, cada vez mais,
merecido atencdo dos administradores. O objetivo da presente pesquisa consiste em
desenvolver um processo de avaliacdo de desempenho da Secretaria Municipal da Indistria e
Comércio do Municipio de Tubarao/SC, fundamentado na Metodologia MCDA-C. Os
objetivos especificos sdo: (i) identificar as percepcdes e as variaveis que os gestores da
Secretaria Municipal da Industria e Comércio consideram importantes para avaliar o
desempenho desta pasta municipal; (i) construir um modelo que permita, aos decisores,
melhorar o entendimento do contexto decisorio e alinha-lo com os objetivos da Administragao
Municipal; (iii) testar o modelo proposto a fim de verificar a sua aplicabilidade e aderéncia a
realidade Municipal. Para tanto, a pesquisa exploratorio-explicativa consiste de um estudo de
caso com abordagem quali-quantitativa dos dados e de dimensdo transversal. A coleta de
dados foi realizada através de fontes primarias e secundarias. Os resultados obtidos
evidenciam um efetivo apoio ao processo decisorio, € evidenciado pela explicitacdo de 54
critérios identificados pelo decisor. Este conjunto de mensuragdes permitiu mostrar o perfil de
desempenho da Secretaria Municipal naquele momento, a0 mesmo tempo em que permitiu ter
um processo para construir acdes para melhorar o desempenho atual. Com isto, foi possivel
passar a performance atual de 54,72 pontos para 97,12 pontos para a escala construida pela

simulagao.

Palavras-chave: Avaliacdo Desempenho. Administragdo Publica. MCDA-C.



ABSTRACT

In the last decades there has been a growing demand within democratic societies of advanced
and emerging economies for the best possible use of funds raised by Public Administrations.
Thus, the posture of the entrepreneurial government has come about, directed towards the
citizen as a client, seeking optimized efficiency and effectiveness standards in a public
management oriented by results, as well as by processes of continuous assessment and
legitimation by society. In this context, the process of performance evaluation has
increasingly merited the attention of the administrators. The objective of this investigation is
develop a process for evaluating the performance of the Municipal Department of Industry
and Trade of the City Tubarao / SC, based on methodology MCDA-C. The specific goals are:
(1) identify the perceptions and the variables that managers of the Municipal Industry and
Commerce consider important to evaluate the performance of municipal folder; (ii) build a
model that would allow makers to improve the understanding of the decision context and
align it with the objectives of the Municipal administration; (iii) testing the proposed model to
verify its applicability and adherence to reality Municipal. For this, the exploratory-
explanatory research consists in a case study with a quali-quantitative approach of the data
and a transversal dimension. The data collection was conducted through primary and
secondary sources. The results obtained suggest an effective support decision making, and
evidenced by the explanation 54 criteria identified by decision. This set of measurements
allowed show the profile of performance of the Municipal Department at that time, at the
same time that has enabled a process to build actions to improve the performance actual. With
this, it was possible to move the performance current points 54,72 to 97,12 points for the

scale built by the simulation.

Keywords: Performance Evaluation. Public Administration. MCDA-C.
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1 INTRODUCAO

A parte introdutoria deste trabalho tem o objetivo de contextualizar o leitor a
respeito do tema que sera discutido, bem como de apresentar o problema de pesquisa,
objetivos gerais e especificos que serdo os abordados ao longo do desenvolvimento deste
estudo. A seguir, ainda compondo este capitulo, sera apresentada a justificativa para a
elaboragdo deste trabalho, bem como as delimitagdes encontradas para o seu
desenvolvimento. Por fim, conclui-se este capitulo com a explanagao da estrutura das demais

partes que compdem esta pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Avaliagao de Desempenho tem motivado diversas pesquisas e para Neely (2002,
p-13) “€ um assunto que estd na ordem do dia” nas organizagdes. Contribuindo, Olson e Slater
(2002), esclarecem que ¢ tdo importante para o processo do controle gerencial que se torna

um elemento fundamental e pode ser utilizada em qualquer tipo de negocio.

Com adocgao de Avaliacao de Desempenho, o tipo de controle que se apresenta
aos gestores ¢ de adotar uma postura estratégica. Sendo necessario, para tanto que se
compreenda a organizacdo de forma sist€mica, verificando o que acontece na empresa tanto
no seu ambiente interno, como no externo. Nesse sentido, os indicadores de performance
devem refletir as principais areas da empresa, enfatizando o enfoque de atendimento a seus
principais objetivos estratégicos que auxiliardo a construir a organizagao aspirada

(FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Para Luitz e Rebelato (2003) os principais motivos que levam as empresas
medirem o desempenho organizacional sdo: (i) realizar comparagdes de desempenho com
seus concorrentes; (ii) verificar periodicamente se as estratégias organizacionais de curto,
médio e longo prazo estdo sendo cumpridas, e (iii) demonstrar aos investidores qual o

potencial de retorno de seus investimentos. Assim, a escolha de quais os indicadores e de
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como estes serdo utilizados para medir a performance, torna-se fator importante,
principalmente por que os mesmos possam apresentar alinhamento com a estratégia definida.
Como a estrutura para medicado de desempenho ¢ sempre baseada nos indicadores de
desempenho Luitz e Rebelato (2003), concluem que, se uma determinada organizagdo nao
emprega indicadores relevantes e coerentes, altamente relacionados aos seus pontos criticos
de sucesso, com no minimo um aceitavel indice de exatiddo, de nada adiantara determinar
estratégias ou realizar melhores praticas para conseguir desempenhos superiores na gestao,
simplesmente pelo fato de que nenhuma conclusdo segura a respeito de seu desempenho
podera ser estabelecida.

Continuam ainda os mesmos autores dizendo que, nas ultimas décadas, os

indicadores de desempenho deixaram de ser somente financeiros.

Medir o desempenho organizacional através de indicadores somente financeiros
causava diversas confusdes, pois muitas vezes estes indicadores nao refletiam o real
desempenho da organizacdo. Medigdes de desempenho através de indicadores
financeiros foram gradativamente sendo substituidos por técnicas de gerenciamento
baseadas em valores (value-based management), a partir de meados da década de 80
(LUITZ E REBELATO 2003, p.2).

Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011) também informam que os modelos
tradicionais (financeiros e contabeis) sdo considerados monocritérios, pois consideram apenas
um indicador para avaliar o desempenho da organizagdo. Assim, tais modelos nao sao
suficientes para avaliar o desempenho das organizagdes em um novo contexto decisorio, que
traz novos elementos, principalmente os chamados intangiveis. Continuam os autores,
dizendo que apesar de muitas empresas distinguirem que esses elementos intangiveis
influenciam no desempenho econdmico-financeiro, somente algumas empresas conseguem de
fato o gerenciamento desses aspectos e at¢ mesmo identificar quais sdo as varidveis
causadoras de impacto no desempenho de sua organizacao.

A avaliacao de desempenho de acordo com Neely (2002), nao ¢ assunto discutido
e restrito somente no setor privado € no ambito empresarial, o seu valor ¢ reconhecido por
governos € em seus organismos estatais em todo mundo, que visualizam a utilizacdo de
avaliagdes de desempenho relevantes na manutencdo sustentada e obtencdo dos objetivos
destas organizacdes. As organizagdes do setor publico, apesar de ndo serem dirigidas por

critérios empresariais € pela maximizacao do lucro, t€ém sido intensamente pressionadas no
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sentido de aumentarem o seu nivel de competitividade, realizando um servigo publico com
maior qualidade e de melhorarem os indices de eficiéncia, eficacia e economia (GOMES,

2006).

Santos e Cardoso (2001) afirmam que um fator fundamental para a qualidade da
gestdo de qualquer institui¢do ¢ a sua capacidade de medir seus resultados. Registram ainda,
que para as organizagdes publicas esta ¢ uma tarefa que encerra algumas complexidades
especificas derivadas de suas caracteristicas institucionais. As razdes principais desse quadro
derivam de certa dificuldade para medir os produtos oferecidos pelo setor publico, devido a
multiplicidade de objetivos que as instituicdes publicas perseguem e dos servicos que
provéem e, principalmente, da auséncia de mercados, de precos e transagdes (SANTOS;

CARDOSO, 2001).

Para Costa e Castanhar (2003), na administracdo publica, normalmente, o
processo de formulagdo de programas e projetos demanda maior tempo e preocupacao, do
que o processo de implementacdo e o de avaliagdo. Continuam, dizendo que existe uma
necessidade urgente de se obter maior eficiéncia e maior impacto nos investimentos
governamentais em programas sociais.

O modelo da New Public Management ou Nova Gestdo Publica, emergente
durante as décadas de 80 e 90, apresentou estes conceitos com vistas promover a inovagao €
a modernizagdo da Administragdo Publica e, por conseqiiéncia melhoria na sua performance,
com principios que implicam na mudang¢a na forma como os servigos publicos estdo
organizados ¢ no modo como sdo geridos, assistindo-se, assim, a decadéncia do modelo
burocratico da administragdo tradicional (GOMES, 2006). Suzuki e Gabbi (2009) completam
que o New Public Management, foi um novo paradigma de gestdo publica que se disseminou
entre os paises na medida em que se desenrolava a crise do modelo do Estado e conta com
inspiragdo nas praticas do setor privado, voltada para resultados.

Uma das ferramentas mais utilizadas para o desenvolvimento de uma gestao
publica eficiente, ¢ comprometida com resultados ¢ a mensuracdo e a avaliacdo de
desempenho institucional por meio de um conjunto de indicadores que lhe permita medir
seus resultados. Um sistema de informagdo regular sobre gestdo e desempenho abre a
possibilidade de maior eficiéncia na alocacdo de recursos fisicos, financeiros e humanos,

incrementa a autonomia e a responsabilidade dos dirigentes que passam a contar com bases
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sustentaveis de informag¢do para a tomada de decisdo e, do ponto de vista central, ajuda a
melhorar os sistemas de controle sobre os servigos publicos prestados a sociedade.
(SANTOS; CARDOSO, 2001).

Para Paula (2005, p.38) “no Brasil, esse movimento ganhou for¢a nos anos 1990
com o debate da reforma gerencial do Estado e o desenvolvimento da administragdo publica

gerencial”. Continua a autora, dizendo que neste contexto,

a administragdo publica gerencial, também conhecida como nova administragdo
publica emergiu como o modelo ideal para o gerenciamento do Estado reformado
pela sua adequacdo ao diagnoéstico de crise do Estado realizado pela alianga social-
liberal e por seu alinhamento em relagdo as recomendacdes do Consenso de
Washington para paises latino-americanos. (PAULA, 2005, p.38).

No Brasil, a nova administracdo publica comecou a ser pensada no governo de
Fernando Collor e veio a ser implantada de fato no primeiro governo de Fernando Henrique
Cardoso, em 1995, e, se baseou nos ideais neoliberais, e tinha como estratégia, readaptar a
estrutura administrativa do pais a nova ordem do capitalismo, em nivel mundial, e de garantir
0 acesso do pais ao cenario internacional (ARRUDA, 2005).

Completa Guimardes (2000), definindo que as tentativas de inovag¢do na
administragdo publica significam buscar eficiéncia e qualidade na prestagdo de servigos
publicos. Mas, necessario existir o rompimento com os modelos tradicionais de administrar

os recursos publicos e a introdu¢do de uma nova cultura de gestao.

1.2 PROBLEMATIZACAO

Como toda instituicdo publica tem suas atribuicdes definidas em lei, quais
motivos levariam uma Secretaria Municipal da Induastria e Comércio avaliar o seu
desempenho. Por que avaliar?

Para Sa (2005, p.13),

a maioria dos 6rgaos publicos possui modelo de gestdo sem fundamentos cientificos,
e, muitas vezes baseado na intui¢do dos gestores. Seu desempenho, em geral, ndo ¢
monitorado ou ¢ sem sistematica. Exce¢des sdo os 6rgdos que tém programas com
financiamentos externos, porque estas institui¢des requerem avaliagdo com base em
indicadores de desempenho e resultado.
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Neely (2002) descreve que os gestores avaliam porque querem saber até que
ponto a sua organizacdo estd a tendo um bom desempenho, uma vez que isso vai ajudar a
decidir o que fazer a seguir, pois ndo se pode gerir o que ndo se pode avaliar. Implicitamente
sugere-se que a fun¢do principal da avaliagdao ¢ ajudar os gestores a compreender onde sua
organizagdo se posiciona € como pode o seu desempenho ser melhorado. O verdadeiro valor
da avaliacdo provém da acgdo, ato que lhe ¢ subseqiiente, com a tomada da decisao.

Assim, como uma institui¢do publica municipal poderia implantar um sistema de
avaliacdo de seu desempenho em suas secretarias, departamentos, fundacdes ou demais
orgdos municipais. O sistema deveria indicar como estdo sendo geridos e implementados
seus trabalhos, focando nos objetivos, na criacao de indicadores e na avaliagao de resultados.
Este sistema de avaliacdo poderia além de definir as prioridades, ampliar ¢ melhorar a
eficiéncia, como também, oferecer aos gestores subsidios para a tomada decisdo, com adogao
de ferramentas de gestdo contribuindo para que sejam otimizadas as agdes € 0s recursos
envolvidos (financeiros, materiais ¢ humanos).

Um dos fatores preponderantes na determinacdo do sucesso do sistema de
avaliagdo de desempenho, segundo Bergamini e Beraldo (1988), reside na escolha adequada
do tipo ou tipos de instrumentos que se vao utilizar nesse processo. Existem varios modelos
de avaliacdo de desempenho organizacionais. Estes modelos analisam varios aspectos e
critérios para avaliar as organizacdes e quais os indicadores e atributos devem ser avaliados
no contexto do desempenho organizacional (PETRI, 2005).

Com necessidade baseada em um modelo de avaliagdo com énfase no apoio a
decisdao, emerge a pergunta da pesquisa que orienta este trabalho: Como uma instituicao
publica municipal poderia avaliar seu desempenho a partir de seus projetos e processos

utilizando a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista?
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1.3 OBJETIVOS

No objetivo geral busca-se com a pesquisa cientifica a partir de seus resultados
explicar o conjunto de acdes que estdo sendo propostas. Ja os objetivos especificos explicardo
os detalhes e serdo os desdobramentos do objetivo geral, com vistas a responder a pergunta de

pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um processo de avaliacao de desempenho da Secretaria Municipal da
Industria e Comeércio do Municipio de Tubarao/SC, fundamentado na Metodologia

Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

1.3.2 Obijetivos Especificos

E, para dar sustentacdo a esse objetivo maior, apresentam-se os objetivos

especificos:

(1) Identificar as percepgdes e as varidveis que os gestores da Secretaria Municipal
da Industria e Comércio consideram importantes para avaliar o desempenho
desta pasta municipal,

(1)  Construir um modelo que permita, aos decisores, melhorar o entendimento do
contexto decisdrio e alinhéd-lo com os objetivos da Administracdo Municipal;

(iii)  Testar o modelo proposto a fim de verificar a sua aplicabilidade e aderéncia a

realidade Municipal.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa da escolha deste tema estd na sua relevancia, importancia e
contribuicdo. A primeira abordagem ¢ da relevancia, e ela se apresenta em trés aspectos: (i) da
relevancia para a gestdo publica; (i1) da relevancia social; e (ii1) da relevancia cientifica. No
que se refere a relevancia para gestdo publica, estd na necessidade de se desenvolver um
processo sistematico e permanente de avaliacio de desempenho. Isto deve: (i) gerar
informacodes para melhora da politica e gestdo; (ii) direcionar esforcos para a acao e possivel
corregdo dos projetos; (iii) desenvolver estratégias de melhoria no desempenho; (iv) estruturar
o modelo de avaliacdo a partir de um conjunto de indicadores quantitativos, evitando, a
subjetividade; (v) sustentar a tomada de decisdo pelos gestores; e, (v) desenvolver uma cultura
de avalia¢dao na administragao publica municipal.

Ja com referéncia a relevancia social, esta pesquisa pode contribuir na melhora da
qualidade dos servicos a serem oferecidos para a comunidade, podendo assim, também trazer
uma economia aos novos projetos a serem desenvolvidos pela pasta municipal, em virtude da
melhora da andlise das informagdes e indicadores. Também pelo fato, do cidadao poder
visualizar as agdes municipais com maior transparéncia, inclusive verificando
responsabilidades.

E por fim, na relevancia cientifica, trazendo uma contribui¢do a pesquisa em
administragdo publica, que se beneficiara da adogdo de fundamentos teoricos e cientificos na
elaboragdo do modelo de avaliagdo, com base em um conjunto de ferramentas, devidamente
validadas e legitimadas junto a comunidade cientifica.

A importancia da pesquisa esta ligada ao impacto direto de uma gestdo publica
eficiente no desenvolvimento econdmico, social e na qualidade de vida das comunidades,
sobretudo no que se refere a atuacao das institui¢des publicas, por meio de um desempenho
mais eficaz, eficiente e efetivo, bem como na promocgdo, geracdo e disseminacdo de
conhecimento entre estes todos colaboradores e servidores da institui¢do publica municipal.

Finalmente justifica-se o presente trabalho pela disponibilizacdo de uma
ferramenta de gestdo que, baseada em uma perspectiva construtivista, pretende mostrar as

percepcdes, valores e experiéncias dos gestores publicos, e avaliar o desempenho de uma
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administragdo publica municipal. Para tanto, seleciona, como ferramenta de intervencao, a

Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C).

1.5 DELIMITACOES

Este estudo foi desenvolvido e aplicado em uma instituicdo publica municipal e
expressa percepcdes do decisor para dentro do contexto avaliado. Os resultados obtidos nao
podem ser utilizados em outros contextos, podem somente servir como indicativos e, todavia
pode-se repetir o processo de construcao do modelo aplicando-o em outros contextos e atores.
Isso se deve a escolha metodoldgica da pesquisa e o proprio paradigma construtivista que ¢
dependente dos atores envolvidos no processo.

Considera-se também, uma delimitagcdo para esta pesquisa as poucas informagdes
da administracdo publica municipal em decorréncia das alteracdes de mandato das
administracdes publicas somada a cultura publica de ndo manter registros historicos
sistematizados e também, a limitada literatura sobre avaliagdo de desempenho nas

administracdes publicas municipais.

1.6  ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma: além desta se¢do de
carater introdutorio, a Se¢do 2 — Fundamentacdo Teorica — apresenta a plataforma teorica
pertinente ao estudo com algumas discussdes e os conceitos dos eixos que orientam a
pesquisa, a saber: (i) Avaliacao de Desempenho e (i1)) Nova Administragdo Publica. Estes dois
temas por suas vez, também foram subdivididos nos seguintes temas: Tomada de Decisdo;
Metodologias de Apoio a Decisdo; e Metodologias de Apoio a Decisdo: énfase na Avaliagao

de Desempenho, na primeira parte de Avaliagdo de Desempenho. Na segunda parte de Nova
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Administragdo Publica apresenta-se um breve histdrico da Teoria Burocratica; Administragao
Publica; Administragcdo Publica no Brasil — algumas caracteristicas, e por fim, na tltima parte
deste capitulo apresentam-se a Administragdo Municipal e a importancia do Desenvolvimento
Economico. A Se¢dao 3 — Procedimentos Metodologicos da pesquisa ¢ dividida em cinco
partes, que apresentam, respectivamente, (i) enquadramento metodologico da pesquisa, (ii)
instrumento de interven¢ao da pesquisa — Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao
Construtivista, (iii) escolha da metodologia MCDA-C para o estudo; (iv) procedimentos da
pesquisa; Na Se¢do 4 apresenta-se o estudo de caso. Na Se¢do 5 — s@o apresentadas as
consideracdes finais e recomendagdes para pesquisas futuras. E fazendo finalizagdo, sdo

apresentadas as Referéncias que foram utilizadas neste estudo e os materiais anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A proposta neste capitulo ndo ¢ de realizar um debate tedrico amplo, mas suportar
os temas considerados relevantes para o alcance dos objetivos deste estudo, bem como dar
suporte a aplicagdo de uma nova forma de avaliar os desempenhos das administragdes

publicas municipais, tornando também a decisdo dos gestores apoiada em indicadores.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O proposito deste capitulo ¢ apresentar avaliagdo e desempenho em uma forma mais
ampla, com seus significados, sua relevancia no setor publico, além de sua importancia para a
tomada de decisdo. Também ¢ realizada uma apresentacdo e diferenciacdo das metodologias
de apoio a decisdo e, finalmente as metodologias de apoio a decisdo com énfase na avaliagao

de desempenho também sao apresentadas.

2.1.1 Contextualizagio de Avaliacéo de Desempenho

A definicdo do que seja avaliacdo constante no manual da Unicef (1990), trata
como sendo o exame sistematico e objetivo de um projeto ou programa, em curso ou ja
finalizado, que observe o seu desempenho, implementacdo e resultados, com propdsito a
determinagdo de sua eficiéncia, efetividade, impacto, sustentabilidade e a relevancia de seus
objetivos. O objetivo da avaliagdo ¢ orientar os tomadores de decisdo, guiando-os quanto a
continuidade, necessidade de corre¢des ou mesmo suspensdo de uma determinada politica ou
programa. O termo avaliagdo refere-se ao ato ou efeito de se atribuir valor, sendo que valor

pode ser entendido num sentido qualitativo (mérito, importancia) ou num sentido quantitativo
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(mensuragdo). O sentido qualitativo de avaliacao divulga a idéia de julgamento, concepcao de
juizo ou atribuicdo de conceito de determinados atributos de algum objeto. Nesse sentido
avaliacdo requer padrdes, em marcos informativos, como parametros que auxiliem a
realiza¢dao desse exame. Necessita, portanto a andlise das expectativas de desempenho como
sua realizacdo. E mensurar um desempenho expressa o sentido quantitativo do termo
avaliacdo: refere-se a quantificagcdo de caracteristicas de um objeto, com intencao de extrema-
lo numericamente. (PEREIRA, 1999).

Segundo Falcini (1995, p.15) “avaliar significa determinar a valia ou valor de
alguma coisa”. Ja no dicionario Silveira Bueno (1996, p.423) avaliar também tem sentido de
medir e a palavra avaliagdo (p.86) tem sentido de “ato de avaliar, estimativa e apreciagao”.

Para Pereira (1999, p.188) o “ato de avaliar, entendido num sentido genérico, ¢
inerente a propria natureza humana; ¢ o exercicio da analise e do julgamento sobre qualquer
situagdo que exige uma apreciacao de fatos, idéias, objetivos e também, uma tomada de
decisdo a fim de atingir uma situacao desejada”. J& o desempenho, para o mesmo autor
assume diversas dimensdes, quando relacionado, por exemplo, a empresa em sua totalidade, a
suas areas, as funcdes e aos cargos exercidos. Um processo de gestdo requer ajuizamentos
como um dos requisitos para o estagio do controle, que age de forma reciproca com as fases
de planejamento e execucao das atividades (PEREIRA, 1999).

Avaliar desempenho significa conferir com os respectivos padrdes algo que ja
aconteceu, para Fernandes (2004, p.4) avaliar ¢ “produzir informagdes utilizando indicadores,
e fazer uso de indicadores ¢ gerenciar com base em informagdes”. Ja Pereira (1999, p.189),
também coopera com o conceito, dizendo que “avaliar um desempenho significa julgéa-lo ou
atribuir-lhe um conceito diante de expectativas preestabelecidas”. Avaliagdo do desempenho ¢
um mecanismo que busca conhecer e medir o desempenho, estabelecendo uma comparagao
entre o desempenho esperado e o apresentado pelos individuos e pela organizacao (LOTTA,
2002).

Em relagdo a produtos, servigos e ou processos as organizagdes t€ém mensurado
“uma série de fatores, entre eles estdo: os custos, a qualidade, a quantidade produzida, o ciclo
produtivo, o percentual de defeitos, o numero de colaboradores, o absenteismo, a eficacia, a
efetividade, a produtividade dentre outros” (DUTRA; ENSSLIN, 2008 p. 195). Os mesmos

autores descrevem ainda, que os instrumentos (sistemas) de avaliagdo de desempenho sdo
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recentes, mas para transferir uma maior contribuicdo os objetivos ou a estratégia da

organizagao ¢ importante entender o que se deve medir e como medir.

Lawrence e Lorsch (1977, p.19) observam que, "a medida que os membros da
organizagdo obtém informacdes sobre os resultados de suas atividades, medidas em
comparagdo com os planos e metas da organizagdo, eles podem fazer modificacdes e
ajustamentos (...)".

“Por desempenho entende-se a realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de
atividades.” (PEREIRA, 1999, p.193). O mesmo autor define que os desempenhos sdo em sua

esséncia, dimensodes pelas quais podem ser visualizadas diversas atividades.

Podem ser: (i) dimensdes de amplitude, com desempenho global, divisional ou
funcional; (ii) dimensdes de tempo ou dimensdo temporal, que pressupde a
continuidade do empreendimento a um periodo que delimita um atividade ou um
conjunto delas. E os desempenhos seriam de curto, médio e longo prazo; (iii)
dimensdes da qualidade, com relag@o a eficacia a uma atividade, na obtencdo dos
resultados desejados, enquanto a eficiéncia a relagdo dos recursos consumidos e/ou
gerados; (iv) dimensdes de ocorréncia das atividades com desempenho planejado,
em realizacdo ¢ realizados; e, (v) dimensdes da natureza, que podem ser
desempenho operacional, econdmico ou financeiro. (PEREIRA, 1999, p.193).

Neely (2002) afirma que a avaliacdo de desempenho ¢ assunto muito discutido,
mas raramente apresenta uma definicdo. Forma-se no processo de mensurar a a¢do passada,
em que a avaliagdo € o processo de quantificacdo e a acdo passada origina o desempenho atual
(NEELY, 2002).

Igarashi, Ensslin, S. Ensslin e Paladini (2008, p.119) apresentam o conceito de

avaliacdo de desempenho aonde, avaliacdo valida e legitima deve buscar apresentar:

(1) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer o objeto da avaliagdo, incluindo aqui a
sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade ¢ construida, as instdncias que
respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a serem perseguidos;
(i) como proceder a avaliagdo — ou seja, identificar como cada objetivo sera
avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliagdo do todo, possibilitando a
identificacdo do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii) como conduzir ao
gerenciamento interno — com base na analise das fragilidades e potencialidades
identificadas para sugerir acdes de aperfeicoamento - promovendo a alavancagem do
desempenho institucional.

Figueiredo, Soares, Fuks e Figueiredo (2005, p.306), definem o modelo de avaliagao

de desempenho organizacional como:

o conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas ¢ indicadores estruturados
para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de gerar informagdes
sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usuarios dos diferentes niveis
hierarquicos. Com base nas informagdes geradas, os usuarios podem avaliar o
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desempenho de equipes, atividades, processos ¢ da propria organizagdo, para tomar
decisdes e executar agdes para a melhoria do desempenho. (inspirados em Clark
1995; Bititci et al. 2000; Neely, Adams e Kennerley 2002).

Reforcam os autores Dutra e Ensslin (2008), que avaliacdo de desempenho
organizacional possibilita auxiliar aos gestores na administracdo e também aos mesmos a
entender os processos para a melhora daquilo que a organizagdo faz. “A avaliacdo de
desempenho ajudar a compreender: (i) o que ¢ importante € 0 que ndo ¢; quao bem esta se
fazendo (status quo?, perfil de desempenho); (ii) quanto falta para alcangar as metas e o
benchmarking?; e (iii) se sdo necessarias mudangas ¢ onde”. (DUTRA; ENSSLIN, 2008,
p.196). Informam também, que este processo de avaliacdo de desempenho organizacional
pode ainda permitir “mensurar, em escalas nominais, ordinais e cardinais, segundo a
necessidade e as informagdes disponiveis”.

Ja para Pereira (1999), avaliar um desempenho passa a ser, um meio para se tomar
decisdes adequadas. Constitui um processo complexo que incorpora, além das caracteristicas
informativas necessarias para se julgar adequadamente um desempenho, requisitos essenciais
para se integrar ao processo de gestao, em suas fases de planejamento, execugdo e controle.

Trabalho avaliado ¢ trabalho realizado, Guimaraes et al. (1998), afirma que toda
organiza¢do seja sistematicamente avaliada, oferecendo dessa forma, um processo de
alimenta novos dados e que permite a organizagdo rever estratégias e métodos de trabalho e,
portanto, minimizar os efeitos da burocracia, tio comuns em organizagdes publicas. E por
meio da avaliacdo do que produz que a organizagdo consegue reciclar-se € manter-se viva em
ambientes turbulentos e mutaveis. A avaliacdo do produto final de uma organizagdo, ou do
trabalho necessario a produzi-lo ¢ uma fungao estratégica nas organizagdes modernas. Assim,
toda organizacdo necessita preparar e realizar uso de mecanismos de avaliagdo de
desempenho em seus diversos niveis — estratégico, tatico, operacional e individual.
(GUIMARAES et. al., 1998). Deve-se entender a avaliagdo como um processo permanente
(SANTOS; CARDOSO, 2001). Seu desenvolvimento permite medir a capacidade do sucesso
dos resultados, segundo metas e objetivos previamente estabelecidos para posterior adogdo

dos programas e medidas que permitam as melhorias que sejam pertinentes.

! significa designa o estado atual das coisas.

2 ¢ a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior.
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“Para se utilizar um indicador, ¢ necessario antes ter bem definidos alguns passos no
planejamento ou no monitoramento, a fim de melhor utilizar os padrdoes de comparabilidade e
de mensurabilidade. Os indicadores definem o sentido e o alcance de um programa e medem o

alcance dos objetivos em cada uma das etapas do programa.” (SANTOS; CARDOSO 2001,
p-10).

Para Marras (2000), a avaliagao de desempenho ¢ um instrumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo,
em periodo e area especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc.). Um dos fatores
preponderantes na determinagdo do sucesso do sistema de avaliacdo de desempenho, segundo
Bergamini e Beraldo (1988), reside na escolha adequada do tipo ou tipos de instrumentos que
se vao utilizar nesse processo. Como todo e qualquer procedimento administrativo dentro das
organizagdes, a escolha do instrumento mais adequado estd, primeiramente, ligada aos

objetivos pretendidos pela avaliacdo de desempenho.

Uma vez que se tenha bem claro aquilo que se pretende com ela, com maior
facilidade serd possivel encontrar o tipo de instrumento mais recomendavel. “Avaliacao de
Desempenho — AD - ¢ a base para apreciagdo de um fato, de uma idéia, de um objetivo ou de
um resultado e também a base para a tomada de decisdo sobre qualquer escolha.” (ENSSLIN,

ENSSLIN, DUTRA e PETRI, 2007).

A Avaliagdo de Desempenho pode apresentar multiplos objetivos, cabendo a
organizacgdo direcionar para aqueles que na pratica promovem melhorias mais significativas
no potencial humano e na organizagao ou direcionar para sanar problemas que se caracterizam
como deficiéncias em seu funcionamento (DUTRA, 1998). Para Heinrich (2003), a avaliacao
de desempenho deve servir ao proposito de ajudar os gestores a entender como suas agdes €
decisoes estao ligadas aos resultados obtidos e quais fatores contextuais ou exdgenos podem

limitar ou aumentar sua efetividade como gestores.

A avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento necessario para os dirigentes tomarem
decisdes inteligentes, transparentes e comprovadamente as mais adequadas a cada
situag@o. Assim, ter um processo para avaliagdo do desempenho de suas estratégias e
objetivos, seus processos de trabalho e suas atividades propicia um diferencial
competitivo as organizacdes. Considerando-se, ainda, que a melhoria do
desempenho organizacional passou a ser foco diario de todos os profissionais que
exercem funcdes de lideranga, a adocdo de sistemas de avaliacdo torna-se
indispensavel nos dias atuais. (DUTRA; ENSSLIN, 2008, p.196).
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No setor privado, os sistemas de avaliagdo de gestdo tém orientagdo para medir os
resultados financeiros da empresa. Esses resultados, em geral, tentam medir: (i) a valoracao
de seus produtos e insumos no mercado; (i1) desempenho financeiro; (iii) participacdo no
mercado, (iv) custos, entre outros. Sdo considerados indicadores tradicionais de gestao
empresarial. J4 a gestdo dos servigos publicos, com base na oferta de diversos bens e servicos,
subsidiados ou oferecidos de forma gratuita, a gestdo ¢ avaliada basicamente por meio do
consumo de recursos (nivel de gastos, dotacdo de pessoal, déficit etc.), em vez de medir os

beneficios a comunidade (SANTOS; CARDOSO 2001).

Colaborando, Kettl (1998) descreve que servigos publicos ndo tém um mercado
consumidor competitivo que possa servir como base para medir a qualidade e eficacia de
seus servigos, sobretudo pelo comportamento da demanda, a instituigdo ¢ obrigada a
proceder a avaliacao regular de seus programas e atividades. As iniciativas de reforma das
institui¢des publicas trazem um desafio de funcionar melhor, porém, com um custo menor. A
busca dessa melhoria passa pela avaliacdo do desempenho dos programas publicos,
avaliando sua a propria performance. Ou seja, quando se estabelecem a eficiéncia, eficacia e
efetividade como medidas de sucesso para as agdes publicas, cria-se também meios de

avaliar diferentes alternativas para se obter resultados equivalentes (KETTL, 1998).

A questdo de como avaliar a gestdo publica, segundo Catelli e Santos (2004)
torna-se cada vez mais uma preocupacao cotidiana dos cidadidos. Estes sdo continuamente
informados, pelos meios de comunicagdo, sobre os impactos dos planos, das politicas, dos
or¢amentos, dos déficits e superavits dos governos na qualidade de vida de cada membro e
setor da sociedade. O estimulo a avaliagdo constante do desempenho da gestao publica vem
requerendo cada vez mais a mensuracao dos objetivos, metas e resultados alcancados, tanto
em relacdo ao proposto e planejado, como em relagdo aos custos despendidos, inclusive
visando a legitima¢do de mandatos politicos pela via eleitoral. Isso faz que, cada vez mais que
os gestores publicos ndo apenas se atenham com disciplina aos limites dos escassos recursos
or¢ados, mas otimizem a aplicagdo desses recursos em politicas que atendam efetivamente as

necessidades da sociedade (CATELLI; SANTOS, 2004).

A avaliacdo sistematica, continua e eficaz pode ser instrumento fundamental para
se alcancar os melhores resultados e proporcionar uma melhor utilizagdo e controle dos

recursos neles aplicados, além de fornecer aos formuladores de politicas sociais e aos
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gestores de programas dados e informagdes importantes para o desenho e escolha de politicas
mais consistentes e para auxilio de uma gestdo publica mais eficaz. (COSTA;
CASTANHAR, 2003, p.971).

Santos e Cardoso (2001), afirmam que a capacidade de avaliacdo pode
desempenhar um papel decisivo em quatro areas principais na gestdo publica: (i) no
diagnoéstico inicial verificando a situagdo atual aonde se encontra, para apds definir e
formular as diretrizes da politica publica necessaria; (ii) no processo decisorio apresentando
alternativas de agdo, avaliando custos e beneficios das politicas publicas adotadas, e
identificando o que funciona e o que ndo funciona; (iii) na implementacdo com o
acompanhamento dos resultados obtidos ao longo do processo permitindo ajustes que se
facam necessdarios; (v) no término da politica com avaliacdo dos resultados obtidos, em
relagdo aos esperados. “Dessa tarefa, pode-se descobrir causas do insucesso, aperfeicoar a
alocagdo de recursos no processo orcamentario, além de auxiliar a alocacdo eficiente dos
recursos arrecadados. Quando se avalia o impacto das politicas.” (SANTOS; CARDOSO
2001, p.7). Continuam ainda os autores, descrevendo que se apresentam oportunidades de
aperfeicoamento de programas e projetos de investimento, ampliando a responsabilidade dos
responsaveis e contribuindo para uma cultura orientada para o desempenho e para o

desenvolvimento de critérios para a aplicagcdo de recursos.

Para Costa e Castanhar (2003, p.972):

uma vez que o poder publico passa a delegar a agéncias autdbnomas e empresas
privadas a execugdo de seus servigos, cresce a necessidade de avaliacdo. Com a
desestatizagcdo dos servigos publicos e a crescente autonomia conferida as agéncias
publicas, exigindo a ado¢do de formas de definicdo de desempenho em contrato,
basecadas na prévia definicdo de indicadores ¢ medidas de sucesso, impoe a
administracdo publica a necessidade de desenvolver instrumentos ¢ metodologias de
avaliagdo, ageis e de baixo custo, capazes de oferecer aos dirigentes bases mais
solidas para a tomada de decisdes em matéria de politicas publicas e a sociedade em
geral uma apreciacdo mais precisa sobre o desempenho de tais agéncias. A avaliagdo
de resultados passa a ser, portanto, pedra fundamental na sustentacao da reforma do
Estado.

Conseguir uma gestao publica eficiente e comprometida com os resultados requer
transformagdes em varias nas dimensoes internas da organizagao. Com possibilidade para o
surgimento de novas liderangas, adog@o e incorporagdo de técnicas de gestdo para facilitar a
tomada de decisdes, estabelecimento de metas de desempenho mensuraveis e manter um

quadro participativo e comprometido nos diversos niveis (SANTOS; CARDOSO 2001). A
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utilizagdo de conjunto de indicadores como ferramenta para o desenvolvimento da gestdo e da
mensuracao ¢ a avaliagdo do desempenho institucional, se torna elemento chave. Um sistema
de informacao regular sobre gestao e desempenho abre a possibilidade de maior eficiéncia na
alocacdo de recursos fisicos, humanos ¢ financeiros, incrementa a autonomia ¢ a
responsabilidade dos dirigentes, pois estes contardo com bases sustentaveis de informacao
para a tomada de decisdes e, do ponto de vista central, ajuda a melhorar os sistemas de
controle sobre os servigos publicos (SANTOS; CARDOSO 2001).

Para Costa e Castanhar (2003) avaliacao de desempenho de programas publicos,
normalmente € associada a eficiéncia. Outros critérios que podem ser utilizados na avaliagdo e
estes podem ser escolhidos individualmente ou agrupados, depende dos aspectos que se deseja

privilegiar na avaliacdo. Os mais comuns segundo manual Unicef, descrito pelos autores sao:

eficiéncia — que significa a menor relagdo custo/beneficio possivel para o
alcance dos objetivos estabelecidos no programa; (ii) eficacia — medida do
grau em que o programa atinge os seus objetivos e metas; (iii) impacto (ou
efetividade) — indica se o projeto tem efeitos (positivos) no ambiente
externo em que interveio, em termos técnicos, econdmicos, socioculturais,
institucionais e ambientais; (iv) sustentabilidade — mede a capacidade de
continuidade dos efeitos benéficos alcangados através do programa social,
apos o seu término; (v) analise custo-efetividade — similar a idéia de custo
de oportunidade e ao conceito de pertinéncia; ¢ feita a comparagdo de
formas alternativas da acdo social para a obtengdo de determinados
impactos, para ser selecionada aquela atividade/projeto que atenda os
objetivos com o menor custo; (vi) satisfacdo do beneficiario — avalia a
atitude do usudrio em relagdo a qualidade do atendimento que estd obtendo
do programa; (vii) eqiiidade — procura avaliar o grau em que os beneficios
de um programa estdo sendo distribuidos de maneira justa e compativel
com as necessidades do usuario. (COSTA E CASTANHAR 2003, p.973).

“Nesse contexto, a adocdo de um sistema de indicadores de gestdo, que avalie
permanentemente a eficiéncia, a eficicia e a qualidade dos servicos prestados a comunidade
tem um enorme potencial como ferramenta para melhorar a gestdo publica”. (SANTOS;
CARDOSO, 2001, p.9). As organizagdes publicas devem cumprir seus objetivos ao menor
custo possivel e definindo os critérios de eficiéncia na avaliagdao dos resultados.

Santos e Cardoso (2001, p.7) ainda dizem que, a avaliacdo de desempenho de
institui¢des publicas adquire relevancia no processo de politicas publicas. Os paises que
conduziram as primeiras iniciativas de reforma do Estado de inspiracdo “pos-burocratica” ou
gerencial nos anos 1970/1980 consideraram a avaliagdo ndo como uma fase, mas uma

caracteristica do ciclo de politicas publicas. Em paises menos desenvolvidos, a avaliacdo
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também adquire importancia, especialmente em fungdo do papel indutor de organismos

internacionais como o Banco Mundial na implementac¢do de reformas no servigo publico.

Nesse sentido, Hronec (1994, p.1) afirma que “as medidas de desempenho sdo sinais
vitais da organizagdo”. Elas qualificam e quantificam o modo como as atividades ou as saidas
de um processo atingem suas metas. Continua afirmando ainda, que a preocupacdo na
avaliacdo do desempenho ¢ de "o que deve medir?", "por que medir?"; "de que maneira
medir?" e "a cada quanto tempo deve ser medido?" Necessario ainda, que se faca um balango
dos interesses entre os clientes (internos € externos) da organizagdo e as suas necessidades
para a escolha e determinagdo dos indicadores (HRONEC, 1994).

A utilizagdo de indicadores nas institui¢des publicas, além de trazer a possibilidade de
melhora no desempenho das institui¢des, podem também apresentar alguns beneficios. Estes
beneficios ou vantagens sdo considerados de dois tipos, os chamados organizacionais, € 0s
tidos como beneficios relacionados do ponto de vista do gestor.

No ponto de vista organizacional: (i) possibilita a avaliacdo qualitativa e quantitativa
do desempenho global da instituicdo, tanto dos programas, quanto de seus departamentos; (ii)
propde  processo de transformagdes estruturais e funcionais que permitem eliminar
inconsisténcias entre a missdo da organizagdo, sua estrutura e seus objetivos prioritarios; (iii)
apdia o processo de decisdo e auxilia na formulacao de politicas de médio e longo prazo; (iv)
melhora a coordena¢do da organizagdo fundamentada nos resultados e o estabelecendo
compromissos; (v) estimula a introdugdo de sistemas de reconhecimento pelo bom
desempenho, tanto institucionais como individuais; (vi) gera maior grau de confiabilidade da
gestdo institucional, eliminando tramites desnecessarios (SANTOS; CARDOSO, 2001).

E com o ponto de vista do gestor publico, por sua vez: (i) melhora o processo
decisorio; (i) permite a avaliagdo do desempenho da gestdo; (iii) possibilita a
responsabilizacdo dos gestores a cargo dos projetos; (iv) viabiliza a participagdo dos cidadaos;
(v) da maior objetividade ao discurso civico (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Um indicador de desempenho:

¢ um dado numérico a que se atribui uma meta e que € trazido, periodicamente, a
aten¢do dos gestores de uma organizacao.

Os indicadores de desempenho se constituem no elo entre as estratégias e o resultado
das atividades, devendo evidenciar o valor agregado as partes interessadas.

Devem atender as seguintes caracteristicas:

« facil visibilidade;

* possibilitar uma visdo balanceada da performance da organizagio;

« facilitar o entendimento dos direcionadores do negdcio;
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* suportar a tomada de decisdes visando influenciar os ambientes interno e externo.
(FNQ 2007, p.7).

Para Fischamnn e Zilber (1999), ainda um sistema de indicadores deve conter
alguns pressupostos: (i) as informagdes e dados a serem utilizados para elaboragdo dos
indicadores devem ser consistentes e fi€is e também, estarem disponiveis dentro de prazos
rigorosos para apresentar comportamentos em periodos de tempo previamente definidos; (i)
as areas da empresa devem estar envolvidas na elabora¢ao, manuseio e acomodacgdo dos
dados e informagdes; (iii) as areas da empresa devem estar treinadas e arranjadas para a
produ¢do desse dados e informacdes e posterior emprego dos indicadores com eles
construidos, como instrumento da gestao estratégica; (iv) os indicadores a serem construidos
precisam refletir os principais objetivos estratégicos calculados dentro do processo de
planejamento da institui¢do; (v) apds a construcao do sistema de indicadores, este devera ser
utilizado como fundamento para a propria elaboracdo do planejamento estratégico da
empresa; (vi) os indicadores devem espelhar valores e variagdes reais do desempenho.
(FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Hronec (1994) afirma existirem cinco razdes de ndo sucesso para os processos de
visam a implementa¢do de um sistema de desempenho, sdo estas: falta de envolvimento das
pessoas no processo; medidas de desempenho ndo sao confiaveis; as medidas de desempenho
sdo utilizadas para criticas pessoais € ndo para melhora dos processos; coleta e processamento
de dados tomam muito tempo dos envolvidos; e, excesso de medidas de desempenho.

Para Sink e Tuttle, (1993, p.1)

os melhores sistemas de medig¢do sdo um misto de objetivo e subjetivo, quantitativo
e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom-senso e regras de decisdo ou
mesmo inteligéncia artificial. O principal objetivo da medi¢do, muitas vezes
desprezado, ¢ melhorar. Por que medir? Medir para melhorar. Medir para fornecer a
equipe gerencial novas percepgdes, como: por que o sistema esta tendo essa
performance, onde se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou ndo sob
controle.

A importancia que se tem no ao ato de medir desempenho, reflete-se na frase
destacada por Kaplan e Norton (1997, p.21), de que as “empresas se desejarem sobreviver e
prosperar devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades”, sejam estas empresas publicas ou privadas, analisando nao
somente suas medidas financeiras, mas considerando e incorporando outros fatores para

auxilio no gerenciamento das acdes € no apoio do contexto decisorio.
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2.1.2 Tomada de Decisao

Decisdes sdo sempre tomadas, quando o decisor estd diante de um problema que
possui mais de uma alternativa para a solugdo (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002),
continuam ainda afirmando os autores, que mesmo quando, para solucionar um problema,
possuimos uma Unica acdo a tomar, temos as alternativas de tomar ou ndo essa acao.

Concentrar-se no problema certo permite direcionar de forma correta todo o processo.

O ser humano vé-se assim obrigado a tomar decisdes, ora usando pardmetros
qualitativos, ora quantitativos, ora usando parametros de mensuragdo qualitativa,
com forte caracteristica subjetiva. Os parametros quantitativos normalmente sao de
mensuracdo mais facil que os parametros qualitativos. Este mesmo decisor ou
tomador de decisdo ¢ o responsavel realizar a decisdo; pode ser uma pessoa, um
grupo, um comité, uma companhia etc.; tem de vislumbrar as conseqiiéncias das
decisdes em um meio ambiente mutavel, e sujeito a condigdes que o decisor ndo
pode controlar, e com incertezas, imprecisdo e¢/ou ambigiiidade (GOMES; GOMES;
ALMEIDA, 2002, p.13).

Para Ensslin (1996) a decisdo ¢ considerada como um processo complexo e
abrangente que se inicia com a percep¢ao da necessidade de uma mudanga e tem seu término
com a escolha de um sentido de agdo, entre varios possiveis, € com a sua implantacdo. E para
Costa (1996), ¢ uma atividade que engloba multiplas dimensdes, perspectivas e objetivos, €
para que se chegue a decidir sobre algo € preciso balancear todos esses fatores os quais se tem
em mente, mesmo que de forma desorganizada ou tacita. A reflexdo desses diversos fatores
evita que se possa tomar uma decisdo considerando-se apenas um uUnico critério. Dai a
importancia de metodologias para a tomada de decisdo que considerem todos os aspectos que
sdao tomados como relevantes para um dado problema.

Podemos classificar as decisdes de varias formas, tais como: “(i) simples ou
complexas; (ii) especificas ou estratégicas, etc. As conseqiiéncias advindas das decisdes
podem apresentar-se da seguinte forma: imediata; curto prazo; logo prazo e combinagdo das
formas anteriores - impacto multidimensional” (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002, p.12).

Para Simon (1963) “administrar” e “tomada de decisdo” sdo praticamente
sindnimos, ¢ para Miller, Hickson; Wilson (1999, p.283) colocam a tomada de decisdo como
algo prioritario na agenda administrativa.

Quem toma decisdes, quer esteja determinado pela necessidade de antecipar ou

controlar, geralmente enfrenta um complexo sistema de elementos com rela¢do mutua, como
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recursos, resultados ou objetivos desejados, pessoas ou grupos de pessoas; ele estd dedicado
na analise desse sistema. Provavelmente, quanto melhor ele entender essa complexidade,
melhor sera sua decisdao (RIBEIRO, 2003).

Segundo Simon (1963), a decisao ¢ um procedimento de andlise e eleicao entre
varias alternativas disponiveis do curso de a¢do que o decisor deverd seguir. Ele apresenta os
elementos classicos na tomada de decisdo: (i) o tomador de decisdo ou decisor — € a pessoa
que faz uma selecdo ou opg¢do entre as varias alternativas de acdo; (ii) os objetivos — que o
tomador de decisdo ambiciona alcancar com suas agdes; (iii) as preferéncias — critérios que o
tomador de decisdo usa para fazer sua escolha; (iv) a estratégia — o rumo da ac¢dao que o
tomador de decisdo escolhe para atingir os objetivos, dependendo dos recursos que venha a
dispor; (v) a situagdo — aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisdao, muitos dos
quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensdo e que podem afetar

na escolha; (vi) o resultado — ¢ a decorréncia ou resultante de uma dada estratégia de decisao.

Uma decisdo pode ser tomada nas seguintes condigdes, segundo Gomes, Gomes e
Almeida (2002): (i) decisdo em condi¢des de certeza — ocorre quando a decisdo ¢ feita com
total conhecimento de todos os estados da natureza do processo decisorio. Tém-se a certeza
do que ird acontecer durante o periodo em que a decisdao ¢ tomada; (ii) decisdo em condi¢des
de risco — ocorre quando ndo sdo conhecidas as possibilidades associadas a cada um dos
estados da natureza do processo decisdrio; (iii) decisdo em condi¢des de incerteza ou em
condigdes de ignorancia — ocorre quando ndo se conseguiu informagdes ¢ dados sobre o
estado da natureza do processo decisério, ou mesmo em relacdo a parte desses estados. A
organizac¢do possui dados e informagdes parciais, conseguidos com probabilidade incerta ou ¢
desconhecida a probabilidade associada aos eventos que estdo provocando a decisdo; e (iv)
decisdo em condi¢des de competicdo ou em condigdes de conflito — ocorre quando estratégia
e estados da natureza do processo decisorio sdo determinados pela agdo de competidores.
Existem, obrigatoriamente, dois ou mais gestores externos envolvidos e o resultado vai
depender da op¢do de cada um dos decisores nesse ambiente de competicio (GOMES;
GOMES; ALMEIDA, 2002).

Para Simon (1970), existem dois tipos basicos de decisdes: decisdes programadas
e decisdes ndo-programadas. Decisdes programadas sdo, “decisdes repetitivas e de rotina, no

sentido de que um procedimento definitivo foi trabalhado para lidar com as decisdes e que
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ndo seja necessario tratd-las novamente cada vez que elas acontecerem” (SIMON, 1970, p.
14). Oliveira e Silva (2006) completam, dizendo que sdo decisdes bem estruturadas porque os
critérios de desempenho normalmente sdo claros, dispde-se de informagdes adequadas sobre o
desempenho em curso, as alternativas também sao facilmente explicitadas, e existe uma
relativa certeza de que a alternativa escolhida sera prospera.

Ja as decisdes ndo-programadas s3o “decisdes recentes, sem estrutura e
conseqiiéncias. Nao ha uma receita de bolo para lidar com o problema porque ele nunca
apareceu antes, por causa sua natureza complexa e de dificil compreensdo, ou porque ele € tao
importante que merece uma atencao maior” (SIMON, 1970, p. 14). As decisdes nao
programadas sao mal definidas, € ndo contam com procedimentos instituidos para resolver o
problema. Elas ocorrem quando uma organizacdo ndo percebe, com antecedéncia, um
determinado problema e pode ndo saber como trabalhar com ele. Nao existem critérios claros
de decisdo. As alternativas ndo sdo precisas e a resolugdo proposta ¢ incerta. Normalmente,
duas alternativas podem ser apresentadas para uma decisdo nao programada e, por isso, uma
solucdo unica ¢ desenvolvida para se adequar ao problema (OLIVEIRA; SILVA, 2006).

As varias formas de decisao podem ser classificadas em quatro grandes grupos de
acordo Detoni (1996) em, que podem ser representados esquematicamente em figura de
piramide. Na base da piramide estd a mais usada, indicada para decisdes com pouca
importancia, decisdes pela intui¢do. O julgamento intuitivo constitui a forma de decisdo com
menos precisdo, pois pode apresentar dois tipos de falhas: a inconsisténcia randomica e a
distorcao sistematica (DETONI, 1996). Continua a autora conceituando, que a inconsisténcia
consiste no emprego de diferentes critérios de decisdo em momentos diferentes, fato que se
deve a falhas de memoria, limites mentais, distragdes ou fadiga. Ja a distor¢ao sistematica se
deve a tendéncia de dar mais realce a algumas informagdes em prejuizo das demais, como por
exemplo, as informag¢des mais recentes ou aquelas mais faceis de serem avaliadas.

Continua ainda, descrevendo o segundo grupo, o grupo das regras que
apresentam-se como formas de decisdo mais claras e mais apuradas que o julgamento
intuitivo e sao faceis de aplicar. O maior problema desta forma de decisdo ¢ de ndo considerar
as informagdes relevantes, tratando todos os fatores como iguais. No terceiro nivel, o grupo da
importancia ponderada comporta a analise mais consistente e efetiva dos fatores avaliados

importantes numa decisdo. Usando técnicas deste tipo, identificam-se quais fatores sdo
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considerados mais ou menos importantes, tornando os julgamentos claros e disponiveis a
receber as influéncias de avaliacdo (DETONI, 1996).

E por fim, o tltimo grupo que esta no topo da pirdmide estd a forma mais apurada,
complexa e onerosa e por vezes a menos usada que ¢ andlise de valor. A andlise do valor
consiste num aprimoramento das técnicas de ponderacdo, quando considera como os varios
fatores afetam os objetivos "chaves" e como um aumento no indice de cada fator agrega valor
a decisdo. Ou seja, a andlise considera a relagdo existente entre os fatores e os objetivos
‘chaves’ na andlise da decisdo. Além disso, ndo se considera, necessariamente, que um dado
fator adicione valor a uma taxa constante, como ¢ o caso da importincia ponderada

(DETONI, 1996).

Analise
de walor

Importancia
ponderada

Regras

Julgamento
intuitivo

Figura 1: Grupo das formas de decisdo
Fonte: Detoni (1996, p.22) adaptado de Shoemaker e Russo

“Se a dindmica organizacional criou a necessidade de tomar decisdes, estudos
acerca do trabalho administrativo confirmam que ¢ nesse processo que os administradores
gastam grande parte de seu tempo” (MILLER; HICKSON; WILSON in CLEGG; HARDY;
NORD, 2004, p. 283).

Nas organizagdes tomar sempre uma decisdo bem feita ¢ tarefa dificil, Shimizu
(2001), explica que com restricdo de problemas de rotina, bem conhecidos e com estrutura de
opgoes bem decidida, o processo de formular alternativas de decisao e escolher a melhor delas
¢ quase sempre caotico e complexo. Cadtico porque individuos e as organizagdes nao
apresentam visao clara e completa dos objetivos e dos meios que definem o problema de

decisdo. Complexo porque a duvida, a falta de estruturagdo e a dimensdo do problema podem
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inviabilizar a aplicagdo sistemdtica da maior parte das metodologias de decisdo, as quais

freqiientemente utilizam julgamentos subjetivos (SHIMIZU, 2001).

Conforme BANA e Costa (1995b, p.2),

a tomada de decisdo pode ser de forma simples definida como um esfor¢o para
resolver o dilema dos objetivos conflituosos, cuja presenga impede a existéncia da
'solucdo otima' e conduz para a procura da 'solugdo de melhor compromisso'. Dai, a
grande importancia dos métodos multicritérios (ou multiobjetivos) como
instrumentos de apoio a tomada de decisdes.

Colaborando Shimizu (2001) ressalta que nas organizacdes, talvez ndo seja
interessante ter apenas a melhor decisdo no momento, mas também poder ter conhecimento de
alternativas aceitaveis de decisdo. “A empresa poderia contentar-se com uma boa decisao
dentro de suas possibilidades ou a segunda melhor decisdo. Essa analise de variacao das
possibilidades em torno de uma decisdo escolhida sera possivel por meio de uma analise de
sensibilidade das estratégias ou alternativas de decisao” (SHIMIZU, 2001, p. 23).

O processo de decisdo requer existéncia de um conjunto de alternativas que
podem ser feitas para sua composi¢do, em que cada decisdo (escolha de uma alternativa
factivel) tem associados um ganho e uma perda (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).
Continuam ainda, dizendo que tomar decisdes complexas ¢, de modo geral, “uma das mais
dificeis tarefas enfrentadas individualmente ou por grupos de individuos, pois quase sempre
tais decisoes devem atender a multiplos objetivos, e freqlientemente seus impactos ndo podem

ser corretamente identificados” (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002, p.13)

A tomada de decisdo organizacional ¢ formalmente definida como o processo de
identificagdo e solugdo de problemas. Esse processo contém duas etapas. Na primeira de
identificacao do problema, a informagdo sobre as condi¢des ambientais e organizacionais €
monitorada para determinar se o desempenho ¢ aceitavel e para diagnosticar a causa das
falhas. A segunda etapa, de solug¢do de problemas acontece quando sdo avaliados os caminhos
alternativos da agdo, e um deles ¢ escolhido ¢ executado (OLIVEIRA; SILVA, 2006).

Ensslin (1996) coloca que por ser algo tdo comum, se supdem que a tomada de
uma decisao seja algo totalmente entendido e conhecido. Mas isso nao ocorre, verifica-se uma
quase auséncia de metodologia para orientar € ou apoiar o processo decisorio, no sentido de

torna-lo uma atividade estruturada.
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Zanella (1996) coloca que em alguns casos, no processo decisorio pode ser
reduzido a atividade de uma s6 pessoa, e que este também pode ser o responsavel por uma
decisdo final. Entretanto, este ato final é, quase sempre, o resultado de uma cadeia de
atividades anteriores de reflexdo, de discussdo, de estudos, de negociacdo, etc. Continua
dizendo que, as etapas anteriores a decisdo final podem ser qualificadas por decisdes
intermediarias, ou "pequenas decisdes", que podem ser compreendidas como fracdes da
decisdo final ou ainda como condicionantes desta. Para Roy (1990) estas condigdes, a decisao
final nada mais ¢ do que uma simples parte de uma decisdo global, a qual geralmente se
resume a uma simples ratificacao, ou confirmacao, das varias decisdes anteriores. O conceito
de decisdao ndo pode ser completamente separado do conceito de processo decisorio e este, por
sua vez, passa a ser um dos principais componentes que caracterizam o ambiente da atividade
de apoio a decisdo (ZANELLA, 1996). Bana e Costa (1993a), identifica como momentos
chaves, as fases em que o processo decisorio ¢ elaborado. Descreve ainda, que o processo
decisorio se desenvolve de forma progressiva. Entdo estas fases, ndo sdo necessariamente pré-
determinadas e nem sempre estdo logicamente organizados € sua ocorréncia e sua seqiiéncia
estdo sujeitas as influéncias dos diversos fatores que interagem no processo e¢ dependem,
basicamente, do tipo de problematica em questao (ZANELLA, 1996).

No processo decisorio, segundo Oliveira e Silva (2006), ha geralmente seis etapas
associadas ao processo de decisdo eficaz:

a) necessidade de decisdo — o decisor depara-se com a necessidade de decisdo tanto na
forma de um problema quanto de uma boa oportunidade;

b) diagnostico da situacao — € estagio do processo de tomada de decisdo na qual o decisor
analisa os fatores causadores, associados a situagoes de decisao;

c) desenvolvimento de alternativas — criar alternativas possiveis, que irdo dar resposta as
necessidades da situacdo e corrigirdo as causas subjacentes;

d) selecdo da alternativa — a analise de alternativa deve definir a eficacia de cada uma
delas para lidar com o problema em causa. Uma avaliagdao abrange a analise de custo-
beneficio, que compara quanto custara uma alternativa em relacdo aos beneficios
esperados. Alguns critérios incluem-se na selecdo da alternativa: beneficios; custos;
tempo; aceitacdo e ética;

e) implementacdo da alternativa — O éxito da alternativa escolhida dependera da

possibilidade de ela ser colocada em agao;
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f) avaliacdo dos resultados — examina-se se a decisdo foi eficaz para tingir as metas. Esse
procedimento ¢ continuo, nunca acaba. E o acompanhamento fornece, ao decisor,
informagdes que podem precipitar um novo ciclo de decisdo. (OLIVEIRA; SILVA,
2006, p.393).

Bana e Costa (1995, p.3) define um problema de decisao

como um problema em que estdo em jogo varios objetivos, existe a possibilidade de
varias solugdes possiveis (agdes potenciais) que podem estar implicitas ou
explicitas, dentre as quais pretende-se escolher a melhor acdo, ou delimitar o
subconjunto das mesmas, ou ordena-las decrescentemente em func¢dao de suas
preferéncias globais, ou ainda descrever as agdes e caracterizar suas multiplas
conseqiiéncias para poder avalid-las mais facilmente em termos de comparagdo
relativa dos seus méritos e desvantagens.

Além disso, Costa (1996) destaca que, pode-se ainda acrescer a dificuldade de que
geralmente as pessoas ndo sabem qual realmente ¢ o problema. Elas sabem que existe algo
que causa desconforto, mas ndo conseguem ter uma defini¢ao precisa. Continua ainda o autor,
afirmando que dar solu¢do a um problema envolve todo um processo prévio de defini¢do e
estudo de determinada circunstancia considerada complexa, ou seja, com multiplos objetivos,

critérios ¢ solugoes

Os problemas de avaliacdo de desempenho caracterizam-se como problemas de
decisdo a medida que indicam insatisfacio do decisor em determinado contexto
organizacional. Assim, este decisor precisa estruturar um modelo a partir de suas decisdes.
Este processo ¢ chamado de processo de apoio a decisdo que ¢ a atividade daquele que,
servindo-se de modelos visivelmente explicitados e mais ou menos formais, procura
conseguir elementos de resposta as demandas que se colocam a um interveniente num
processo de decisdo, elementos esses concorrentes a elucidar a decisdo e normalmente a
recomendar, ou simplesmente a favorecer, um comportamento de natureza a aumentar a

logica entre a evolugao do processo por um lado, os objetivos e o sistema de valores desse

interveniente por outro lado (BANA e COSTA, 1992).
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2.1.3 Metodologias de Apoio a Decisédo

Para Montibeller (1996) a partir do final dos anos setenta, a Pesquisa Operacional
(PO) tradicional iniciada no pos-guerra de 1945 comecou a ser criticada. A PO baseava-se em
uma visao de total objetividade e utilizava em geral, métodos monocritérios fornecendo uma
maior racionalidade a tomada de decisdo e tinha caracteristica na busca da solugdo otima
matematica. Zanella (1996) chama-se a atencdo para o fato de que nesta abordagem da PO
condicionada ao denominado paradigma do 6timo, assumindo-o como proposi¢ao herdada das
ciéncias basicas e presente em praticamente todos os campos teoricos da pesquisa da teoria
econdmica, da teoria dos jogos, da decisdo e etc. Com modelos, por vezes muito complexos e
que optavam pela busca de uma solucdo que fosse a melhor de todas para a solugdo dos
problemas, a proposi¢do era de que estes modelos matematicos informassem a direcdo aos
tomadores de decisdo para um determinado curso de acdo e com a finalidade de solucionar o

problema a ser resolvido. (ENSSLIN, 1996).

Roy (1990) apresenta trés principais caracteristicas da abordagem da Pesquisa
Operacional: (i) presen¢a de um conjunto bem definido de alternativas factiveis; (ii) uma
unica funcdo de valor que reflita as preferéncias do decisor; e (iii) um problema matematico

bem formulado.

Montibeller (1996) descreve que as criticas decorreram do aumento da
instabilidade econdmica mundial, aliado a um crescimento no numero de decisdes tomadas
em grupo nas varias esferas sociais (organizacdes privadas e publicas), restringindo assim a
PO tradicional praticamente apenas a resolucdo de problemas taticos: aqueles de grande
interesse técnico, mas de importancia social limitada, em que os objetivos sdo claramente
estabelecidos e consensuais. Neste sentido, Costa (1996) também contribui informando que
também os comportamentos de mercado e a inser¢do de outros fatores relacionados, como
preocupagdo com a qualidade e o meio ambiente, fizeram com que as organizagdes tivessem
de comegar a reformular seus estilos administrativos com vistas a se adaptarem a
competitividade. Continua ainda o mesmo autor, relatando que os problemas tornaram-se,

mais complexos envolvendo multiplas disciplinas, diversos objetivos, geralmente conflitantes
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e muitas pessoas com suas diferentes perspectivas e interesses. As metodologias monocritério
utilizadas para a resolug@o de qualquer tipo de problemas, sem limitagdes quanto ao tipo de
aplicacdo, ndo eram mais capazes de reunir tantos elementos e que isso poderia levar a
resolucdo do problema de maneira errada ou sem consisténcia, assim comegou a busca por

métodos capazes de levar em consideragdo varios critérios de fatores no processo decisorio

(COSTA, 1996).

Estas metodologias surgem inicialmente na Franga tem como objetivo basico de
produzir conhecimentos aos decisores, através de modelos baseados em seus sistemas de valor
(BANA e COSTA et. al.1997). Sua diferenga mais marcante para Montibeller (1996) ¢ a de
compreender que os processos decisorios sdo complexos: compostos por diferentes atores,
cada um com um entendimento desigual sobre os eventos que constituem o problema e
sistemas de valores distintos. Elas realcam os limites da objetividade, na medida em que
consideram a importancia de levar-se em conta a subjetividade dos atores e a impossibilidade
de encontrar a solugdo 6tima. Cristofolini (1998) adiciona que as metodologias Multicritérios
de Apoio a Decisdo - MCDA caracterizam-se principalmente pela capacidade de considerar
problemas complexos, adicionando critérios tanto quantitativos como qualitativos, e que,
muitas vezes, sdo conflitantes entre si. Desta forma, novas metodologias multicritérios
comecam a surgir ¢ tinham como proposta a ado¢do de multiplos aspectos para avaliar as
acoes disponiveis com uma filosofia do apoio a decis@o que apresentavam a incorporagdo da
subjetividade dos decisores aos modelos. Ao inicio dos anos setenta, Bernard Roy organizou a
conferéncia sobre o assunto multicritério na Europa, chamada de "European Working Group
in Multicriteria Aid for Decisions" reuniu-se pela primeira vez em Bruxelas. Também na
mesma época, Hervé Thiriez e Stanley Zionts organizaram uma conferéncia, que mais tarde,
tornou-se a International Society on Multiple Criteria Decision Making. (BANA e COSTA;
STEWART; VANSNICK, 1995a).

Ao longo dos anos foram sendo desenvolvidas metodologias cada vez mais
especificas e detalhadas. A partir desta diversificagdo evidenciou-se a criacdo de linhas de
pesquisa dentro do assunto. Vincke (1992) propde a divisdo dos métodos em trés categorias
das "Metodologias Multicritério de Apoio a Decisdo": (i) as abordagens Multiatributos
(MAUT — MultiAttribute Utility Theory); (ii) métodos de sobreclassificagdo (outranking na

literatura inglesa, surclassement na literatura francesa); e (iii) métodos interativos. Conforme
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Clericuzi e Silva (2007) a primeira familia, de inspiragdo americana, consiste na agregacao de
diferentes pontos de vista numa fungdo nica que precisa, subseqiientemente, ser otimizada. A
segunda familia, inspirada na escola francesa, indica que primeiro deve-se construir a relagao,
chamada de relag¢ao de sobreclassificagao ou subordinagdo (“outranking; surclassement”, que
representa as preferéncias fortes estabelecidas pelo tomador de decisdo. O segundo passo
consiste em explorar a relagdo escola da(s) melhor (es) alternativa(s). A terceira e mais
recente familia propde um método que alterna passos de célculos e passos de dialogos.

(VINCKE, 1992).

Neste sentido, Roy (1990) identifica que basicamente surgiram dois tipos de
abordagem: as Metodologias Multicritérios para a Tomada de Decisao - MCDM e as

Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdo - MCDA.

Para Costa (1996) a Escola Americana denominada MCDM caracteriza-se por
fazer prescricdes com referéncia a um ideal, procurando-se assim aproximar o mais possivel
deste. Esse ideal ¢ baseado em um grupo de axiomas, que analisados separadamente, podem
ser aceitos de maneira natural como normas ou hipoteses de trabalho. Assim, escola segue o
caminho prescritivista, onde o facilitador faz uma descricio do problema e compde
prescricdes fundamentadas em hipdteses normativas, as quais sdo validadas pela realidade

descrita.

Roy e Vanderpooten (1996) também colaborando com as caracteristicas desta
escola, explicam que ela tenta reconhecer apenas de elementos de natureza objetiva com a
necessidade de encontrar uma a solugdo Otima para algo que pré-exista com a utilizacao de
modelos matematicos e ndo existe a preocupagdo permitir um aprendizado maior por parte
dos demais envolvidos no processo (LIMA, 2003). Roy e Vanderpooten (1996) apontam que
um dos principais fatores da MCDA, diferentemente da MCDM anteriormente apresentada ¢
o reconhecimento dos limites da objetividade. Em relacao aos problemas complexos, torna-se
necessario considerar os aspectos subjetivos. Assim, um dos principais finalidades desta
abordagem ¢ de procurar esclarecer o comportamento dos atores de um processo decisorio,
oferecendo aos mesmos contextos de reflexdo que possibilitem formar e validar seus proprios

valores, em um processo interativo e construtivo.
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Bana e Costa (1992) reforca que os métodos MCDA partem da premissa basica de
que existe um dilema de objetivos contraditdrios, por vezes complexos, incorporando critérios
tanto quantitativos como qualitativos e que se pode chegar a solugdes viaveis e ajustadas com
os varios interesses do decisor a partir de um modelo construtivista, o denominado Sistema do
Processo de Apoio a Decisdao, que molda um problema de decisdo a partir de uma estrutura
partilhada pelos intervenientes do processo, de tal forma a permitir a constru¢do de um
modelo no qual baseia as decisdes em favor do que se acredita ser o mais adequado (ROY,

1990).

Roy e Vanderpooten (1996) apresentam os cinco maiores aspectos que devem ser
levados em conta por esta abordagem da MCDA: (i) a fronteira entre o que ¢ ou nao factivel ¢
vaga ou difusa. Esta fronteira ¢ freqiientemente alterada e modifica-se no decorrer do
processo decisorio; (i) em muitos problemas reais, o decisor realmente ndo existe. Este
decisor sdo os atores que atuam no processo decisério, podendo ser uma pessoa ou o grupo de
pessoas; (ii1) as preferéncias deste decisor ndo sdo bem formuladas. Deve-se entender que o
proprio estudo contribui para eliminar, questionar e resolver, crengas e incertezas conflitos,
transformando contradi¢des e estabelecendo algumas convicgdes; (iv) as informagdes e dados
em muitos dos casos sdo imprecisos, incertos ou mal determinados; (v) ¢ impossivel dizer de
uma forma geral se a decisdao ¢ boa ou ruim apenas com base em um modelo matematico.
Outros aspectos como 0s organizacionais, culturais e pedagogicos também influenciam para a

qualidade e sucesso do processo de decisdo.

Estes pontos enfatizam fatores de natureza objetiva, como as caracteristicas das
acoes, que interagem com fatores de natureza subjetiva. De acordo com Roy e Vanderpooten
(1996), ¢ impossivel recusar a importancia destes fatores subjetivos e colocé-los a parte em

favor do uso de uma abordagem totalmente objetiva.

“Trés aspectos caracterizam a distingdo entre essas duas correntes de pensamento: (i) a
postura quanto ao reconhecimento, ou ndo, dos limites da objetividade nos processos
decisorios; (i) a atitude do facilitador ao conduzir o processo; (iii) o enfoque para o qual o

processo ¢ encaminhado”. (ENSSLIN; LIMA, 2008 p.246).

Devido ao conhecimento dos limites da objetividade, os pesquisadores da Escola

Européia guiam por dois principais pontos (Roy e Vanderpooten, 1996, p.27):
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(i) construir ou criar algo ( ex. uma fungdo de valor ou utilidade, etc...) o qual por
defini¢do ndo completamente pré-existe. Esta entidade construida ou criada ¢ vista
como provavel a ajudar um ator tomar parte no processo decisério mesmo para
concordar e/ou questionar e/ou transformar suas preferéncias ou tomar a decisdo em
conformidade com seus objetivos.

(ii)) Os pesquisadores tem direcionado seus esforcos para obtengdo de conceitos,
modelos, axiomas, propriedades e procedimentos os quais estdo sujeitos a serem
utilizados para os seguintes propoésitos: a) extrair ou elaborar a partir das
informagoes disponiveis aquilo que realmente ¢ significante; b) ajudar a clarear o
comportamento do decisor através de argumentos que sejam capazes de fortalecer ou
enfraquecer suas convicgdes.

Costa (1996) ressalva que nestes dois pontos que guiam a Escola Européia pode-se
perceber que o principal objetivo desta escola ¢ de construir ou criar "algo" diferindo-se
completamente da Escola Americana a qual busca descrever ou descobrir para prescrever.
Continua ainda, dizendo que a Escola Européia busca expandir recomendagdes nas quais o
ideal de aproximagdo como uma entidade pré-existente ndo presta um papel significante. Esta
escola trabalha sob a abordagem construtivista, onde se procura no decorrer do processo junto
com os atores construir um modelo mais ou menos formalizado que permitird a
enriquecimento do processo de apoio a decisdo em concordancia com os objetivos e os

sistemas de valor dos atores.

Para Ensslin, Montibeller ¢ Noronha (2001), os métodos multicritérios avaliam as
acoes segundo um conjunto de critérios considerando assim mais de um aspecto e tem por
objetivo dar aos decisores uma ferramenta que lhes permitird avancar na resolugcdo de
problemas de decisdo em varios pontos de vista que devem ser levados em conta.

Verifica-se que a corrente européia consegue: (i) abordar diferentes tipos de
informagdes, como quantitativas, qualitativas e verbais; (ii) capturar e apresentar
explicitamente, os objetivos dos decisores; (iii) ‘induzir’ os decisores a refletir sobre
seus objetivos, suas prioridades e preferéncias; e (iv) desenvolver um conjunto de

condi¢des e meios que sirvam de base para as decisdes, em fun¢do daquilo que o
decisor acredita ser o mais adequado. (ENSSLIN; LIMA, 2008 p.246).

E de acordo com ROY (1993), os aspectos que caracterizam a metodologia MCDA
referem-se: aos decisores que sdo vistos como elementos principais, responsaveis pela razao
de ser da metodologia MCDA; importancia de gerar aprendizado aos individuos envolvidos
no processo decisoério, a consideragdo de valor de cada decisor para o processo; € a
possibilidade de desenvolver uma série de condigdes que proporcionem ao decisor maior

garantia no processo de tomada de decisao.
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Dutra (1998), as principais caracteristicas de duas grandes escolas de pensamento,
a Escola Americana e a Escola Européia. Na escola americana a denominacdo ¢ MCDM
(Multicriteria Decision Making) e na escola européia a denominagao ¢ MCDA (Multicriteria
Decision Aid).

Quadro Comparativo Diferencas Basicas entre a Escola Européia e a Americana

ESCOLA EUROPEIA ESCOLA AMERICANA

e Reconhece a presenga e necessidade de Reconhece, apenas, os elementos de

integracdo, tanto de elementos de natureza objetiva;

natureza objetiva, quanto de natureza

subjetiva;

Tem como principal objetivo construir ou
criar algo (atores e facilitadores em
conjunto) que por defini¢do, que ndo
preexista completamente;

Busca entender o significado e o papel de
um axioma especifico, na elaboragio de
‘recomendagdes’;

Preocupa-se em ajudar o tomador de
decisdo a entender o seu comportamento,
através de argumentos capazes de
fortalecer ou enfraquecer suas proprias

convicgoes.

Tem por principal objetivo descobrir ou

descrever algo que, por definigdo,

preexiste;

Busca a verdade a ser atingida através de
um axioma que pode ser entendido como
‘normas para prescrever’;

Nao se preocupa em fazer com que o
tomador de decisdo, compreenda apenas
0 ‘seu problema’, mas, apenas, em
solicitar-lhe que explicite as suas

preferéncias.

Tabela 1: Comparativo entre as escolas européia e americana
Fonte: Dutra (2003, p. 165).

Ainda que existam diferengas entre estas duas correntes de pesquisa, Roy e
Vanderpooten (1996) apontam algumas similaridades para a Escola Americana e para da
Escola Européia: (i) o significado e o papel dos resultados axiomaticos. Os axiomas nao
devem ser vistos como regras rigidas a seguir, norteando a busca de um ideal, mas sim como
acessoOrio na elaboragdo de hipoteses de trabalho para constru¢do de recomendacgdes; (ii) a
elaboragdo de uma metodologia orientada para inser¢ao no processo decisorio. Isto provoca
basicamente em trés resultados: a) a apresentacdo do conceito de a¢des fragmentadas as quais

permitem levar em conta agdes potenciais que normalmente ndo sdo consideradas como
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alternativas por ndo serem mutuamente exclusivas; b) o valor atribuido a familia de critérios
construida, que pode tornar-se um instrumento de comunicagdo entre os atores do processo
decisorio; c¢) no interesse destinado as problematicas (especialmente selecdo, escolha e
ordenacdo), as quais visam um apropriado processo de decisdo; (iii) a atengdo atribuida
devotada as fontes de imprecisdo, incertezas ¢ ma determinacdo. Trata-se da precisdo relativa
as mensuragdes dos impactos das alternativas de agdes potenciais, pois 0s instrumentos
utilizados para medir estas conseqiliéncias por vezes ndo apresentam informagdes precisas e
que geralmente apresentam dificuldades para sua obtencao ou construcao. Neste sentido a
Escola Americana indica a utiliza¢do de func¢des de utilidade ou distribui¢ao de probabilidade,
o que a Escola Européia ndo recusa de todo, mas procura utilizar indices de concordancia e
discordancia, dentre outros; (iv) o uso de um amplo espectro de modelos de preferéncia.
Devido ao fato de que o decisor nem sempre ¢ identificado em uma tinica pessoa € também as
consideragdes ja citadas, as preferéncias do decisor podem ndo estar bem definidas e
estruturadas ou totalmente completas, e deve-se separar da idéia de que os modelos de
preferéncias devem refletir tanto exatamente quanto completamente possivel as idéias,
preferéncias e preconceitos do decisor. Assim, um modelo de preferéncias nao pode ser visto
como uma representagdo simplificada da realidade, mas sim como um esquema construido
para conceber algumas convicgdes basicas ou posi¢cdes cujo objetivo € abastecer sugestdes
para responder questdes apropriadas ao apoio a decisdo; (v) a caracterizagdo do papel
privativo dedicado a cada critério. Cada um dos critérios que constituem o modelo de
avaliacdo possui distintos papéis e geralmente diferentes graus de importancia. Os graus de
importancia podem ser concebidos por pardmetros como taxas de substitui¢do, pesos e
constantes escalares. Estes pardmetros ndo sdo unicos e sim valores convenientes para cada
parametro; (vi) o estudo de procedimentos interativos. Usado na forma adequada pode exercer
um papel fundamental para o apoio a decisdo. No entanto, algumas condigdes para a
implantacdo relacionadas aos aspectos organizacionais, habilidades requeridas do usuério, ao
papel da interagcdo, etc. Realga-se o fato de que dentre estas condigdes, para a Escola
Européia, nao possuem papel decisivo aquelas que servem para garantir a convergéncia para
uma solugdo Otima pré-existente; (vii) O uso sistematico de analise de robustez. A andlise de
robustez ¢ realizada para dar base as recomendacdes, este procedimento deve ser adotado para

verificar possiveis modificagdes nas solugdes potenciais, devido a alteragdes nos valores dos
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parametros de avaliacdo. Isto pode ocorrer basicamente por transformagdes nos sistemas de

valores dos atores (ROY; VANDERPOOTEN, 1996).

Apresentadas as diferencas entre as duas escolas, no proximo item, apresentaremos os
aspectos da abordagem das Metodologias Multicritério de Apoio a Decisao com destaque na

Avaliagao de Desempenho.

2.1.4 Metodologias de Apoio & Decisdo: Enfase na Avaliagio de Desempenho

Petri (2005, p.45-46), sistematizou um quadro identificando as abordagens mais
encontradas na literatura sobre desempenho, bem como os autores e o periodo. Conforme o
autor, entre estes mais citados, alguns se apresentam somente como abordagens de

desempenho e outros sao abordagens especificas que atuam em AD. Apresentamos o mesmo,

a seguir:
(continua)
Periodo Abordagens Autores Aspectos Basicos
1980 McKinsey 7-S McKinsey® em | Considera 7 itens chave para o sucesso
Pascale & Athos organizacional
Década Gestao Conhecimento Nido foi possivel | Converter ou tornar o conhecimento tacito em
1980 determiner explicito
1981 Organizagdes de Classe Mundial Watermann & Peters Considera 8§ aspectos com 22 atributos
1986 OPTIM: ligando custo, tempo e | Sullivan Considera as inter-relagdes entre as
qualidade dimensoes
1987 Sistema de  monitoramento  dos | Santori & Anderson Considera 5 grandes areas de preocupagio
objetivos estratégicos
1988 Malcolm Baldrige National Quality Baldrige Considera 7 critérios para gerar ranking das
Institute®2003 melhores gestdes
1989 Matriz de Medi¢ao de Desempenho Keegan; Eiler; & | Inter-relagdes entre ambiente (interno e
Jones externo) e custos
1989 Performance Measurement for World | Maskell Sistema de Avaliagdo para empresas Norte
Class Manufacturer Americanas de classe Mundial
1990 Fundagdo para Prémio Nacional de | Fundagio Prémio | Considera 8 critérios para gerar ranking das
Qualidade- PNQ Nacional de | melhores gestoes
Qualidade®
1990 SMART- Performance Pyramid Mcnair; Linch & | Reorientagdo do sistema de medigdo de custo
Cross para processos
1990 Performance Measurement | Dixon; Nanni & | Considera 24 questdes
Questionnaire- PMQ Vollmannn
1990 Metodologia Multicritério de Apoio a | Roy; Banna e Costa; | Considera o sujeito e o evento fisico, ou seja,
Decisdo Keeney ¢ construtivista
1991 Gestdo por Processos Harrington Considera 3 tipos de controles
1991 Empresas que competem por base de | Azzone, Masella & | Propde a medir os “usos estratégicos” na
tempo Bertelé dimensao do tempo
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1991 Benchmarking medidas de desempenho | Grady Sistemas de medidas de desempenho inter-
funcionais
1992 Modelo de causa e efeito das atividades | Campos Considera 5 dimensdes
1992 Trés Niveis de Desempenho Rummler & Brache Matriz entre Niveis x Necessidades de
Desempenho
1992 Balanced Scorecard Kaplan & Norton Operacionalizar a estratégia
1993 Planejamento e  medi¢do  para | Sink & Tuttle Considera 7 critérios de desempenho
performance
1993 Base o valor adicionado Barker Toma-se como base o valor adicionado por
todo o processo produtivo
1993 Critérios Competitivos Muscat & Fleury Considera 5 FCS’s- custo, qualidade, tempo,
flexibilidade e inovagdo
1993 Avaliagdo de desempenho como | Slack Considera 5 elementos do desempenho
diferencial (vantagem) competitiva
1993 Bain Company Rigby Satisfagdo e uso das abordagens de gestdo
mundial
1994 Indicadores de Desempenho Ernest & | Ostrenga & Orzan Estratégico e de Desempenho
Young
1994 Modelo de Avaliagdo de Desempenho | Hronec Considera 3 familias de medidas
de Quantum
1995 Cambridge Performance Measurement | Neely; Mills; | Retrata 5  perspectivas  (satisfagdo e
1996 Design Process Gregory;  Richards; | contribuigdo do  acionista, estratégia,
Platts & Bourne processos e capacidades) em forma multi-
mencional “prisma”
1996 Dimensdes do  desempenho em | Moreira Considera 6 dimensoes
Manufatura e Servigos
1996 Métricas de Desempenho Trade® Sistemas métricos
1997 Family Nevada Quality Forum Trade® Processo em 11 etapas
1997 Medigdo de Desempenho Integrado Bitici.  Carrie & | Avaliar o desempenho da avaliagdo do
Mcdevitt desempenho
1997 Medi¢do de Desempenho Integrado e | Ghalayini & Noble Incorporou a dimensdo dindmica gerando um
Dindmico loop de feedback explicito
1997 Medigdo de Desempenho Pro-ativo Daniels & Burns Sistema de Avaliagdo estruturado e
monitorado pelos colaboradores
1999 OPM® - System for Organizational | CSIRO Australia | Enfatiza as diferentes areas de desempenho
Performance Measurement OPM® organizacional
1999 Flexibilidade (agible) Organizacional Yusuf; Sarhadi & | Classificam 10 grandes areas com 32
Gunasekaran atributos

Tabela 2: Abordagens de desempenho
Fonte: Petri (2005, p. 46-47).

Este quadro apresenta abordagens de “desempenhos identificadas para andlise,

possuem de 05 (cinco) a 10 (dez) critérios para avaliar uma organizagdo e podem apresentar

divisdes em grandes areas e sub-areas e a partir dai identificam os indicadores ou atributos

para avaliar o desempenho” (PETRI, 2005, p.47).

Os modelos de avaliagdo de desempenho para Dutra (2005) se dividem como de tipos

chamados modelos de avaliagdo com propdsito macro em uma organiza¢do € 0s com

metodologia de avaliagdo que foram concebidos para atender um contexto micro do

desempenho organizacional. Os de proposito macro consideram a organiza¢do como um todo

€ 0S com a perspectiva micro, consideram somente uma area ou contexto especifico na

organiza¢do. Nauri (1998); Dutra (2005) e Schmidt, Santos e Martins (2006) nos apresentam
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alguns dos tipos de modelo de avaliacdo de desempenho organizacional que possuem maior
fundamentagdo teodrica e ja sdo utilizados nas organiza¢des. Alguns destes modelos sdo os
seguintes, a saber: (a) Modelo Mc Kinsey 7-S; (b) Modelo Baldrige; (c) Modelo Trés Niveis
de Desempenho de Rummler e Branche; (d) Modelo do BSC (Balanced Scorecard); (e)
Modelo Family Nevada Quality Forum; (f) Modelo Quantum de Hronec; e (g) Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo; (h) Modelo de Melhoria da Performance de Sink e Tuttle;

(k) Performance Prism.

A seguir fazemos uma breve apresentacao de cada um destes modelos.

Modelo Mc Kinsey 7-S (1980): O modelo parte da hipotese de que uma organizagdo nao é,
apenas, uma simples estrutura, mas se constitui em sete elementos. Estes elementos sdo:
estrutura, sistemas, estilo, equipe de direcao, habilidades, estratégia e valores compartilhados
(DUTRA, 2005). Apresenta ainda, como caracteristicas: (i) ndo atende de forma particular a
intencdo de uma organizagdo. Parte da hipdtese que a organizagdo deverd adequar-se a
metodologia; (ii) ndo apresenta flexibilidade; (iii)) nenhum de seus elementos que compde

estrutura demonstra énfase; e, (iv) gera conhecimento limitado (DUTRA, 2005).

Para facilitar o entendimento de seus componentes, apresentam os
questionamentos:

e Estrutura: Como a organizagdo planeja e divide seus negocios?

o Estratégia: Quais os planos que a organizacao tem para o desenvolvimento do
ambiente externo?

o Sistemas: Quais procedimentos formais e informais a empresa tem?

e Valores compartilhados: O que ¢ mais importante para a organizagao?

o Habilidades: O que a empresa faz de melhor?

e Estilo: Com o que a administragdo se depara e o que ¢ verdade na sua cultura?

e Pessoas: Quem sao as pessoas € como elas sao tratadas?

Modelo Baldrige (2002): O Programa apresenta modelos de avaliagdo de desempenho em 03
(trés) grandes areas: a area da saude, a area de educagdo e a area de negdcios. O modelo

considera os seguintes critérios:
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(a) ajudar a melhorar as praticas de desempenho, capacidades, e resultados
organizacionais; (b) facilitar a comunicacdo e o compartilhamento de informagdes
sobre as melhores préaticas, entre as organizagdes de todos os tipos; (c) servir como
ferramenta de trabalho para entender e gerenciar a performance e para orientar o
planejamento e as oportunidades de aprendizagem. Os critérios utilizados para Metas
de Exceléncia de Performance sio construidos para ajudar as organizagdes a usar uma
abordagem integrada no gerenciamento da performance organizacional que resulta em:
(a) entrega de produtos e servigos (valor), em continua melhoria, para os clientes,
contribuindo para o sucesso de mercado; (b) melhoria da efetividade e capacidades
organizacionais gerais; (c) aprendizagem pessoal e organizacional (DUTRA, 2005, p.
37).

Modelo Trés Niveis de Desempenho de Rummler e Branche (1994): A abordagem de
Rummler e Brache, a defini¢do de medi¢ao de desempenho ¢ a quantificagao de quao bem um
negdcio (atividades e processos) atinge uma meta especifica. E, a organizacao para eles deve
ser gerenciada como um sistema em trés niveis de desempenho: (i) organizacdo; (ii)
processos; (iii) trabalho executor (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006). Existe ainda a
necessidade que apresentem trés fatores chamados de necessidades de desempenho. Estes
fatores ¢ que determinam a eficiéncia em cada um desses niveis, sdo eles : objetivos, projeto e
gerenciamento. Algumas criticas das medidas de desempenho, apontadas por Rummler e

Brache, sdo: a existéncia de solidez, a disposi¢do de uma base documentavel e a compreensao,

por parte de todos (NAURI, 1998).

Modelo do BSC -Balanced Scorecard (1992) : desempenho organizacional é medido, sob
quatro perspectivas. Tem como principal foco ligar a estratégia as atividades operacionais. As

perspectivas sdo as seguintes, de acordo com Dutra (2005, p.33):

(a)perspectiva financeira — visa medir o retorno sobre o investimento ¢ o valor
econdmico agregado; (b) perspectiva do cliente — propde-se a avaliar a satisfacdo e a
retengdo do cliente, bem como a participacdo da empresa no mercado; (c) perspectiva
dos processos internos da empresa — objetiva medir a qualidade, a inovagdo, o tempo
de resposta, o custo e o langamento de novos produtos; e (d) perspectiva de
aprendizado e crescimento — consiste em atribuir valor ao capital humano, ao capital da
informag@o e ao capital organizacional que possibilitem um desempenho inovador por
parte da empresa.

O Balanced Scorecard incorpora um conjunto de medidas de resultados e saidas
de processo que indicam se 0s objetivos estdo sendo atingidos e se as estratégias estdo sendo
implementadas com sucesso. Toda medida escolhida pela BSC deve ser um elemento dentro

de uma cadeia de relagdes "causa-efeito" que comunique o significado da estratégia para toda
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a organizacdo. Ainda, possibilita de visualizar os aspectos internos e externos mais

importantes da organizagio permitindo gerar e garantir competitividade (NAURI, 1998).

Modelo Family Nevada Quality Forum (1997): O processo de medig¢do de desempenho, da
Family Nevada Quality Forum ¢ apresentado através de um modelo de 11 fases, detalhadas.
Os passos deste modelo sdo: (i) identificar o fluxo do processo, (ii) identificar a(s)
atividade(s) critica(s) a ser(em) medida(s); (iii) estabelecer metas/padrdes; (iv) estabelecer
medidas de desempenho; (v) Identificar as partes responséaveis; (vi) coletar dados; (vii)
analisar desempenho atual; (viii) comparar o atual desempenho com a meta; (ix) verificar se
acoOes corretivas sao necessarias; (x) fazer as mudangas necessarias para realinhar-se com a

meta; e (xi) verificar se novas metas sio necessarias (NAURI, 1998; DUTRA, 2005).

Modelo Quantum de Hronec (1994): O modelo de desempenho Quantum de Hronec, é
baseado em uma matriz que inclui trés familias de medidas: custo, qualidade e tempo
(NAURI, 1998) e em varios niveis: organizagdo, processos e individuos (DUTRA, 2005).
“Neste modelo, uma empresa que for competitiva em custo e qualidade apresenta grande
valor para seus clientes, da mesma forma que seja forte em qualidade e tempo apresenta bom

nivel de servigos aos clientes.” (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006).

Modelo de Melhoria da Performance de Sink e Tuttle (1993): medigdo ¢ o processo pelo
qual se decide o que medir, se faz a coleta, o processamento e a avaliagdo dos dados, a fim de
dominar os fatos e resultados de uma organizacdo. O modelo proposto por esses dois autores
estabelece o acompanhamento do desempenho organizacional composto por um complexo
inter-relacionamento de critérios de desempenho: eficacia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovagio e lucratividade (NAURI, 1998). O
processo de planejamento para melhoria da performance é desenvolvido em oito etapas, a
saber: (i) técnica de analise de sistemas gerenciais; (ii) hipotese de planejamento; (iii)
objetivos estratégicos;(iv) itens de acdo; (v) equipes de agdo; (vi) gerenciamento do projeto;
(vil) medicdo e avaliacdo; (viii) acompanhamento e controle (SCHMIDT; SANTOS;
MARTINS, 2006).
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Performance Prism (2002): Este modelo consiste na apresentagdo dos critérios de avaliagdo
de desempenho divididos em cincos faces de um prisma, que sdo: satisfacdo dos
“stakeholders” (partes interessadas — investidores, clientes, intermediarios, empregados,
fornecedores, agentes reguladores e comunidade); estratégias; processos; capacidades e
contribuigdes dos “stakeholders”. O modelo ¢é baseado na opinido de que as organizagdes que
aspiram ser bem-sucedidas no longo prazo devem ter consciéncia e atender ao desejo das

partes interessadas.

Metodologia Multicritério de Apoio a decisdo Construtivista (MCDA-C): Uma vez que
foi a metodologia adotada em nosso estudo, fazemos aqui somente a citagdo desta
metodologia e no capitulo 3, com mais profundidade apresentaremos e abordaremos esta
metodologia, que também ¢ citada por Dutra (2005) como uma das metodologias para avaliar

o desempenho organizacional.

2.2 NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA

Antes de entrar no tema deste item, ¢ conveniente recuperar um pouco das origens
e caracteristicas da Teoria Burocratica, ou chamada apenas de Burocracia que de ¢ uma das
formas de gestdo do Estado, para o entendimento de alguns motivos que levaram para a Nova

Administragdo Publica.

2.2.1 Teoria Burocrética

Originou-se na Europa inicio séc. XX, partindo da ciéncia politica, do direito e da
sociologia. Seus fundadores eram sociologos, engenheiros, pensadores e industriais. O

socidlogo Max Weber (1864-1920), como seu principal divulgador, buscava racionalidade
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técnica requerida para projetar e construir um sistema administrativo baseado no estudo exato
dos tipos de relacionamentos humanos necessarios para expandir a produtividade (SILVA,
2005). “A burocracia, segundo defini¢do weberiana tenta organizar, de forma estavel e
duradoura, a cooperagao de um grande numero de individuos, cada qual detendo uma fungado
especializada.” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p.130). Bresser Pereira (1997) acrescenta
que o aparecimento da Burocracia foi um grande progresso em substituicdo as formas
patrimonialistas de administrar o Estado.

Segundo Kwasnicka (1989) Weber e suas idéias abrem o campo da administragao
para outros tipos de organizacdo. A administragdo burocratica propriamente dita constitui-se
na determinacdo clara de um tratado onde sdo definidos aspectos como: (i) um conjuntos de
normas; (ii) o principio de hierarquia; (iii)) competéncia profissional; (iv) o conhecimento
técnico. Continua ainda a autora, descrevendo que com estes principios Weber concebia a
organiza¢do neutra em que suas normas deveriam desenvolver-se e operar sem a intervengao
de grupos interessados, ou seja, de maneira impessoal. Isso daria a precisdo e a rapidez
associadas a redugdo dos problemas organizacionais decorrentes de conflitos grupais. Para
que uma organizagdo fosse considerada rigorosamente burocratica, portanto, ela deveria ser
fundamentada na especializagdo, na disciplina, ter unidade, ter processos descritos com
clareza. Com estes atributos, ela ndo seria questionada, ndo sofreria interferéncia de fatores
externos e se concentraria na consecucdo de seu objetivo principal que ¢ o da eficiéncia
(KWASNICKA, 1989).

Assim a administragdo publica burocratica foi concebida na época do Estado
Liberal, como forma de combater a corrup¢do e o nepotismo patrimonialista. Segundo Di
Pietro (2008, p.31): “Os controles sdo formais e a priori. Como a idéia inspiradora desse tipo
de organizacdao ¢ combater a corrup¢ao e o nepotismo, parte-se de uma desconfianga prévia
em relacao aos administradores publicos.”

Para Sano e Abrucio (2008), dois males burocraticos: (i) a ineficiéncia relacionada
ao excesso de procedimentos e controles processuais e, (ii) a baixa responsabilizagdo dos
burocratas frente ao sistema politico e a sociedade, foram os fatores alimentaram mudangas

em diversos paises.

Para Chanlat (2002, p.1), a crise do Estado-Providéncia, o desmoronamento das
experiéncias socialistas, e hegemonia da empresa privada como modelo
organizacional eficiente e o mercado como mecanismo de regulagdo e de trocas,
influenciaram as politicas, programas, as estruturas e a cultura das organizagdes
estatais.
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Esses fatores mais as novas idéias ancoradas na Nova Gestdo Publica, como: “a
privatizacdo, criacdo de agéncias semi-autonomas, introdu¢do de medidas de performance,
administragdo gerencial baseada no business style3 do setor privado, énfase na qualidade e em

servicos publicos orientados para o cidaddao.” (SEABRA, 2001, p.20).

2.2.2 Administragdo Publica

Meirelles (2006) assinala que Administragdo é, pois, todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizacao de servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas. A
Administragdo nao pratica atos de governo; pratica, tdo-somente, atos de execucao, com maior
ou menor autonomia funcional, segundo a competéncia do 6rgdo e seus agentes. Conceitua o
autor que administrar ¢ gerir interesses, segundo, a lei, a moral e a finalidade dos bens
entregues a guarda e conservagao alheias. Se os bens e interesses geridos sao individuais,
realiza-se administragao publica.

Administragdo publica, portanto, ¢ a gestdo de bens e interesses qualificados da
comunidade no ambito federal, estadual ou municipal, segundo preceitos do direito e da moral,
visando o bem comum (MEIRELLES, 2006).

E a funcdo administrativa ¢ a atividade desempenhada pelas pessoas estatais,
sujeitas a controle jurisdicional, no fiel cumprimento do dever de alcangar o interesse publico.

Administragdo Publica, segundo Arezzo (1999), compreende o conjunto de
atividades diretamente relacionadas com a execugao de tarefas ou incumbéncias
consideradas de interesse publico, ou comum, numa coletividade ou organizagao estatal.

“A administragdo publica estd procurando redefinir suas estruturas de gestao. O
que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos, burocraticos e racionais passa a
encontrar exigéncias de renovagdo.” (LOTTA, 2002 p.4). Continua o autor, informando que

a estrutura burocratica ndo encontra lugar em organizagdes

3 traduzido do inglés com significado de estilo empresarial.
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cada vez mais enxutas, das quais ¢ exigida mais qualidade na prestagdo de servigos. Ja para
Perez (2004, p.221), “a administragdo publica assume hoje funcdo de harmonizar o
comportamento dos atores sociais, procurando ser mais transparente, distanciando-se dos
modelos burocraticos puramente gerenciais e neoliberais”.

Para Bresser Pereira (1998, p.20), “existem trés formas de administrar o Estado,
estas sdo: (i) Administracdo Patrimonialista; (i1)) a Reforma Publica Burocratica, e ; (iii) a
Administragdo Publica Gerencial”. Explicam que, a Administracdo Publica Patrimonialista ¢
do estado, mas nio ¢ publica, pois ndo tem como foco o interesse piblico. E a administragio
tipica dos estados pré-capitalistas, mais particularmente das monarquias absolutistas que
antecederam imediatamente o capitalismo e a democracia. Continua o autor, dizendo que a
Administragdo Publica Burocratica ¢ aquela baseada em um servigo civil profissional, na
dominagdo racional-legal weberiana e no universalismo de procedimentos, expresso em
normas rigidas de procedimento administrativo. E por fim, a Administracdo Publica
Gerencial, que também pode ser chamada de Nova Gestdo Publica (New Public
Management), cria novas instituicoes legais e organizacionais que permitem que uma
burocracia profissional e moderna tenha condi¢des de gerir o Estado.

Para Abruacio (1998, p.9) “o final da década de 70, a reforma do Estado se tornou uma
palavra de ordem”. O consenso social a respeito do papel do Estado, nesta época perdeu
forcas rapidamente, sem nenhuma perspectiva de retomar e a introdu¢ao do modelo gerencial
no setor publico comeca a surgir neste contexto. Continua o autor, para ocorrer esta mudanga
alguns fatores de ordem intelectual e material foram importantes. Estes fatores que
contribuiram para acabar com modelo de Estado em vigor, foram: (i) a crise econdmica
mundial na década de 1970 e 1980, ligada aos choques do petrdéleo em 1973 e 1979 aonde os
niveis de crescimento, pelo fato da recessdo, ndo mais foram atingidos; (ii) a crise fiscal dos
Estados, que se deparavam diante de crescentes atribuicdes e menos recursos; (iii) a
globalizacdo e as inovagdes tecnologicas, que afetaram a logica produtiva, resultando na
perda do poder dos Estados nacionais de ditarem politicas macro-econdmicas,
principalmente no enfraquecimento dos governos no controle dos fluxos financeiros e

comerciais e no poder atingido pelas grandes industrias multinacionais (ABRUCIO, 1998).
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O ciclo de vida politico-econémico no mundo, marcado desde o inicio da guerra
fria comega a ter seu fim com o choque do petroleo, juntamente com o acordo de equivaléncia

cambial de Bretton-Woods de 1979 (BUCCI, 2002).

Esta crise do Estado afetou diretamente a organizagdo das burocracias publicas. Por
um lado, os governos tinham menos recursos ¢ mais déficits. Com efeito, o corte de
custos virou prioridade. No que tange a Administragdo Publica isto teve dois efeitos.
Primeiro, a redug@o dos gastos com pessoal era vista como uma saida necessaria - os
discursos das administragdes de Thatcher e Regan representam o ponto maximo.
Segundo, era preciso aumentar a eficiéncia governamental, o que implicava, para boa
parte dos reformadores da década de 80, uma modificacdo profunda do modelo
weberiano, classificado como lento e excessivamente apegado a normas — leia-se: o
modelo weberiano era ineficiente. (ABRUCIO, 1998, p.10).

“Fosse pela subita alteragdo da dinamica financeira ou pela incapacidade das
instituicdes de adaptacdo ao acelerado ritmo de transformacgdo social e econdmica, ndo era
mais possivel manter a equacdo que relacionava economia, politica e direitos nos mesmos
termos que no periodo dos trinta anos do pds-guerra.” (BUCCI, 2002, p.1).

A ascensdo de novas teorias que propunham criticas as burocracias estatais, como
o public choice nos Estados Unidos ¢ o ideario neoliberal hayekiano (principalmente na Gra-
Bretanha), abriram espago para o avanco do modelo gerencial como referéncia ao setor
publico, mas ndo s6 este contexto destas teorias mais elaboradas, mas também um senso

antiburocratico, comecou a se expandir em alguns paises (ABRUCIO, 1998).

De acordo com Bresser Pereira (1998), a Reforma Gerencial teve a sua primeira
grande reforma na Europa no século XIX, nos Estados Unidos na primeira década do século
XX e no Brasil nos anos 1930 que foi chamada Reforma Burocratica ou Reforma do Servigo
Publico (Civil Service Reform). A segunda reforma inicia-se nos anos 1980 ¢ ¢ a segunda
grande reforma administrativa nos quadros do capitalismo industrial. Esta Reforma Gerencial
faz parte de um movimento mais amplo que ¢ o da reforma do Estado. Construiu-se em duas
etapas, uma nos anos 80, com a preocupac¢ao fundamental de foi promover o ajuste estrutural
das economias em crise, particularmente aquelas altamente endividadas e em
desenvolvimento. Nesta etapa o dominio da perspectiva econdmica leva, em relagdo ao
Estado, essencialmente a politica de downsizing®.

A segunda, nos anos 90, quando se percebe esse reajuste nao poderia, em termos
realistas, levar ao Estado minimo, temos de uma “segunda onda” de reformas e tem um

carater institucional (BRESSER PEREIRA, 1998).
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Administragdo publica gerencial emerge entdo, como resposta, de um lado, a
expansdo das funcdes econdmicas e sociais do Estado e, de outro lado, ao desenvolvimento
tecnologico e a globalizagcao da economia mundial. A eficiéncia da administracdo publica- a
necessidade de restringir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidaddao como
beneficidrio- torna-se entdo essencial.

Este modelo gerencial foi sendo construido para substituir a estrutura burocratica
amplamente difundida, comegou a se tornar preponderante a partir da década de 1970, ¢&,
conforme assinala Paula (2007), uma tentativa de adaptar e transferir os conhecimentos
gerenciais desenvolvidos no setor privado para o setor publico. Esta visdo alcangou seu auge
nos anos de 1980 com a emergéncia da New Public Management (NPM) ou Nova
Administragdo Publica. Continua, informando que pelo tratamento do provimento dos
servicos publicos como um negocio e pela insercdo da logica empresarial no setor publico, a
nova administragdo publica também ficou conhecida como administragdo gerencial.

Hood (1991) apresenta as seguintes caracteristicas para a Reforma Gerencial:
administracao profissional, indicadores de desempenho explicitos, maior énfase no controle
de resultados, divisdao das organizagdes publicas em unidades menores, maior competicao
entre as unidades, énfase no uso de praticas de gestdo originadas no setor privado e énfase em
maior disciplina e parcimonia no uso de recursos.

Para Di Pietro (2008), neste tipo de administracdo conservam-se alguns principios
da administragdo burocratica, como: (i) admissao segundo critérios de mérito; (ii) a existéncia
de um sistema estruturado de remuneracao (iii) a organizagdo em carreira; (iv) a avaliagcdo de
desempenho,e (v) o treinamento sistematico. A diferenca fundamental estd na flexibilizagao
de procedimentos e na alteragdo quanto a forma de controle, que deixa de ser formal e passa a
ser de resultados.

A busca de se definir com precisdao as metas de cada 6rgdo; outorgar maior
autonomia ao administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros, para que

possa alcangar os objetivos contratados; instituir o controle a posteriori ou de resultados.

* Downsizing em portugués: achatamento. E uma das técnicas da Administragio contemporanea, que tem por

objetivo a eliminagdo da burocracia corporativa desnecessaria, na redugdo dos niveis da gestdo e na redugio da

dimensao da organizacao.
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“Ha uma mudanca na forma de encarar o interesse publico. Dai a preocupagdo com o controle
de resultados. Nao interessa se os meios ou procedimentos sdo os melhores; os fins € que sao
importantes.” (DI PIETRO, 2008, p.32).

A Administracdo Publica Gerencial envolve uma mudanca estratégica de
geréncia, mas esta estratégia tem de ser posta em agcdo em uma estrutura administrativa
reformada, tento a descentralizacdo, e a delegacdo de autoridade como ponto central
(BRESSER PEREIRA, 1997).

Ferreira Costa (2004, p.42) repassa as idéias da Nova Gestao Publica (NGP):

NGP consistiria em um ntcleo de idéias que enfocam prioritariamente: a qualidade
da gestdo, a avaliagdo de desempenho e eficiéncia; a desagregacdo das burocracias
em agéncias que se relacionam em bases contratuais e se possivel monetarias (user
pay basis), o uso de “quase-mercados” e terceirizagdo para estimular a competicio;
reducdo de custos e um estilo de gestdo que enfatiza metas, contratos periddicos,
incentivos monetarios e autonomia gerencial.

No setor publico, o desafio que se coloca para a nova administragdo publica ¢
como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de
insulamento em organizagdes flexiveis e empreendedoras. Esse processo de racionalizacao
organizacional implica a adocdo, pelas organizagdes publicas, de padrdes de gestdo
desenvolvidos para o ambiente das empresas privadas, com as adequagdes necessarias a

natureza do setor publico (FERLIE et. al., 1996; BRESSER PEREIRA; SPINK, 1998).

Internacionalmente a constru¢do de um espaco unico europeu, com a conseqiiente
abolicdo das barreiras alfandegarias e da liberalizacdo do mercado, demonstra as caréncias de
cada pais. Porém, estas mudancgas facilitaram a atracdao de capital de risco e aumentaram a
competitividade das economias, levando os governos a promoverem e a buscar a atualizagao
das praticas administrativas propostas pela Nova Administragio Pablica (ARAUJO, 2002).

Os paises em que a Reforma Gerencial - também chamada Gerencialismo - teve
uma incidéncia maior com um contexto social e ideolodgico, foram a Gra-Bretanha, a Nova
Zelandia e a Australia, onde ocorre a partir dos anos 80 (ABRUCIO, 1997; BRESSER
PEREIRA, 1998; PAULA, 2005).

O surgimento nos paises anglo-saxdnicos langou ataques, as opgdes e politicas
seguidas pelo Estado de Welfare®, principalmente a respeito de que o modelo burocratico era
acusado de prejudicar o equilibrio natural da economia através dos gastos publicos

(RODRIGUES; ARAUJO, 2004).
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Sobretudo na Inglaterra, Abrucio (1997, p. 9) colabora também, informando que
“uma revolta de taxpayers (contribuintes) contra a cobranga de mais tributos, principalmente
porque nao enxergavam uma relagcdo direta entre o acréscimo de recursos governamentais € a
melhoria dos servigos publicos”.

No caso do Reino Unido, Aragdo (1997) relata que, tratava-se de responder ao
avanco de outros paises no mercado internacional, regando a faléncia do modelo weberiano
que, para se contrapor ao clientelismo® ¢ ao patrimonialismo’, propds um modelo racional
legal que garantisse a governanca. Surge na Gra-Bretanha, com Margaret Thatcher, em 1979,
“com o intuito de aumentar os niveis de produtividade e na realiza¢cdo no campo da economia,
da politica, do governo, das artes e das ciéncias.” (PAULA, 2005, p. 37). Para Bresser Pereira
(1998), essa reforma também trazia a necessidade de reducdo numero de funcionarios
publicos em areas especificas e buscava uma melhor reorganizagdo interna do servigo publico,
procurando fazer valer o dinheiro, utilizando a reorganizacdo dos departamentos em centros
de custos e orgamentos e com aumento no controle gerencial da linha.

A Nova Administragdo Publica no Reino Unido apresentou as seguintes
caracteristicas: (i) descentralizacao o Estado, separando as atividades de planejamento das de
execucdo; (ii) privatizacdo das empresas estatais; (iii) terceirizacdo dos servigos publicos; (iv)
regulamentacdo as atividades terceirizadas; e, (V) e utilizacdo de ferramentas gerenciais de
gestdo utilizadas no setor privado (PAULA, 2005).

Na Nova Zelandia, as reformas ocorreram a partir de 1984, (CARVALHO, 1997,
BRESSER PEREIRA, 1998) com a chegada ao poder do Partido Trabalhista, sendo
consolidadas com a reeleicdo em 1987. Esse processo teve continuidade ¢ mesmo foi
intensificado a partir de 1990, com a vitoria eleitoral do Partido Nacional, governo

conservador.

Até os anos 70, a economia neozelandesa logrou um respeitdvel crescimento e
estabilidade econdmica, gracas a uma balanca de pagamentos amplamente favoravel,
fruto da exportagdo de matérias-primas e da possibilidade de captagdo de crédito
para a cobertura dos gastos governamentais. Com a degradacdo da economia
mundial estas condi¢des desapareceram, a balanca comercial apresentou seus
primeiros déficits, a inflacdo sofreu sensivel elevagdo, assim como a taxa de
desemprego. O setor publico, pouco adaptado as situacdes adversas, passou a
apresentar seguidos déficits orcamentarios, escala crescente de endividamento,
fatores estes evidenciados na desvalorizagdo da moeda. (CARVALHO, 1997, p.8).

Continua, Carvalho (1997) relatando que em 1985 o governo anunciou as

principais linhas que norteariam a reorganizacdo administrativa do setor publico e em



59

setembro de 1986 foi introduzida a legislagdo, chamada State-Owned Enterprises Bill, dando
inicio a execucao efetiva da reforma.

Segundo Bresser Pereira (1998), a reforma gerencial na Nova Zelandia foi muito
agressiva, pois ao definir seu programa de privatizagao, exp0s e submeteu a sua administragao
ao mercado. As fungdes das agéncias publicas sdo altamente modeladas por metas claras de
desempenho. Os administradores sdo recompensados de acordo com os desempenhos e se nao
os alcangcam podem ser demitidos, de acordo com instrumentos legais de avaliagdao de
desempenho.

Os objetivos da reforma buscaram melhorar a performance e garantir controle
social, transparéncia e responsabilizagdo sobre os atos dos agentes estatais — accountability.
Ja os principios que nortearam as reformas, sdo os seguintes: (i) separacao das fungdes
comerciais das nao-comerciais; (ii) separacao entre as fun¢des administrativa e de assessoria;
(ii1) principio do “quem usa paga” (user-pays); (iv) transparéncia na concessdo de subsidios;
(v) neutralidade competitiva; (vi) descentralizagdo e aumento do poder discricionario do
administrador; (vii) melhora critérios de responsabilidade - accountability; (viii) assisténcia
durante o periodo de transi¢do (CARVALHO, 1997) .

Na Australia, foi criado modelo semelhante. Neste caso, ecle foi denominado
Service Reform Act. Suas motivagdes também se assemelham as identificadas no Reino
Unido, e voltava-se para combater algumas das deficiéncias reconhecidas do servigo publico
(PAULA, 2005). Foi realizado em duas etapas, uma na década de 1980 que buscava uma
administracao responsavel com aumento da eficiéncia e da eficacia nos servigos, com garantia
de equidade de acesso ou servigos publicos e a criagdo de um sistema de protecao dos direitos
dos funcionarios (BRESSER PEREIRA, 1998). Continua o autor, informando que a segunda
fase, ¢ marcada pelo acirramento da crise fiscal e do processo de globalizagdao da economia.
Nesta fase destacam-se as seguintes caracteristicas: (i) leva em conta o retorno dos

investimentos nas aquisi¢des; (ii) reorientagdo profissional; (iii) livre competicao.

5 Estado do bem estar social.

6 . ~ " o . 1
Tipo de relagdo entre atores politicos que envolve concessdo de beneficios publicos, na forma de vantagens
em troca de apoio politico, sobretudo na forma de voto.

7 . ~ L. . . ~ . .
Forma de dominag@o politica comum em regimes absolutistas, em que o governante ndo diferencia bens
particulares de publicos, tratando a administragdo como assunto pessoal.
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“Nos Estados Unidos, a reforma ocorre principalmente no nivel local em 1992 e
no nivel federal com inicio em 1993.” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.51).

A Reforma Gerencial nos Estados Unidos ocorreu de forma relativamente tardia.
A reforma do setor publico em nivel federal iniciou no governo Carter com o Civil Service
Reform Act. Esta lei introduziu o sistema de avaliagdo de desempenho ¢ pagamento baseado
no mérito (BRESSER PEREIRA, 1998). J4 no governo de Reagan, alguns programas foram
restringidos, causando certa dificuldade na continuidade do processo de reducdo do tamanho
do Estado. A chamada Grace Commission, apresentou propostas para assegurar um gasto
eficiente das verbas orcamentarias no servigo publico. Segundo Abrucio (1997), o governo
Reagan teve grandes dificuldades na redug¢do de custos e pessoal, devido a fatores como
aumentar a flexibilidade, mas procurando manter salvaguardas politicas contra a patronagem

e, a descentralizagdo do governo.

Secchi (2009) contribui informando que a abordagem de Osborne e Gaebler no
livro “Reinventando o governo” de 1992 foi utilizada no programa de governo do partido
democratico nas eleigdes presidenciais do mesmo ano, e posteriormente usada como base para
o Government performance results act de 1993 e o programa nacional de desempenho da
administragdo publica (National Performance Review) durante a administragdo Clinton-Gore.
Fazendo uso de uma linguagem prescritiva, Osborne e Gaebler (1992) sintetizaram em uma
lista de 10 mandamentos a receita para transformar uma organizagdo publica burocratica em
uma organizagdo publica racional e eficaz. Os dez mandamentos sdo apresentados de forma

resumida a seguir:

. governo catalisador - os governos ndo devem assumir o papel de
implementador de politicas publicas sozinhos, mas sim harmonizar a agdo de
diferentes agentes sociais na solugdo de problemas coletivos;

. governo que pertence a comunidade - os governos devem abrir-se a
participagdo dos cidaddos no momento de tomada de decisdo;

. governo competitivo - 0s governos devem criar mecanismos de competicao
dentro das organizagdes publicas e entre organizagdes publicas e privadas, buscando
fomentar a melhora da qualidade dos servigos prestados. Essa prescri¢do vai contra
os monopdlios governamentais na prestagdo de certos servigos publicos;

. governo orientado por missdes - os governos devem deixar de lado a
obsessdo pelo seguimento de normativas formais e migrar a atengdo na diregdo da
sua verdadeira missédo;
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. governo de resultados - os governos devem substituir o foco no controle de
inputs para o controle de outputs e impactos de suas agdes, e para isso adotar a
administragao por objetivos;

. governo orientado ao cliente - os governos devem substituir a auto-
referencialidade pela logica de atencdo as necessidades dos clientes/cidadaos;

. governo empreendedor - os governos devem esforcar-se a aumentar seus
ganhos por meio de aplicagdes financeiras e ampliagdo da prestagdo de servigos;

. governo preventivo - os governos devem abandonar comportamentos reativos
na solugdo de problemas pela agdo proativa, elaborando planejamento estratégico de
modo a antever problemas potenciais;

. governo descentralizado - os governos devem envolver os funcionarios nos
processos deliberativos, aproveitando o seu conhecimento e capacidade inovadora.
Além de melhorar a capacidade de inovagdo e resolugdo de problemas, a
descentralizacdo também ¢ apresentada como forma de aumentar a motivagdo e
auto-estima dos funcionarios publicos;

. governo orientado para o mercado - os governos devem promover e adentrar
na logica competitiva de mercado, investindo dinheiro em aplica¢cdes de risco,
agindo como intermedidrio na prestacdo de certos servigos, criando agéncias
regulatorias e institutos para prestagdo de informagdo relevante e, assim, abatendo
custos transacionais. (SECCHI, 2009, p. 356-357).

Concluindo, Bresser Pereira (1998) afirma que as idéias e modelos propostas
colocaram em pauta a necessidade da reforma no setor publico. Com o lema “trabalhar melhor
e custar menos”, onde o Estado assume o papel de catalisador ou facilitador, em vez de
fornecedor. A idéia ndao ¢ de diminuir o Estado, mas torna-lo mais eficiente e orientado para o

cidaddo-cliente.

2.2.3 Administracéo Publica no Brasil

Na administracdo publica, a administracdo do Estado envolve a participacao de
representantes da comunidade, de um administrador-chefe (presidente da Republica,
governador de Estado ou prefeito municipal) e de outros administradores publicos em geral
(LIMA et al., 1999). Os propositos da sociedade devem ser efetivados de forma integrada por
estes agentes, gerindo o patrimdnio publico de forma a promover o bem-estar social. “O
administrador-chefe deve coordenar a atuacao dos demais administradores, alocando recursos

as diversas atividades que eles gerenciam, conforme prioridades expressas por meio de planos
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de a¢do, voltados ao alcance dos resultados desejados num determinado periodo.” (LIMA et.
al., 1999, p. 548). Assim, o administrador publico atua na convergéncia de interesses entre o
governo e a sociedade, na geragdo de beneficios que atendam as necessidades sociais.

A administragdo publica brasileira comeca a vivenciar ao final da década de 80, a
Reforma Gerencial, que vem acompanhada do movimento de globalizacdo que tomou conta
do mundo. O certo ¢ que pelo menos duas realidades se defrontam o governante de todos os
niveis de governo: “(i) uma primeira realidade ¢ a situagdo de crise, especialmente crise
financeira; (i1) a segunda realidade ¢ a procura desesperada por solucdes.” (DI PIETRO, 2008,
p-28-29).

A reforma gerencial da administragdo publica, que tem seu inicio em 1995, esta
voltada para a afirmac¢do da cidadania no Brasil, por meio da adog¢ao de formas modernas de
gestao no Estado brasileiro, que possibilitem atender de forma democratica e eficiente as
demandas da sociedade. A primeira reforma administrativa no pais nos anos 1930 criou a
burocracia profissional no pais e aconteceu na época do regime autoritdrio. “Esta segunda,
muda as instituigdes para permitir que os administradores publicos possam gerenciar com
eficiéncia as agéncias do estado e coloca-las a servigo da cidadania.” (BRESSER PEREIRA,
1998, p.17).

A crise do nacional-desenvolvimentismo e as criticas ao patrimonialismo e
autoritarismo do Estado brasileiro estimularam a emergéncia de um consenso politico de
carater liberal que teve as seguintes estratégias: “(i) estratégia do desenvolvimento dependente
e associado; (ii) estratégias neoliberais de estabilizacdo econdmica; e, (iii) estratégias
administrativas dominantes no cendrios das reformas orientadas para o mercado.” (PAULA,
2005, p.38) .

Para Dutra e Luz (2010, p.142),

No caso brasileiro, além do panorama internacional, houve o agravamento
decorrente do esgotamento do modelo de desenvolvimento econdmico adotado
desde o governo Vargas e reproduzido intensamente pelos governos militares. Além
disso, pode-se dizer que houve, ainda, o esgotamento da forma de gestdo, até entdo
predominante, baseada na administragdo burocratica, guardando, entretanto, algumas
caracteristicas do Estado patrimonialista, oriundas do processo de sua formagao.

Di Pietro (2008) prossegue informando que na crise financeira o foco esta
identificado na propria Constitui¢do Federal, que atribuiu competéncias ao poder publico que

ele ndo tem condigdes de cumprir a contento pela falta de verbas nas areas de saude,
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educacdo, previdéncia social, moradia, transporte e de seguranga. J4 pela busca de solugdes, €
a busca de medidas inovadoras, que permitam ao estado alcancar maior eficiéncia na
prestacao dos servicos que ele realiza.

Paula (2005, p. 38) apresenta como foram divididas as atividades estatais. Estas
foram divididas em dois tipos, a saber: a) as atividades exclusivas do estado: a legislacdo, a
regulamentacdo, a fiscalizacdo, o fomento e formulacdo de politicas publicas, que sao
atividades que pertencem ao dominio do nucleo estratégico do estado e as atividades nao-
exclusivas do Estado: os servicos de cardter competitivo (saude, educacgao, assisténcia social)
e das atividades auxiliares ou de apoio (vigilancia, transportes, servigos técnicos e
manuten¢do, que seriam submetidos a licitacdo publica e contratadas com terceiros.

A emenda constitucional da reforma administrativa foi enviada ao Congresso
Nacional em agosto de 1995. A emenda segui-se a publica¢do pela Presidéncia da Republica
do Plano Diretor da Reforma do aparelhamento do estado, “cuja proposta basica ¢ a de
transformar a administragdo publica brasileira, de burocratica em administracdo publica
gerencial.” (BRESSER PEREIRA, 1997, p.25). Continua o autor, visando tornar o Estado

mais eficiente, voltado as necessidades dos cidadaos e passou a ser uma questao nacional.

A Reforma Gerencial no Brasil foi pensada e planejada durante os seis primeiros
meses do governo Fernando Henrique Cardoso e assumiu a forma de dois
documentos basicos: a proposta de emenda constitucional do capitulo da
administragdo publica, que ficou chamada pela imprensa de “a reforma
administrativa”, ¢ o Plano Diretor da Reforma do Aparelhamento do Estado.
(BRESSER PEREIRA, 1998, p.205).

O chamado Plano Diretor da Reforma do Aparelhamento do Estado, formulado
pelo entdo Ministério da Administragao Federal e Reforma do Estado (MARE), seguiu as
premissas da Nova Gestdo Publica (NGP), posteriormente alguns governos estaduais e
municipais comegaram adotar essas formas de gestdo (SANO; ABRUCIO, 2008).

Di Pietro (2008) informa que para a consecu¢ao dos fins, o Plano Diretor coloca
entre os objetivos globais da Reforma:

e aumentar a governanga do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de governar
com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servicos do estado para o

atendimento dos cidadaos;



64

e limitar a acdo do Estado aquelas fungdes que lhe sdo proprias; reservando, em
principio, os servigos nado-exclusivos para a propriedade publica nao-estatal ¢ a
producdo de bens e servigos para o mercado para a iniciativa privada;

e transferir da Unido para os estados municipios as agdes de carater local; s6 em casos
de emergéncia cabe a a¢do direta da Unido;

e transferir parcialmente da Unido para os estados as agdes de carater regional, de forma

a permitir uma maior parceria entre os estados e a Unido.

Continua ainda o autor, dizendo que na fixacao desses objetivos globais, nota-se a
preocupacgdo com a eficiéncia e com a aplicagdo do principio da subsidiaridade, no sentido
vertical (atuacdo da Unido em carater subsididrio a dos Estados e Municipios) e no sentido
horizontal, atuagao do setor publico em carater subsididrio em relagdo a iniciativa privada e a
atuacdo das entidades ditas publicas ndo estatais. Depois de definir os objetivos globais da
reforma, o Plano Diretor define os objetivos especificos para cada um dos quatro setores do
aparelhamento do Estado (DI PIETRO, 2008).

A reforma do aparelhamento do Estado passa a ser orientada predominantemente
pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigcos publicos e pelo

desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes (DI PIETRO, 2008).

Surge na pauta das discussdes econdmicas, politicas e juridicas a redefinigdo do
papel do Estado, que passaria, no entendimento da corrente dominante, a ter
reduzida sua atuagdo direta, tanto no provimento de direitos sociais no patamar que
caracterizou o Estado de bem-estar (saude, educacdo, previdéncia, moradia, etc.)
como na intervencao econdmica propriamente dita (industria de base, infra-estrutura
de transporte, regulacdo econdOmica, etc.). As novas fungdes estatais, para os
governos de corte conservador ou neoliberal, seriam apenas gestdo e regulacdo, indo
além da mera ordenagdo do laissez-faire ideals, mas aquém de um Estado
promocional que atuava como parceiro ativo de empreendimentos econdmicos, fosse
como sdcio, fosse como suporte. Nesse processo de redefinicdo do papel do Estado,
voluntario ou imposto pelas circunstancias mundiais, fez-se necessario redefinir
também o papel da Administracdo Publica, a maquina que faz funcionar, o aparelho
que realiza ou executa a atividade material no seu ambito interno. A transferéncia de
parte dessa atividade material para a iniciativa privada passou a exigir que se
reconfigurassem as formas de relacionamento da Administragdo com aqueles que
passaram a se ocupar dela, fosse revendo o regime de concessdes de servigos
publicos, bem como as formas de descentralizagdo e desconcentrag@o de atividades,
fosse criando um novo estatuto para os servigos e atividades privatizados, fosse
conferindo um perfil juridico aos novos modos de compartilhamento de
responsabilidades, genericamente reunidos sob a palavra parcerias. (BUCCI, 2002,

p.2).
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A Reforma Gerencial busca criar novas instituicdes legais e organizacionais que
permitam que uma burocracia profissional e moderna tenha condi¢des de gerir o Estado
brasileiro. E antes de tudo, uma reforma institucional do que uma reforma de gestéio e foi
baseada na criacao de instituicdes normativas e de instituicdes organizacionais que viabilizem
a gestdo (BRESSER PEREIRA, 1998).

Foi executada em trés dimensdes: uma dimensdo institucional-legal; uma
dimensao cultural, baseada na mudanca dos valores burocraticos para os gerenciais; € uma
dimensao-gestdo, que visa colocar em pratica as novas idéias gerenciais, ¢ oferecer a
sociedade um servigo publico de melhor qualidade, em que o critério de éxito seja sempre o
do melhor atendimento do cidadao-cliente a um custo menor (BRESSER PEREIRA, 1998;
PAULA 2005).

Sano e Abrucio (2008) alertam que o Plano Diretor foi o instrumento aglutinador
dessa proposta de Reforma do Estado, sua concepcdo ndo defendia um Estado minimo e
tampouco propunha destrui¢do da burocracia weberiana, definida como estrutura profissional
e meritocratica’ que deve prevalecer no funcionalismo. O principal ponto de convergéncia
com a Nova Gestdo Publica de acordo com os mesmos autores estava no desenho
institucional. Assim, o Estado atuaria mais como regulador e promotor de servigos.

Seabra (2001) alerta somente, que o plano apresenta as diretrizes para a reforma
do estado que propde mudangas tanto nos arranjos inter-organizacionais quanto aos aspectos
intra-organizacionais. Entretanto, no que tange as mudangas dentro das organizagdes, o plano
diretor nao fornece relato detalhado das caracteristicas das organizacdes da Nova
Administragdo Publica, referindo-se apenas a introdugdo de uma cultura gerencial, voltada

para resultados e baseada em conceitos modernos de Administragao.

8 . . . . . a . .
Laissez-faire (deixar fazer) - Palavra de ordem de liberalismo econdmico, proclamando a mais absoluta
liberdade de produgdo e comercializagdo de mercadorias.

? Relativo a Meritocracia € um sistema de governo ou outra organizagdo que considera o mérito (aptidao) a
razdo para se atingir determinada posigdo, aonde as posi¢des hierarquicas sdo conquistadas, em tese, com base
no merecimento e entre os valores associados estdo educagdo, moral, aptiddo especifica para determinada
atividade. Em alguns casos, constitui-se em uma forma ou método de selecdo.
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2.2.4 Administragdo Municipal e desenvolvimento econdmico

Para Vitte (2006, p.78) o municipio ¢ entendido como o espaco politico local que
admite discussdes de multiplos aspectos: “pautas de convivéncia e cooperacdo entre
membros da sociedade, competi¢cdo, conflito, heranga politica local e formas de exercicio do
poder, ndo apenas fisicamente localizado mas socialmente construido”.Completando Fabris
(2008) afirma que o municipio ¢ considerado como a mais antiga forma de organizagdo

politica do homem em vida sedentéria.

O municipio é uma instancia de poder politico e é um recorte territorial. E uma das
formas de dominio territorial-estatal. Na gestdo politica ha uma hierarquiza¢ao
territorial na qual o municipio ¢ um dos niveis hierarquicos, que coincide com a
escala intranacional relativa a localidade, correspondente ao lugar da vida e da
experiéncia cotidiana (VITTE, 2006, p.79).

Do Brasil colonia até nossos dias, segundo Andriolo, Vieira e Medeiros (2001) a
instituicdo municipal, passou por diferentes periodos, mas sempre manteve alto grau de
dependéncia junto aos poderes do dominio do Estado maior e sem conseguir manter uma
autonomia politica e financeira. Continuam os autores, dizendo que somente na reforma
constitucional de 1926, no periodo republicano, foi defina a autonomia municipal como
principio constitucional e a constituicdo de 1934 com tendéncia municipalista, passou corrigir
a excessiva predominancia dos estados sobre os municipios e acrescenta a autonomia politica e
financeira através da participacdo do municipio no sistema de discriminacao das rendas. Na
Constituicdo Federal de 1988, definiu-se a descentralizagdo do Estado e reforcou o papel dos
governos municipais dando-lhes maior autonomia (ANDRIOLO; VIEIRA; MEDEIROS,
2001).

No artigo 37 do capitulo VII da Constituicdo Federal Brasileira (1988) diz: “A
administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Conforme o Coédigo Civil Brasileiro (2002, p.71) em seus artigos 40 e 41, o
municipio constitui-se em uma entidade estatal de terceiro grau (de primeiro grau, a Unido; e
de segundo grau, os Estados) e possui autonomia politica, administrativa e financeira e ¢

enquadrado como pessoa juridica de direito publico interno. As pessoas juridicas de direito
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interno sdo a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Territorios, os Municipios, as
autarquias e demais entidades de carater publico criadas por lei (Codigo Civil, 2002).
Bernardi (2009) informa que o municipio no Brasil, somente a partir da
Constituicao de 1988, foi colocado na norma constitucional, como parte constitutiva da
Federagdo Brasileira, ¢ uma unidade federativa, no mesmo nivel dos Estados e do Distrito
Federal. Estd no artigo 1° da Carta Magna, que: “A Republica Federativa do Brasil,
compreende uma parte urbana, a sede, ou cidade, delimitada por uma lei municipal, a lei do
perimetro urbano, e outra rural, que abrange o restante de seu territorio, tem autonomia de
organizar seu proprio governo, de acordo com sua esfera de competéncia.
O contexto atual do universo municipal brasileiro foi afetado pelas condigdes
institucionais da descentralizagdo e da democracia participativa, estabelecidas na
Constituicdo de 1988. Essas condi¢des definem marcos importantes para uma
reflexdo sobre as logicas espaciais da acao individual e coletiva. A descentralizacao
promoveu a reorganizacao dos poderes territoriais no pais mediante a reformulacdo
da estrutura federativa. Isto possibilitou a soberania dos niveis federais inferiores ao

estado central e criou as condi¢gdes para a reconfiguracdo de espagos politicos
institucionais, como os municipios. (CASTRO, 2005).

Bernardi (2009) mostra que o Poder Municipal divide-se em dois: Poder
Executivo e Poder Legislativo. O Poder Executivo no municipio ¢ exercido pelo Prefeito e
pelo seu secretariado, e o Poder Legislativo pela Camara Municipal, através dos Vereadores.
E no, Municipio, objeto deste estudo, a Administracio Municipal, ¢ exercida pelo Prefeito,
como chefe do Executivo, das secretarias, dos departamentos e os demais 6rgaos que compoe
a estrutura administrativa do Municipio. A maioria das acdes do Prefeito ocorre através da
delegacdo de autoridade para seus secretarios e destes para os diretores e gerentes dos
diversos 6rgdos municipais.

Para Castro (2005, p. 36) os municipios brasileiros sdo “recortes territoriais que
definem unidades politicas de gestao local. Eles possuem atribui¢des especificas de governo,
de legislagdo, de regulacdo do uso do solo urbano, cobranca de impostos e de prestacdo de
diferentes tipos de servigos a populacdo residente como saude, educacdo fundamental e
assisténcia social etc.”

Municipios também possuem a sua estrutura administrativa Bernardi (2009),
normalmente o Municipio adota na estrutura administrativa, o modelo da administracdo direta
com o sistema de departamentos. Ou seja, para cada tipo de atividade sdo instituidos

secretarias ou departamentos que terdo a fungdo de atuar naquela area, e que irdo subdividir as
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tarefas a serem executadas. “Os cargos mais elevados sdo considerados de primeiro escaldo,
como as secretarias e assessorias. Os demais seguem uma ordem numero da estrutura
organizacional da Prefeitura e podem ser departamentos, divisdes, servigos, setor, turma e
etc.” (IBAM, 1992, p.144). Nesta hierarquia, os Orgaos superiores subordinam os Orgaos
inferiores para que as politicas publicas sejam executadas conforme a ordem emanada da
autoridade que ocupa a posi¢ao mais elevada. Ainda podemos destacar, conforme Bernardi
(2009) que os orgaos da administragdo publica também se classificam em Orgaos
monocraticos e 0rgaos colegiados. Os monocraticos a decisdo cabe a apenas uma pessoa que
ocupa uma fungdo publica e possui o poder de mando. Os 6rgdos colegiados sdo compostos
de varios membros e a decisdo € por maioria de votos.

Fabris (2008) explica que o municipio surgiu como decorréncia da necessidade
de resolucdo de problemas postos pela vida em comunidade, constituindo-se em entidade de
cunho superior, que vem intermediar e estabelecer regras para solugdo de conflitos,
deliberando sobre questdes relativas ao interesse comum, dado a necessidade imperiosa de
responder as demandas da vida em coletividade.

Colaborando Andriolo, Vieira e Medeiros (2001, p. 2) relatam que “o municipio
¢ o nivel de governo mais proximo do cidadao e em geral, onde os efeitos da gestao publica
afetam diretamente a vida das pessoas”. Continuam ainda destacando que, a administracao
municipal, em grande parte das cidades ¢ a organiza¢ao local mais importante. Por que a que
mais efetua relacionamentos e transagdes com a populacdo, uma das que gera empregos,
também afeta a rotina e o bem-estar das pessoas que 14 vivem. Por essa presenga marcante na
vida do cidaddo, o municipio ganha importancia o estudo da gestdo nesse nivel de governo
(ANDRIOLO; VIEIRA; MEDEIROS, 2001). O desempenho municipal torna-se matéria
relevante, em virtude de seu efeito direto sobre os indices de desenvolvimento econéomico e

social das comunidades.

Para Santos e outros (2005, p.235),

uma administragdo municipal organizada tem por fim atingir, com eficiéncia e
eficacia, os objetivos que lhe sdo inerentes, ou seja, proporcionar o bem-estar
socioecondmico-contabil a sua comunidade. Além disso, a administragdo municipal
competente tem necessidade de verificar se os seus objetivos estdo sendo atingidos
com ou sem eficiéncia e de observar se os recursos estdo sendo auferidos em toda a
sua plenitude e aplicados com parcimonia.



69

No Estatuto da Cidade de 2002 (art. 4°., I e II) estabelece que devam ser utilizados
“os planos nacionais, regionais e estaduais de ordenacdo do territorio e de desenvolvimento
econdmico e social”. Previsto assim em lei, ¢ dever dos o¢rgdos federais e estaduais
elaborarem estes planos, sob os quais também os Municipios, no planejamento local, deverdao
seguir as orientagdes ali estabelecidas.

A relevancia da atual discussdo sobre papéis do municipio deve ser atribuido ao
fato de que a instancia nacional ser a referéncia para a analise, por causa da centralizagao do
poder. Dai a importancia de resgatar o sentido do papel do municipio no Brasil como agente
do desenvolvimento econdmico, apontando quais os seus desafios recentes em face as
transformagdes ocorridas na economia capitalista e do papel desempenhado pelos Estados
nacionais, dentre as quais a descentralizagdo do poder coloca-se como uma caracteristica
fundamental (VITTE, 2006).

Segundo Pfeiffer (2000) na Constituicdo de 1988 ocorreu a transferéncia aos
municipios uma série de competéncias para que pudessem desenvolver e definir o seu destino.
Essa descentralizacao de atribuigdes ampliou as responsabilidades dos governos locais em
areas como educacdo, saude, transporte, transito, assisténcia social, habitagdo e
desenvolvimento econdmico (ARAUJO, 2004). Cabe aqui, destacarmos a importancia do
desenvolvimento econdémico. Nos municipios que possuem esta responsabilidade, pode ser
entendido como desenvolvimento econdmico local.

Existem trés setores basicos na economia de um pais.

O setor primario reune as atividades agropecudrias e extrativas (vegetais e minerais).
O setor secundario engloba a producdo de bens fisicos por meio da transformacao de
matérias-primas, realizada pelo trabalho humano com o auxilio das maquinas e
ferramentas: inclui toda a produgdo fabril, construgdo civil e a geracdo de energia. O
setor terciario abrange os servicos em geral: comércio, armazenagem, transporte,
sistema bancario, saude, educagdo, telecomunicagdes, fornecimento de energia,
servigcos de agua e esgoto e administragdo publica. A importincia relativa de cada
um desses setores no produto total da economia de um pais ¢ bastante variavel e
determina o grau de desenvolvimento econdmico. ( SANDRONI, 1994, p.323).

“Quando uma economia estd em pleno processo de crescimento ¢ sinal de que
existe uma estratégia de desenvolvimento.” (BRESSER PEREIRA, 2006, p.3).

Muitas vezes confunde-se crescimento econdmico com desenvolvimento
econdmico, que ndo sdo a mesma coisa. Crescimento econdmico € a ampliagdo quantitativa da

produgdo, ou seja, de bens que atendam as necessidades humanas. J4 o desenvolvimento
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econdmico ¢ um conceito mais amplo, que inclusive engloba o crescimento econdomico
(GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO JUNIOR, 2008).

Para Furtado (1961) e Pereira (2007) desenvolvimento econOmico esta
relacionado a elevacdo da produtividade acompanhada pela melhoria do padrao de vida da

populacdo. Concordando Bresser Pereira (2006, p.9) diz que desenvolvimento economico:

¢ o aumento sustentado dos padrdes de vida possibilitado pelo aumento da
produtividade de determinadas atividades e/ou pela transferéncia da méao-de-obra
dessas para outras atividades com maior valor adicionado per capita porque
envolvendo maior conhecimento. E o aumento dos salarios causado direta ou
indiretamente por esse aumento da produtividade e essa concentragdo da populagdo
de um estado-nag¢do nas atividades de maior valor adicionado.

O desenvolvimento pode ser dividido em desenvolvimento equitativo aonde as
pessoas devem ter acesso a iguais oportunidades, de modo que possam participar e se
beneficiar dos frutos e das oportunidades criadas pelo processo de crescimento econdmico.
Desenvolvimento sustentado que se entende que ao atender as necessidades do momento
presente, nao signifique um limite a possibilidade do atendimento das necessidades das
geragdes futuras. E por desenvolvimento participativo, entende-se aquele que ¢ definido e
guiado por meio de decisdes que agreguem toda a comunidade envolvida, j4 que existem
diferentes opg¢des de desenvolvimento. (GREMAUD; VASCONCELLOS; TONETO
JUNIOR, 2008).

Para Delfin Netto (2005), o desenvolvimento econdmico e progresso tecnologico
se confundem. As novas atividades, ao mesmo tempo de demandam mais investimento que
incorporam a nova tecnologia, geram novos empregos que exigem qualidades diferentes dos
trabalhadores. O “desenvolvimento econdmico ndo ¢ um processo pacifico: ¢ descontinuo e
agressivo, derivado das diferencas de progresso tecnolégico e das diferengas de crescimento
entre varias atividades.” (DELFIN NETTO, 2005, p.226).

Bresser Pereira (2006) relata que essencialmente o desenvolvimento econdmico €
o processo historico de crescimento sustentado da renda ou do valor adicionado por habitante
implicando a melhoria do padrdao de vida da populacdo de um determinado estado nacional,
que resulta da sistematica acumulagdo de capital e da incorporacdo de conhecimento ou
progresso técnico a produgdo. Nestes termos, o desenvolvimento econdmico ¢ um processo de
transformagdao que implica mudangas nos trés niveis ou instancias de uma sociedade:

estrutural, institucional ou cultural.
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O desenvolvimento depende das condi¢des iniciais, da dimensdo do pais, da sua
historia e geografia e das boas praticas econdmicas. O desenvolvimento econdmico
pode ser resumido em cinco proposigdes demonstradas empiricamente, a saber (i) ¢
um processo histérico ndo necessariamente monotonico, em que o acidente
locacional ¢ importante, e que depende fundamentalmente do quadro institucional
dos paises; (ii) depende basicamente,do capital humano, isto é, do nivel de educacao
médio da populagdo, de sua satide, do seu “saber fazer”, da sua capacidade inventiva
e empresarial e do progresso do conhecimento,o que significa investimento (privado
¢ publico) na pesquisa; (iii) as variaveis mais importantes para explicar o aumento
da capacidade produtiva de investimento com relagdo ao PIB e entre essa
percentagem ¢ o grau de abertura com relagdo ao PIB; (iv) a participagdo no
processo de integragdo da economia mundial € um importante fator ndo apenas pela
melhoria da eficiéncia estatica que gera, como também pelos substanciais ganhos de
competitividade dindmica que o comércio internacional propicia; (v) o
desenvolvimento sustentado exige uma preocupagdo com os problemas ecoldgicos.
(DELFIN NETTO, 2005, p.229).

Desenvolvimento econdmico ¢ o processo de sistematica acumulacao de capital e
de incorporagdo do progresso técnico ao trabalho e ao capital que leva ao aumento sustentado
da produtividade ou da renda por habitante e, em conseqiiéncia, dos saldrios e dos padrdes de
consumo de uma determinada sociedade. Os dois fatores fundamentais a determinar,
diretamente, o desenvolvimento econdmico sdo a taxa de acumulagao de capital em relagao ao
produto nacional, e a capacidade de incorporacdo de progresso técnico a produgdo.
(BRESSER PEREIRA, 2006). O desenvolvimento €, portanto, um fendmeno relacionado com
o surgimento das duas instituigdes fundamentais do novo sistema capitalista: o estado e os

mercados.

Para que haja desenvolvimento econdmico a experiéncia historica ensina que ¢
essencial que as instituigdes garantam, em primeiro lugar, a ordem publica ou a
estabilidade politica, em segundo lugar, o bom funcionamento do mercado, e, em
terceiro lugar, boas oportunidades de lucro que estimulem os empresarios a investir
e inovar (BRESSER PEREIRA, 2006, p.2).

Araujo (2004) nas concepgdes mais complexas que analisam a decisdo locacional
de industrias considera-se que estas industrias procuram instalar-se em locais que possibilitam
baixo custo de transporte da matéria-prima, dos seus produtos para o mercado consumidor, e
onde o custo da mao-de-obra e da energia elétrica sdo menores, onde ha empresas supridoras
de equipamentos, presenca de redes de comunicacao e adequado servico educacional. “Na
realidade, diferentes empresas requerem diferentes fatores, mas sempre os consideram no
momento da escolha do local de produgdo.” (ARAUJO, 2004, p.20). Continua o autor
informando que a "teoria da atracdo industrial" ¢ a mais utilizada pelas administragdes

municipais para impulsionar o desenvolvimento econdmico local, aonde a hipdtese basica ¢
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que se podem atrair firmas industriais para uma dada localidade por meio do oferecimento de
incentivos e subsidios. Na realidade, assume-se que a atra¢ao de novas atividades econdmicas
proporcionara a elevagao da arrecadacao publica e do nimero de empregos, compensando o
subsidio e incentivo publico concedidos.

Para Vitte (2006) o tema desenvolvimento econdmico local pode ser inserido no

debate sobre gestdo local, de praticas politicas especificas. Este tema vem ganhado destaque a
medida que se discute o papel dos municipios como agentes de promogdo e ativacdo do
desenvolvimento econdmico ¢ como agente do desenvolvimento por meio de politicas,
estratégias e aliancas. E para Vitte (2006, p.78) “o desenvolvimento econémico local pode ser
definido como o conjunto de estratégias e agdes para a (re)construg¢do da base produtiva local
(para a ativacao da economia local) e pode provocar impactos no territorio”.
Desenvolvimento Econdmico, pensado no ambito local, ¢ um processo de articulacdo social
que visa a inser¢do de todos os segmentos sociais em novas dinamicas econdmicas, politicas e
culturais, esta articulacdo local ¢ decorrida por politicas setoriais que se consolidam numa
relagdo carregada de dinamicas distintas (COELHO, 2000).

As praticas de desenvolvimento local adquirem variadas dimensoes e significados,
com a implementa¢do de diversas politicas como as de economia solidaria, dos arranjos
produtivos locais, dos sistemas locais de inovagdo, do desenvolvimento local integrado e
sustentavel, ora sendo visto como uma nova politica social, ora como um novo paradigma
econdmico (VITTE, 2006). Continua ainda a autora, dizendo que as prefeituras municipais
integram a esfera de governo responsavel pela administracdo dos municipios. Elas sao
bastante requeridas a descobrir respostas concretas para os problemas locais. Com isso,
aumentaram as possibilidades dos municipios de atuar no campo do desenvolvimento
econdmico e urbano, enquanto a Unido e os estados reduziram, por forca da escassez de
recursos ¢ do ajustamento econdmico, a execucao de programas de financiamentos e de
assisténcia técnica ao urbano local. Com esse enfoque da Nova Administragdo Publica, cada
vez mais os poderes publicos locais passaram a se envolver em atividades econdmicas
diretamente ligadas a produgdo e ao investimento, “de forma que se tornou cada vez mais
freqiiente o apoio publico a empresas, as parcerias publico-privadas, as doacdes, isencoes
fiscais e subvengdes ao capital privado, enquanto que o tipico das décadas anteriores era a

subvencdo ao trabalho, com predominio de gastos sociais” (VITTE, 2006, p.81).
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Conforme Coelho (2000), podemos definir algumas caracteristicas basicas que
configuram um processo de desenvolvimento economico, a saber:

a inser¢do de todos os segmentos sociais a novas dindmicas economicas e politicas-

culturais; a geracdo e consolidacdo das iniciativas empreendedoras locais; a

harmonizagdo e regulacdo das relagdes comunidade e empresa em seu contexto

socio-ambiental; a construgdo da sustentabilidade economica das atividades locais; o
desenvolvimento de um ambiente inovador ¢ gerador de oportunidades.

Os principais limites encontrados para o desenvolvimento econdmico local, de
acordo ainda com Coelho (2000) relacionam-se ndo s6 aos limites financeiros das pequenas
prefeituras, mas também a auséncia de padroes de gestdo eficientes, a pouca credibilidade
social de muitas das prefeituras, ao desconhecimento de experiéncias alternativas de producao
e tecnologias de baixo custo e ao isolamento em relagdo aos centros de pesquisa e capacitagao

de pequenos empreendimentos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo tem como objetivo definir as caracteristicas da pesquisa
realizada em funcdo das classificacdes existentes na literatura. Ainda, apresenta como serao
abordados os procedimentos metodoldgicos adotados no decorrer da execucdo da pesquisa, €
estd estruturada da seguinte forma: (i) enquadramento metodoldgico da pesquisa; (ii)
instrumento de intervencao da pesquisa; (iii) escolha metodologia para presente estudo; (iv)

procedimentos da pesquisa; e, (v) os resultados esperados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A figura apresentada por Saunders; Lewis; Thornhill (2003), foi utilizada para a

estruturacao da metodologia da pesquisa e ordenar as variaveis metodologicas.

Filosofia da pesquisa
Positivista
SN
¥ \ Abordagem do problema
.|' \

| :
| Fenomenoldgica

————
J

Objetivos da pesquisa

Estratégia da pesquisa

Horizonte de tempo

Coleta de dados

Figura 2: Categorias da Metodologia
Fonte: Saunders; Lewis; Thornhill (2003).
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3.1.1 Filosofia da pesquisa

A visdo de conhecimento, para alguns autores ¢ construida de trés formas:
objetivista, subjetivista e construtivista (ROY, 1993, 1994, 1996; LANDRY, 1995 e
ENSSLIN et al., 2001). Na visao de conhecimento objetivista, o conhecimento ¢ gerado a
partir da observacgao isenta do objeto pesquisado, sem seu juizo de valor o objeto existe por si
s6 e sera percebido da mesma maneira (LANDRY 1995). No conhecimento subjetivista
representa as propriedades percebidas do objeto com a interpretacio do sujeito
(LONGARAY, 2004). Por fim a visdo de conhecimento construtivista considera as duas
visdes: o sujeito e o objeto (ROY, 1993), buscando gerar conhecimento sobre o contexto, ou
situacdo decisional, a partir da interacdo entre o sujeito e o objeto (PETRY, 2005). Cada
decisor tem objetivos, crengas, valores, relacdo social e poder diferentes e de acordo ainda
com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p.23), “cada decisor percebe ¢ interpreta de forma
diferente o contexto decisorio”

A visdo do construtivismo

consiste em considerar conceitos, modelos, procedimentos e resultados como sendo
chaves capazes (ou ndo) de abrir certas fechaduras adequadas (ou ndo) a serem
apropriadas para organizar a situagdo ou causar seu desenvolvimento. Os conceitos,
modelos, procedimentos e resultados sdo aqui vistos como ferramentas adequadas
para desenvolver convicgdes e permiti-las evoluir, bem como para comunicar
(tomando) com(o) referéncia as bases dessas convicgdes. A meta ndo ¢ descobrir
uma verdade existente, externa aos atores envolvidos no processo, mas construir um
'conjunto de chaves' que abrirdo as portas para os atores e permitirdo a eles atuar,
progredindo de acordo com seus objetivos e sistemas de valores. (Roy, 1993, p.
194).

Esse trabalho adotou a visdo de conhecimento construtivista para a execu¢ao dos

procedimentos e obter seus resultados.

3.1.2 Ldbgica da pesquisa

Para Gil (1999) os seguintes métodos que proporcionam bases logicas, seriam

estes: método dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico. Cada um
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destes métodos tenta explicar como se processa o conhecimento da realidade conforme sua
corrente filoséfica. Continua o autor, “método dedutivo relaciona-se com o racionalismo, o
método hipotético-dedutivo se relaciona ao neopositivismo, o dialético ao materialismo
dialético e o fenomenoldgico a fenomenologia” (GIL, 1999, p.27). Destacadas algumas
caracteristicas e diferenciagdes, sdo conceituados os métodos dedutivo e indutivo nesta
pesquisa. Este tltimo método, o indutivo ¢ a logica desta pesquisa.

O método dedutivo e partindo de principios reconhecidos como verdadeiros e
indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira formal. Parte do geral e, a seguir,
desce ao particular.

J& o método indutivo, segundo Gil (1999, p. 28) “parte do particular e coloca a
generalizagdo como produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares” e
relaciona-se ao empirismo. Este método também parte de premissas dos fatos observados para
chegar a uma conclusdo que contém informacdes sobre fatos ou situacdes ndo observadas
(RICHARDSON, 1999). Para Rauen (2006), a esséncia de um raciocinio indutivo é chegar-se
aum a lei a partir da observagdo de varios fatos para os quais se descobre uma nota comum e
passa por trés etapas: (i) a observacao, (i1) a relacdo; e (iii) generalizagao.

Para o desenvolvimento desse trabalho cientifico optou-se pela utilizacdo da logica
indutiva, pois as informagdes serdo observadas, colhidas e interpretadas levando-se em

consideracdo a percepgao dos agentes envolvidos.

3.1.3 Abordagem do problema

De acordo com Richardson (1999, p.70), “adotando uma classificacdo bastante
ampla, podemos dizer que ha dois grandes métodos: o quantitativo e o qualitativo. Eles se
diferenciam ndo so pela sistemdtica pertinente de cada um deles, mas, sobretudo pela forma
de abordagem do problema”. Por isso, o método escolhido precisa ser apropriado ao tipo de
estudo que se deseja realizar, mas € a natureza do problema ou o seu nivel de aprofundamento
que, no fundo, determinara a escolha do método. O método quantitativo, como o proprio

nome indica, caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
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informagdes, quanto do tratamento delas por meio de técnicas estatisticas (RICHARDSON,
1999). Divide-se ainda em pesquisa de descricdo quantitativa e de intervencdo quantitativa
(RAUEN, 2006).

As pesquisas de descrigdo quantitativa sao conhecidas como levantamento de
dados, pesquisas de sondagem ou survey. Consistem na solicitacdo de informagdes a um
grupo estatisticamente significativo de pessoas para posterior andlise. As pesquisas de
intervengdo quantitativa ou experimentais lidam com um evento controlado, onde se
estabelecem variaveis que se tornam causa para um certo efeito (RAUEN, 2006). A pesquisa
quantitativa ¢ usada com a inten¢do de garantir precisao dos resultados, evitando distor¢des de
analise e interpretacdes (RICHARDSON, 1999).

Segundo Hoppen et al. (1996), os métodos qualitativos envolvem uma série de
técnicas interpretativas que procuram descrever os significados - nao a freqiiéncia - de certos
fendmenos que ocorrem no mundo social. O método qualitativo difere do quantitativo a
medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de anélise de um
problema. “As investigagdes que se voltam para uma analise qualitativa tém como objeto
situagdes complexas ou estritamente particulares” (RICHARDSON, 1999).

Hoppen et al. (1996), a adogdao de métodos qualitativos se justifica sempre que a
pesquisa envolver:

e 0 estudo de sistemas de informag¢ao no seu contexto real;

e 0 estudo de objetos ou dominios para os quais nao existem teorias;

o estudo de fendmenos complexos, nos quais os fatores contextuais devem ser

exaustivamente analisados;

a descricao e compreensdo do estado da arte naquelas situacdes onde a pratica

se antecipa a teoria;

a geragdo de teorias a partir da pratica;

a resposta a questdes do tipo como e porqué acerca da natureza e da
complexidade dos processos observados.

Para Rauen (2006) as pesquisas qualitativas também se dividem em descri¢ao
qualitativa e intervencdo qualitativa. As pesquisas de descri¢cao qualitativa ndo se conformam
com dados referenciais, confiam na notagdo qualitativa ¢ ndo intervém na realidade. Estdo

entre elas o estudo de caso e a pesquisa fenomenologica. Ja as de intervengao qualitativa ndo
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se conformam com dados referenciais, confiam na notacdo qualitativa e intervém na
realidade. “Sao elas pesquisa a¢do, a pesquisa participante e pesquisa mediadora” (RAUEN,
2006, p.50).

A presente pesquisa por empregar modelos de célculos, cujo objetivo ¢ encontrar
indicadores de avaliacdo de desempenho dos projetos desenvolvidos na Secretaria de Industria
e Comércio de Tubardo, apresenta-se como um estudo de caso e para tanto enquadrado no
modelo de pesquisa qualitativa e quantitativa, aonde a demonstracao dos valores considerados
relevantes para a construgao do modelo da avaliacdo ¢ subjetiva e sua operacionalizagdo deve
ter como base escalas objetivas mensuraveis para os aspectos identificados.

Outro aspecto a considerar ¢ o enquadramento enquanto pesquisa teorica,
empirica ou tedrico-empirica. Esta pesquisa configura-se como tedrico-empirica, em razao de
proporcionar a aplicacdo de conceitos tedricos para a compreensao ¢ a avaliacdo de um
fendmeno pratico. Portanto, passando por uma fase de entendimento das teorias sobre
administracdo publica municipal, avaliagio de desempenho e as metodologias de apoio a

decisdo.

3.1.4 Obijetivo da pesquisa

As pesquisas sociais apresentam objetivos especificos (GIL, 1999), mas podem
ser agrupadas em trés grupos: explicativas, descritivas e exploratorias. As explicativas se
preocupam em identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o “porqué” das
coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método experimental, e nas
ciéncias sociais requer o uso do método observacional (VERGARA, 2004).

As pesquisas descritivas “tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinag¢ao ou fendmeno ou estabelecimento de relagdes entre variaveis”
(GIL, 1999, p.44). Assim, a pesquisa descritiva pura tem natureza quantitativa conforme
Malhotra (2001) e utiliza técnicas padronizadas de coletas de dados tais como o questiondrio e

a observacao sistematica. Pode ser quantitativa e qualitativa a0 mesmo tempo, se representar
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descricao de amostra ndo-probabilistica. Neste tipo de investiga¢do, a pesquisa ¢ orientada por
uma precisa delimitagdo de técnicas, métodos, modelos e teorias, para que uma validade
cientifica seja atingida.

Ja as pesquisas exploratérias sao desenvolvidas com o “objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa ¢
realizado especialmente quando o tema escolhido ¢ pouco explorado e torna-se dificil sobre
ele formular hipotese precisas e operacionalizaveis” (GIL, 1999, p.43). A pesquisa do tipo
exploratoria, que tenta desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias (GIL, 1999),
também caracterizadas pela finalidade de descobrir relagdes entre fendmenos. E de acordo
com Marconi e Lakatos (1990), tem como objetivo aumentar o conhecimento em determinado
assunto, familiarizar o pesquisador com o fendmeno e esclarecer conceitos. Normalmente
envolve como método de coleta de dados o levantamento bibliografico, documental e
entrevista ou questiondrios com pessoas que tiveram alguma experiéncia com o problema e
também de forma geral sdo do tipo qualitativa.

O objetivo desta pesquisa, ou finalidade de investigacdo, sera tanto o de explorar,
como o de explicar os fenomenos sociais estudados. Portanto, caracteriza-se como uma

pesquisa exploratoria e explicativa.

3.1.5 Estratégia da pesquisa

Seguindo a figura apresentada por Saunders; Lewis; Thornhill (2003) que ordena
as variaveis metodologicas deste estudo, e de acordo ainda com Vergara (2008) a estratégia da
pesquisa pode ser dividida em: (i) experimental; (ii) levantamento; (iii) bibliografica; (iv)
etnografica ; (v) pesquisa-agdo; e, (vi) estudo de caso. Apresentam-se, na seqiiéncia cada
tipologia de delineamento da pesquisa quanto aos procedimentos.

A pesquisa experimental, segundo Gil (1999, p.67) “de modo geral representa o
melhor exemplo de pesquisa cientifica. Consiste em selecionar um objeto de estudo,
selecionar as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de

observagao dos efeitos que a variavel produz no objeto”. Segundo Kerlinger (1980, p. 48), o
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experimento ¢ um tipo de pesquisa cientifica no qual o pesquisador ““manipula ou controla
uma ou mais varidveis independentes e observa a variagdo na varidvel ou varidveis
dependentes concomitantemente a manipulagdo das variaveis independentes.”

A pesquisa que utiliza o levantamento como estratégia, segundo Gil (1999)
caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas, cujo comportamento ou opinido se deseja
conhecer. Continua ele, afirmando que faz a solicitacdo de informagdes a um grupo sobre o
problema estudado e logo apds os dados coletados faz conclusdes mediante analise
quantitativa. Como vantagens a utilizagdo de levantamento como estratégia de pesquisa
destaca-se a possibilidade de conhecimento direto da realidade, a rapidez e agilidade na
obtencdo das informagdes, bem como a economia de recursos financeiros para o
desenvolvimento da pesquisa (MINAYO, 2007; LAKATOS et. al., 1987). Apresenta segundo
Gil (1999) as seguintes limitagdes: énfase nos aspectos perspectivos; pouca profundidade no
estudo da estrutura e dos processos sociais e limitada apreensao do processo de mudanca.

A pesquisa bibliografica ¢ uma das fontes mais importantes de pesquisa e
constitui etapa prévia a ser feita em um processo de pesquisa, seja qual for o problema em
questdo. Apresenta a necessidade de conhecimento prévio do estagio em que se encontra um
assunto, antes de iniciar-se qualquer estudo, para ndo correr o risco de se pesquisar um tema
que ja foi amplamente pesquisado (FERNANDES; GOMES, 2003). Vergara (2004) concorda
que a pesquisa bibliografica fornece instrumental para qualquer tipo de pesquisa, mas afirma
também que “pode esgotar-se em si mesma”.

A pesquisa bibliografica abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagdo
ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, dissertacdes, internet etc., até meios de comunicagdes orais: radio,
gravagdoes em fita magnética e audiovisuais: filme e televisaio (MARCONI; LAKATOS
1990). Para Gil (1990) ainda, traz uma importante contribuicdo com relagdo as vantagens e
limitacdes da pesquisa bibliografica. Segundo o autor, a principal vantagem deste tipo de
pesquisa reside no fato de que permite ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla caso se fizesse uma pesquisa direta. E se torna indispensavel em
estudos historicos. A principal desvantagem refere-se a utilizacao de fontes secundarias, que
podem comprometer muito a qualidade da pesquisa, por apresentar dados coletados ou

processados de forma equivocada.



81

O método etnografico define Vergara (2008, p.72), “originado na Antropologia,
consiste na inser¢ao do pesquisador no ambiente, no dia-a-dia do grupo investigado. Os dados
sdo entdo coletados no campo, por meio de observagdo participante e entrevistas, quase
sempre semi-estruturadas”. Assim a pesquisa etnografica descreve e interpreta ou explica o
que as pessoas fazem em um determinado ambiente, seus resultados nas suas interacdes, € 0
seu entendimento do que estdo fazendo (WATSON-GEGEO, 1988). Para Hornberger (1994)
esse tipo de pesquisa procura descrever o conjunto de entendimentos e de conhecimento
especifico compartilhado entre participantes.

Tal como o nome implica Richardson (1999) a pesquisa-acdo visa produzir
mudangas (a¢cd0) e compreensdo (pesquisa). A consideracdo dessas duas dimensdes,
mudancgas e compreensao, podem dar uma importante contribuicao na elaboragcdo em projetos
de pesquisa. Considerada por Demo (1989) uma metodologia alternativa que propde partir da
realidade social na sua complexidade e totalidade, dotada de horizontes subjetivos e que
constroi métodos adequados para capta-la e transforma-la. Além da participacdo também traz
a idéia de uma forma de acdo planejada de carater social, educacional, técnico entre outros
(THIOLLENT, 2000). Continua ainda, este autor definindo que pesquisa-acdo consiste
essencialmente em relacionar pesquisa € acdo em um processo no qual os atores e
pesquisadores se envolvem, participando de modo cooperativo na elucidagao da realidade em
que estdo inseridos.

E por fim, o método do estudo de caso constitui-se em um método amplamente
utilizado para a execucao da pesquisa exploratoria, o que nao significa que outros tipos de
pesquisa ndo possam utilizar-se de tal método (FERNANDES; GOMES, 2003). Trata-se de
um estudo aprofundado que pode ser unico ou multiplo e a unidade de analise pode ser uma
ou mais. Trivifios (1992) constata que estudo de caso ¢ uma categoria de pesquisa onde o
objeto ¢ uma unidade que sera analisada em profundidade. (PORTER prefacio da 16* ed., p.
XVIL1986), esclarece que: “De posse dos ricos conhecimentos do setor e de empresas,
provenientes de muitos estudos de caso, pude oferecer uma visdo mais sofisticada da
competicdo nos setores e proporcionar alguma estrutura a questdo de como uma empresa
poderia ter um desempenho melhor que suas rivais.”

J&4 Bruyne, Hermana e Schoutheete (1977) justificam a sua importancia por reunir
informag¢des numerosas e detalhadas com vistas a apreender a totalidade de uma situacao.

Segundo Yin (2005, p.19),
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estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do
tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos ¢ quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. Independente do estudo de caso, os
pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar estudos de casos a fim
de superar as tradicionais criticas que se faz ao método.

Godoi et. al. (2006, p. 122) explica que estudos de casos “adotam um enfoque
indutivo no processo de coleta e analise de dados”. Continuam ainda os autores, afirmando
que na maioria das vezes ¢ de carater qualitativo, pode também comportar dados quantitativos
para constatar algum aspecto a ser investigado.

Neste estudo, o método do estudo de caso se constitui o mais adequado, pois
segundo a afirmagdo de “o estudo de caso ¢ uma inquiricdo empirica que investiga um
fendmeno ao longo contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fenomeno e o contexto ndo ¢ claramente evidente e onde as multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas” (YIN, 2005, p. 32). De acordo com ele ainda, é caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. Tém também a capacidade de lidar com uma completa
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacoes ¢ beneficia-se do

desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados.

3.1.6 Horizonte de tempo da pesquisa

Sob o aspecto temporal, Remenyi et. al. (1998) divide a pesquisa em dois tipos:
longitudinal e transversal. A do tipo longitudinal ¢ uma pesquisa que estuda o fendmeno por
um periodo de tempo substancial e o pesquisador estuda as mudangas no fendmeno
provocadas ao longo do tempo. A do tipo transversal € uma pesquisa que estuda o fendmeno
em um determinado momento, a pesquisa analisa “fotografias” ou instantaneos do objeto de

estudo (LOIOLA; BASTOS, 2003).

No caso desta pesquisa foi adotado a analise na forma transversal.
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3.1.7 Coleta de dados

A coleta de dados ¢ tdo importante para pesquisas positivistas quanto
fenomenolodgicas (COLLIS et. al., 2005), compondo o processo para obtencao de informagao
sobre as varidveis estudadas. Para orientagdo do processo de coleta de dados encontra-se na
literatura uma gama variada de definicdes quanto as técnicas e procedimentos que podem ser
utilizados em pesquisas. Entretanto torna-se necessario selecionar a modalidade que mais se
aproxime as necessidades e objetivos previamente estabelecidos pelo estudo. Os principais
instrumentos para coleta de dados em pesquisa cientifica sdo: grupos focais, questionarios,
observagao, documentagao e entrevista.

Grupo focal ¢ uma técnica de pesquisa qualitativa, aonde ¢ formado um grupo de
discussao informal e de tamanho reduzido com o proposito de obter informagdo qualitativa
em profundidade. As pessoas sdo convidadas para participar da discussao sobre determinado
assunto trocando suas experiéncias, relatando suas necessidades, observacdes, preferéncias,
etc. Normalmente, os participantes possuem algumas caracteristicas em comum
(EHRENSPERGER, 2010).

Questionario de acordo com Gil (1999, p.128) “é uma técnica de investigacao
composta por nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas,
tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas,
situagdes vivenciadas, etc.” Questiondrios podem apresentar perguntas abertas e fechadas
onde sdo apresentadas todas as opcdes de resposta para serem assinaladas. (LAKATOS e
MARCONI, 1985). Podem apresentar também questdes de multipla escolha, de resposta
numérica, ou do tipo sim ou ndo. Sua aplicacdo pode ser em de maneira individual ou em
grupos. Apresentam pelo menos duas funcdes: descrevem caracteristicas e medem
determinadas variaveis (RICHARDSON, 1999).

A observagdo ¢ uma técnica de coleta de dados que se utiliza dos sentidos para a
obtencdo de determinados tipos de informagdes sobre resultados, processos, impactos e
aspectos da realidade (GIL, 1999). A observagdo direta depende mais da habilidade do
pesquisador em captar informagao através dos sentidos, julga-las sem interferéncias e registra-

las com fidelidade. Quantos aos meios utilizados a observacao pode ser estruturada ou nao
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estruturada (GIL, 1999; VERGARA, 2004). E segundo o grau de participa¢cdo do observador,
pode ainda ser classificada em observacdo simples, observagdo participante e observacao
sistematica (GIL, 1999). A observagdo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a
respeito de objetivos sobre os quais os individuos nao t€ém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento (EHRENSPERGER, 2010).

Os documentos segundo Rauen (2006, p.166) “sdo quaisquer veiculos de
comunicagdo escritos, visuais ou fisicos e podem ser classificados como: registros publicos,
documentos pessoais, material fisico e documentos gerados pelo investigador.” Continua o
autor, relatando que a coleta de dados possui trés etapas basicas: obtencdo; avaliacdo de
autenticidade e precisdo; e codificacdo e catalogacdo. A andlise documental também pode se
constituir numa valiosa técnica de coleta de dados, ja que pode complementar informacgdes
obtidas através de outras técnicas, ajudando o pesquisador a conhecer aspectos importantes,
desconhecidos até entdo (GODOY, 1995). O uso de registros e documentos ja disponiveis
reduz tempo e custo de pesquisas para avaliagdo. Além disto, esta informacao ¢ estavel e nao
depende de uma forma especifica para ser coletada (EHRENSPERGER, 2010).

A entrevista € a estratégia mais utilizada em pesquisa nas areas sociais, pois € um
dos instrumentos que mais facilmente permite o contato com os contetidos subjetivos dos
sujeitos (EHRENSPERGER, 2010). Técnica de coleta de dados, que Gil (1999) descreve que
o investigador se apresenta ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obter
dados. Continua, o autor dizendo que ¢ um didlogo assimétrico, aonde uma parte busca coletar
dados e a outra parte se apresenta como fonte de informacao. Para Richardson (1999, p.206)
“¢ uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as
pessoas”. A entrevista pode ser: informal, focalizada, por pautas e estruturada (GIL, 1999).

Na entrevista informal ou aberta, s6 se distingue da conversagdo porque tem o
objetivo basico da coleta de dados. Recomendada para estudos exploratorios que visam
abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador.

Entrevista focalizada ¢ de forma aberta, mas focaliza um tema bem especifico,
utilizada em situagdes experimentais com objetivo de explorar alguma informacao. Entrevista
por pautas, guiada ou também semi-estruturada apresenta grau maior de estruturagdo e ¢
“guiada por uma relagdo de pontos de interesse” (GIL, 1999, p120). O entrevistador possui
um roteiro ou lista de questdes e ou tdpicos a serem preenchidos, que serve de guia para a

obtenc¢do das informagdes necessarias. As principais vantagens da entrevista semi-estruturada
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¢ a possibilidade de acesso a informagdes além do que se havia planejado, permitindo o
esclarecimento de duvidas e define novas estratégias com a utilizagdo de outros instrumentos
(TOMAR, 2007).

Entrevista estruturada desenvolve-se a partir de um roteiro ou relagdo fixas de
perguntas, ordenadas. Para Lakatos e Marconi (1985) a entrevista estruturada utiliza um
documento estruturado e previamente planejado para a coleta das informagdes. O método de
coleta de dados por entrevista requer um bom planejamento prévio e habilidade do
entrevistador para seguir um roteiro. Deve a entrevista considerar alguns aspectos de acordo
com Ehrensperger (2010), para que seja efetiva, tais como: (i) adaptar a linguagem ao nivel do
entrevistado; (ii) evitar questdes longas; (iii) manter um referencial basico (objetivo) para a
entrevista; (iv) sugerir todas as respostas possiveis para uma pergunta, ou nao sugerir
nenhuma (para evitar direcionar a resposta).

Na presente pesquisa optou-se pela utilizagdo de trés técnicas de coleta de dados,
para que sejam atingidos os objetivos deste trabalho. Foram utilizadas as técnicas de
observacao, a analise de documentos e técnica de entrevista.

Quanto ao método da coleta de dados pela observagdo seguiu as recomendagdoes
de Vergara (2004) que relata que a observacao pode ser ndo estruturada quando realizada sem
prévio planejamento e estruturada quando realizadas em situagdes controladas.

O instrumento elaborado buscou coletar informac¢des de documentos, a qual
Rauen (2006, p.166) coloca que sao “boas fontes de dados quando renderem com melhores
dados que outras técnicas; estiverem acessiveis e contiverem informagdes que demandariam
tempo elevado para reunir de outra forma; ou forem os Unicos meios para estudar os
problemas”.

Complementando conceitos acerca da coleta de dados as recomendagdes da
entrevista semi-estruturada, a qual para Trivifios (1987) se fundamenta como “aquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a
pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas”. E que os informantes
podem ser submetidos a varias entrevistas para que se obtenha o maximo de informagdes e

para se avaliar as mudangas das respostas em momentos diferentes (TRIVINOS, 1987).
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3.1.8 Analise dos dados

No que diz respeito ao modo de coleta de dados, sua natureza ird variar em fungao
do método de pesquisa definido. Para isso, nas sessdes consagradas as peculiaridades dos
diferentes métodos de pesquisa mais detalhes estdo contidos (HOPPEN; LAPOINTE;
MOREAU, 1996).

Os dados podem ter sua origem diretamente da fonte, sendo denominados dados
primarios. Como exemplo dessas fontes de dados, pode-se citar as entrevistas, questionarios
aplicados pelo investigador e experimentos de campo. Por outro lado, dados oriundos de
fontes pré-existentes, como livros, documentos e relatdrios, sdo denominados como fontes
secundarias (COLLIS et al., 2005). Podendo ser utilizados individual ou conjuntamente, o uso
conjugado dos dois tipos de fontes de dados, tanto primarios como secundarios, ndo torna-se
processo de exclusao.

Esse estudo utilizou tanto de dados primarios, por meio das observacdes e
entrevistas para a realizacdo do estudo. Como também de fontes secundarias, com utiliza¢ao
de material bibliografico e documental, como publicagdes, livros, sites, artigos, teses e
dissertacdes, regulamentagdes legais, relatorios e documentos.

Analise e interpretacao dos dados, segundo Rauen (2006, p.168)

Por mais discursivo que seja o material obtido, a andlise pode adotar um caminho
quantitativo ou qualitativo. Na abordagem qualitativa, apds reunir elementos tirados dos
conteudos em categorias, constroem-se distribuicdes de freqiiéncia e outros indices
numeéricos e, a seguir, roda-se um pacote estatistico. Na abordagem qualitativa, com base na
categorizacdo dos elementos, apontam-se peculiaridades e nuances, porque a especificidade
e as relagdes dos elementos de contetido traduzem a significagdo da mensagem analisada.
Dado que ambas abordagens ndo produzem uma objetividade perfeita, a solugdo é contar
com a objetivacdo e submeter a trabalho a critica intersubjetiva.

Anadlise dos dados deve ser realizada sob o crivo cientifico e com base nos
objetivos e/ou das hipéteses. E dividida em trés etapas seqiienciais: pré-analise (organizagio
do material); descricdo analitica (codificacdo, classificacdo, categorizacdo); interpretacdo
referencial (tratamento e reflexdo). Ja a interpretagdo ¢ um processo de analogia com os
estudos assemelhados, de forma que os resultados obtidos s3o comparados com resultados

similares.
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No que tange a este item foram considerados os seguintes procedimentos: (a) a
pré-analise, onde realizou uma organiza¢do do material, através de uma leitura e selegdo dos
documentos relevantes para a pesquisa, etapa que visa operacionalizar e sistematizar as
variaveis de modo a possibilitar a elaboracdo de um esquema tedrico para o desenvolvimento
do trabalho; (b) selecdo de um instrumento de intervengdo para conduzir o processo de
avaliacdo valido cientificamente; (c) reunides com os gestores da Secretaria da Industria e
Comércio, para discussdo e legitimagao do modelo; e (iv) sugestao e construcao de modelo de
avaliacdo de desempenho para a Secretaria.

De maneira ¢ apresentado um breve resumo, sobre qual foi o enquadramento desta

pesquisa. Os quadros a seguir, apresentam as dimensodes escolhidas para este estudo.

Dimens6es metodoldgicas Engquadramento da pesquisa
Filosofia da pesquisa Construtivista
Légica da pesquisa Indutiva
Abordagem do problema Qualitativa / Quantitativa
Objetivos da pesquisa Exploratoria / Explicativa
Estratégia da pesquisa Estudo de caso
Horizonte de tempo Transversal
Coleta de dados Entrevista/Observagao/Analise
documental
Instrumento da pesquisa MCDA-C

Tabela 3: Enquadramento metodoldgico da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

3.2 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO DA PESQUISA - METODOLOGIA
MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO — CONSTRUTIVISTA (MCDA-C)

No que se refere ao item instrumento de intervengdo adotado na pesquisa, o
modelo foi concebido tendo como suporte tedrico metodologico a Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), dada sua capacidade de desenvolver o
conhecimento a respeito do problema investigado e gerar entendimento sobre a situagdo com
a qual os gestores se deparam na Secretaria Municipal da Induastria e Comércio de Tubarao em

Santa Catarina.
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Mas, somente de forma ao entendimento, adotou-se procedimentos de topicos
aonde inicialmente ¢ apresentada a conviccdo no construtivismo pelo apoio a decisdo,
passando posteriormente para atividade de Apoio a Decisdo, logo apds as problematicas
encontradas nas fases do processo de decisdo e por fim, sdo apresentadas as fases principais
de forma detalhada . No tdpico posterior apresenta-se a justificativa pela escolha desta

metodologia e a ferramenta a ser utilizada no estudo.

3.2.1 Convicgado no construtivismo pelo apoio a decisao

Para Montibeller (1996) ao adotar a via construtivista deve-se aceitar inicialmente
que resolver o problema ¢ um processo, com alguns novos dados e informagdes que vao
sendo incorporados e outros desprezados ao longo do tempo, € que novos assuntos podem
aparecer e substituir as originalmente propostas. Tudo isso pode ocorrer mesmo que o

problema inicial ndo tenha se modificado de forma excessiva.

A atividade de apoio a decisdo, neste estudo, tera como convicg¢ao basica o uso do
construtivismo em todo o processo de estruturacao e avaliagao dos modelos multicritérios que

se tenta construir.

Roy (1993) apresenta-se trés caminhos que tem sidos usados na pesquisa

Operacional e no apoio a decisdo:
e A via do realismo;
e A via axiomatica; e
e A via do construtivismo.

Montibeller (1996) destaca que cada um destes trés caminhos tende de forma
natural influenciar, de certa forma, a natureza da meta a ser alcangada na construgdo dos

modelos. Os conceitos de modelo de forma normativa, descritiva, prescritiva e construtivista
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podem ser considerados como a utilizacdo de caracteristicas de uma ou mais de uma dos trés

caminhos acima apontadas.

Roy (1993) define inicialmente que o facilitador que atua segundo a via do
realismo geralmente busca uma forma de descrever o ambiente, descricao esta que poderia
leva-lo a descobrir a melhor solucdo para o problema. Corréa (1996) destaca que quando
enfrenta um problema gerencial, este facilitador pensa que certo nimero de restricdes que
delimitam o conjunto de solucdes possiveis, existe independentemente do tempo e dos atores
envolvidos na decisdo, tendo uma solugdo 6tima pré-definida. Roy (1993) assegura que esta
ndo ¢ uma via mais adequada para tratar problemas gerenciais porque qualquer um que opte
por este caminho estara naturalmente inclinado a considerar que existe somente uma forma
correta de estruturar um problema e que esta formulagdo por si s6 ¢ parte da realidade, ndo

levando em consideracdo os atores do processo.

Ja pela via axiomatica o facilitador procura por normas para prescrever. Corréa

(1996) explica que dentro do contexto de um problema gerencial, onde se deseja combinando

elementos, agregando pontos de vista, tomando uma posi¢do frente a riscos, etc. A via

axiomatica procura transcrever em termos formais estas demandas, de maneira a ser possivel

investigar conseqiiéncias logicas. Roy (1993) afirma que o caminho axiomatico leva o

facilitador a acreditar facilmente que, com proposi¢cdes evidentes se possui meios para

alcancar a verdade. E esta verdade ¢ validada pelos proprios axiomas. Assim, também nao se
apresenta como a forma mais adequada.

Assumir a via do construtivismo consiste em considerar conceitos, modelos,

procedimentos e resultados como sendo chaves capazes (ou nao) de abrir certas

fechaduras adequadas (ou ndo) a serem apropriadas para organizar a situagdo ou

causar seu desenvolvimento. Os conceitos, modelos, procedimentos e resultados sdo

aqui vistos como ferramentas adequadas para desenvolver convic¢des e permiti-las

evoluir, bem como para comunicar (tomando) com (o) referéncia as bases dessas

convicgdes. A meta ndo € descobrir uma verdade existente, externa aos atores

envolvidos no processo, mas construir um conjunto de chaves que abrirdo as portas

para os atores e permitirdo a eles atuar, progredindo de acordo com seus objetivos e
sistemas de valores. (ROY, 1993, p. 194).

Montibeller (1996) esclarece que da mesma forma que para que se abra uma série
de fechaduras sdo necessarios varios conjuntos de chaves, ndo ha apenas um unico conjunto
de ferramentas adequadas para esclarecer a decisdo nem existe uma unica melhor forma para

fazer uso delas. Para a via construtivista os axiomas sdo quadros de referéncia para hipoteses
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de trabalho. A escolha e desenvolvimento das chaves devem ser claramente conectados a uma
ou vdrias hipdteses de trabalho. Corréa (1996) acrescenta que o facilitador segue em um
contexto de tomada de decisdo, procurando nestas hipdteses de trabalho formar
recomendagdes que vao ser feitas de maneira para existir uma produgdo de conhecimentos a
respeito de como agir de qual forma serd a melhor alcancar os objetivos dos atores. Costa
(1996) destaca que a via construtivista insere-se na nova perspectiva de interacdo e de
aprendizado que hoje rege o apoio a decisdo, sobrepondo-se a todos os demais modelos. E,
segundo Roy (1993) a via do construtivismo forma a base para a ciéncia do apoio a decisao,
pois desenvolve uma rede de conceitos, modelos, procedimentos e resultados aptos a formar
“um corpo de conhecimentos coerente e estruturado que pode atuar - em conjun¢do com o
corpo de hipoteses - como chaves, conseqlientemente guiando a tomada de decisdo e para
comunicar ao seu sujeito em conformidade com objetivos e valores." (ROY, 1993, p. 200).
Para Gomes, Gomes e Almeida (2002, p.75) a visdo construtivista consiste em construir
modelos utilizando tomada de decisdo; a estruturagdo avanca de forma interativa de com

coeréncia junto aos objetivos e valores do descritor.

Montibeller (1996) destaca que na ciéncia do Apoio a Decisdo, cujo objetivo nao
¢ conhecer ou aproximar-se da melhor solugdo, mas sim ampliar um corpo de condigdes e
meios que podem ser a base de decisdes melhores, segundo os valores dos atores. O objetivo ¢
produzir conhecimento, em um processo que privilegia a aprendizagem dos atores, levando
em conta dois pontos centrais no processo (i) os aspectos da realidade que dao sentido, valor e
ordem aos fatos; e, (ii) a influéncia exercida sobre essa realidade devido ao ato de observa-la,

organizé-la e modelé-la.

3.2.2 Atividade de Apoio a Decisao

Cabe aqui esclarecer sobre a atividade de apoio a decisdo. De acordo com Bana e
Costa et.al. (1995b), a tomada de decisdo ¢ de fato parte integrante da vida quotidiana. Mas, ¢
também uma atividade complexa e potencialmente das mais controversas, em que temos

naturalmente de optar ndo apenas entre alternativas de agdo, mas também entre pontos de
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vista e formas de avaliar essas agdes, e por fim, de considerar toda uma multiplicidade de

fatores direta e indiretamente relacionados com a decisao a tomar.

A decisdo, para Ensslin, Montibeller ¢ Noronha (2001, p.17), “realiza-se através
de um processo ao longo do tempo e ndo em um ponto de terminado do tempo, como assume
a Pesquisa Operacional tradicional”. Shimizu (2001, p.22) também colabora neste sentido,
afirmando que em “uma organizacdo freqlientemente se encontra diante de problemas sérios
de decisdao”. Continua, explicando que uma pessoa fisica poderia analisar o problema e
escolher a melhor op¢do de maneira informal. Mas, que uma organizacdo, os problemas sao
mais amplos e complexos e que envolvem incertezas e riscos. Dai a necessidade da opinido de
muitas pessoas nos diversos niveis funcionais e que processo decisorio em organizacao deve
ser estruturado e com resolugdo de modo formal, transparente e apresentando consisténcia

(SHIMIZU, 2001).

A metodologia Multicritério de apoio a tomada de decisdo lida com decisdes que
envolvem a escolha da melhor alternativa de varios potenciais candidatos em uma decisao,

sujeita a varios critérios ou atributos que podem ser tangiveis ou intangiveis (CHO, 2003).

Uma decis@o precisa ser tomada sempre que estamos diante de um problema que
possui mais de uma alternativa para sua solugdo. Mesmo quando, para solucionar
um problema, possuimos uma tnica agao a tomar, temos as alternativas de tomar ou
nao essa a¢cdo. Concentrar-se no problema certo possibilita direcionar corretamente
todo o processo (GOMES et. al., 2002, p. 11).

O apoio a decisdo ¢ a atividade daquele que, servindo-se de modelos abertamente
apontados e mais ou menos formais, procura obter elementos de resposta as questdes que se
colocam a um interveniente num processo de decisio BANA e COSTA (1992). Ainda
complementa o autor, afirmando que um processo de apoio a decisdo ¢ um sistema aberto, que
influencia e sofre influéncia do meio ambiente, e que sdo componentes deste sistema os
valores e objetivos dos atores e as agdes, caracteristicas. Estdo entdo, incluidos neste processo

dois subsistemas: o dos atores ¢ o subsistema das agdes.

Complementando para Roy (1993) a atividade de apoio a decisdo ¢ descrita como
a atividade em que um facilitador, empregando de procedimentos cientificos, ajuda a
conseguir elementos de resposta aos temas perguntados aos atores envolvidos em um

processo decisdrio, elementos estes que auxiliam a tornar clara esta decisdo com a finalidade
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de fornecer aos atores as mais aderentes condi¢des possiveis para o tipo de conduta que
aumentara a coeréncia entre a evolu¢ao do processo de um lado, e as metas e/ou sistemas de

valores em que esses atores operam, por outro lado.

Cabe salientar ainda que de acordo com Lima (2003), o apoio a decisdo nao
substitui a tomada de decisdo. Na verdade ambos sdo fundamentais e complementares no
processo decisorio.

Dutra (2003) ainda afirma que a atividade de apoio a decisdo se faz presente nas
principais fases do processo decisorio, na fase de estruturagdo, na de avaliagdo e na fase das
recomendacoes. Isso se da porque os dois subsistemas atores e subsistema de a¢des interagem
constantemente. O subsistema dos atores, que participam do processo de decisdo através de
seus objetivos e sistema de valores, tem uma natureza inerentemente subjetiva, enquanto que
o subsistema das agdes, cujas caracteristicas ativas interferem na formagdo de juizo de valor
dos intervenientes, tem uma natureza de base concreta, objetiva. Assim os dois subsistemas, o

objetivo e o subjetivo, que interagem ao longo do processo.

3.2.3 Probleméticas

Inicialmente para o entendimento do que sdo as problematicas utilizadas neste
item, devemos primeiramente observar o que ¢ um problema. Para Ensslin e Lima (2008) ¢
aspecto crucial o seu entendimento na metodologia MCDA-C. Utilizam os autores a defini¢ao
de Landry (1995) do que se entende por problema “estd na dependéncia da identificagdo da
visdo de conhecimento subjacente, que pode ser objetivista ou subjetivista ou construtivista”
(ENSSLIN e LIMA, 2008, p.247). Contribuindo Eden et.al. (1983) caracteriza problema do
como uma circunstancia onde alguém anseia que alguma coisa seja diferente de como ela ¢, e
nao estd muito seguro de como obté-la e/ou modifica-la.

J& em relacdo as problematicas, Zanella (1996) define que a nogdo de
problematica est4 associada a postura que qualquer individuo assume diante de uma situacao,

com objetivo de sua compreensao, ou seu estudo, ou mesmo sua intervengao.
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Para Costa (1996) de maneira normal antes de iniciar as atividades de auxilio a
tomada de decisdo propriamente dita, ou ainda durante o processo, o facilitador deve apontar
quais sdo marcos que determinam o problema, ou seja, ele deve definir a problematica
envolvida na situagdo. Costa (1996) ainda afirma que as problematicas sdo questionamentos
fundamentais que estdo presentes dentro de um determinado ou delimitado contexto sob
analise, quando um grupo especifico de atores busca o reconhecer e o esclarecer de forma
racional uma dada situagdo, a qual necessita algum tipo de acdo, bem como a defini¢dao

explicita dos papéis de cada um dos envolvidos.

A metodologia MCDA-C parte de trés pressupostos basicos:

(i) um problema s6 existira se for percebido por alguém (dono do problema) que
necessita de ajuda; (ii) o problema sera considerado identificado e definido quando,
através da geracdo de conhecimento, o seu “dono”, utilizando de seus sistemas de
valores, convicgdes e objetivos envolvidos, interpretar como entendido; (iii) quando
0 “dono” do problema reconhecer que ndo existe a “melhor solu¢do” para resolvé-lo,
mas que seja a “solucdo mais adequada” para aquele contexto (ROY, 1993, p.194).

As problematicas se apresentam vinculadas a fase de estruturagdo, bem como
aquelas vinculadas a fase de avaliacio no modelo Multicritério de Apoio a Decisdao
Construtivista (MCDA-C) de acordo com Dutra (2003).

Segundo o autor as vinculadas a fase de estruturagdo sdo as seguintes:

a) Problematica da Decisdo;

b) Problematica do Apoio a Decisdo;

c¢) Problematica da Formulacao / Estruturacao do Processo de Decisao;

d) Problematica da Construgao de Ag¢des.

Quanto a fase de avaliacdo, estao associadas as seguintes problematicas:
a) Problematica de Avaliacao Absoluta e de Avaliagao Relativa;

b) Problematica Técnica da Triagem,;

c¢) Problematica Técnica da Escolha;

d) Problematica Técnica da Ordenagao;

e) Problematica Técnica da Rejei¢cdo ou da Aceitacao.

Somente para fazer uma diferenciagdo das duas problematicas que para Zanella

(1996) existem, no sistema do apoio a decisdo, que seriam problematicas basicas: a
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problematica da decisdo e a problematica do apoio a decisdo. Para diferenciacdo e
entendimento, devido as suas denominacdes, faz-se aqui uma breve conceitua¢do entre as
duas.

Para Bana e Costa (1993a), problematica da decisdo refere-se a tudo o que esta em
razao no processo decisorio e ndo tem um sentido estatico e impessoal, pelo contrario, ela
apresenta um comportamento dindmico, ou em outras palavras, ela evolui ao longo de todo o
processo € ndo pode ser dissociada do ambiente que a envolve, nem do contexto proprio de
cada uma das etapas de desenvolvimento de um processo decisério e, muito menos, das
motivacdes proprias de cada um dos atores. Ela refere-se ao processo decisorio e, de uma
maneira geral, pode-se dizer até que a problematica da decisdo € o proprio processo decisoério
(ZANELLA 1996).

De acordo com Bana e Costa (1995b) o sistema de apoio a decisdo se apresenta
com diferentes problematicas, as quais suscitam questdes fundamentais para uma
compreensdo adequada de todos os estagios ou etapas de um estudo. Portanto, pode-se definir
a problematica do apoio a decisdo como as questdes relativas a forma com que o facilitador
colocara a problematica da decisdo e orientard a sua atividade nesse processo preocupando-se
com o aspecto operacional da mesma. Em outras palavras, trata de como a atividade de apoio

ira se inserir no processo decisorio (ZANELLA 1996).

3.2.4 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)

Busca-se utilizar a MCDA-C em situacdes tidas complexas, ou seja, situacdes que
(1) apresentam incertezas sobre qual direcdo ou caminho a seguir, os objetivos a serem obtidos
e quais as diversas alternativas de solucao, sobre pessoas ou grupos de pessoas envolvidos e
alcancados pela decisdo; (ii) exista conflitos de valores e fins dos interessados; (iii) ha
ocorréncia de distintas relagdes de poder; (iv) sdo apreciados multiplos critérios na avaliagao
das escolhas no processo decisorio; (v) abrangem grande quantidade de informagdes tanto

qualitativas quanto quantitativas; (vi) as informagdes disponiveis sdo, usualmente,
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incompletas e (vii) demandam novas solugdes criativas e, apresentando muitas vezes carater
original (ENSSLIN et.al., 2001).

Essa escola utiliza-se da sigla MCDA-C, a qual incorpora e propde explicitamente o
uso do adjetivo ° Construtivista’ para caracterizar a sua pratica cientifica, cujo
principal diferencial estd no desenvolvimento de modelos personalizados que levam
em conta fortemente os objetivos e valores dos decisores, possibilitando ao mesmo
tempo participar ativamente em todas as fases de desenvolvimento do modelo,
legitimando-o constantemente. (GIFFHORN; ENSSLIN; ENSSLIN; VIANNA,
2009).

Concordando Gomes et. al. (2002), indicam que ela ¢ habitualmente empregada
em problemas com multiplos objetivos, com dados pouco precisos, por vezes nebulosos e
subjetivos, e também em situacdes que envolvem a maximiza¢do ou minimizacdo de um
unico pardmetro, como ocorre na pesquisa operacional tradicional, o Apoio a Decisdo
possibilita caracterizagdo mais ampla do problema em estudo. Continua o autor, que para isso
aconteca os critérios devem ser estabelecidos de forma que identifiquem adequadamente as
diversas facetas envolvidas do problema. A Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdao
“visa como seu nome indica, apoiar o processo decisorio, por meio da recomendagao de agdes
ou cursos de agdes a quem vai tomar a decisdo.” (GOMES et. al., 2002, p. 67).

O apoio multicritério a decisdo para Gomes et. al. (2002) tem como principio
buscar o estabelecimento de uma relagao de preferéncias (subjetivas) entre as alternativas que
estdo sendo avaliadas, priorizadas e ou ordenadas sob a influéncia de varios critérios, no
processo de decisdo da tomada de decisdo. A abordagem multicritério tem como
caracteristicas, considerar que: “(i) processos decisorios sdo complexos e neles existem varios
atores envolvidos que definem os aspectos relevantes do processo de decisdo; (ii) cada ator
tem a sua subjetividade (juizo de valores); (iii) reconhece os limites da objetividade e
considera as subjetividade dos atores; (iv) tem como pressupostos que o problema nao esta

claramente definido nem bem estruturado.” (GOMES et. al., 2002 p. 71).

O paradigma construtivista considera o modelo de Roy (1993) como uma
representacdo que ¢ aceita como util pelos decisores (para aceitd-la cada um deles
estd levando em conta seu problema construido) com o propdsito de apoiar a
decisdo, isto ¢, desenvolver seu entendimento a respeito de um dado contexto
decisorio. O modelo ¢ construido, pois o processo de coletar e organizar as
informagodes dos decisores influenciara na forma e no conteudo do mesmo. Portanto
0 Apoio a Decis@o ¢ um processo, € ndo meramente um momento de escolha de uma
alternativa. Além disso, o modelo leva em conta os sistemas de valores dos
decisores na avaliagdo de suas agdes. (ENSSLIN et. al., 2001, p.27).

Para o proximo item que contempla as fases de compde o processo de Apoio a

Decisao, apresenta-se de forma breve e resumida uma explicacdo de como se apresenta o
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processo decisorio de acordo com Ensslin, Dutra e Lyrio (2006). Nele se consegue visualizar

a dindmica, as etapas e sub-etapas. Também foram destacados alguns conceitos importantes

na metodologia.

A fase de caracterizagdo do contexto decisério consiste na realizacdo de um
diagnostico da situagdo. Este diagnostico inclui: uma contextualizagdo do problema,
uma descrigdo do contexto (em que se indica o dono da insatisfagdo), o que gerou a
insatisfagdo, o desempenho atual e o desempenho que se pretende alcangar. Além
disto, ¢ importante mencionar a relevancia da situago e a sua factibilidade — ou seja,
se ela é possivel de ser resolvida. Na fase de estruturagdo do problema, apresentam-
se os atores — o decisor, o facilitador, os intervenientes e os agidos diretos e
indiretos; nesta fase, ¢ também definido um rétulo para o problema e sdo
levantados os elementos primarios de avaliacdo (EPAs). A partir destes elementos
procede-se a seu agrupamento por areas de afinidade. Este agrupamento — e
desdobramento em niveis — € realizado até que sejam alcancados aspectos passiveis
de mensuragdo (pontos-de-vista). Uma ferramenta para auxiliar esta fase da
construgdo ¢ o mapa de relacdo meios-fins. Para estes aspectos passiveis de
mensuragdo, uma escala ordinal é construida (descritores), com o objetivo de
informar os possiveis niveis de desempenho em cada um deles. Na fase de
constru¢do do modelo de avaliagdo multicritério — inicia-se com a construcdo das
funcdes de valor para cada descritor. Até este momento, é possivel proceder-se a
uma avaliagdo local. Para que seja possivel chegar a uma avaliagdo global, faz-se
necessario agregar estas avalia¢des locais. Para tanto, identificam-se as taxas de
substituicdo de cada ponto-de-vista (PV), ou seja, as taxas de substitui¢do informam
a importancia relativa de cada PV, para modelo em construgdo. Na ultima etapa -
avaliacdo das agdes potenciais — o decisor e o facilitador v3o impactar as
alternativas, de modo a identificar sua avaliagdo em termos de pontuagdo numérica.
Entretanto, apenas esta informacdo nao ¢ suficiente para informar em quais PVs o
desempenho da acdo é adequado ou insuficiente. Para auxiliar nesta identificagdo, o
perfil de impacto propicia este diagnostico. A partir dele, ¢ possivel proceder-se ao
gerenciamento desta agdo por meio da sugestdo / recomendagdo de acdes de
melhoria. (ENSSLIN; DUTRA; LYRIO 2006, p.5 grifo nosso).

A seguir apresentam-se as defini¢des dos temas acima grifados:

“Os atores (stakeholders na literatura inglesa- partes interessadas) sdo
aqueles que estdo sendo envolvidos direta ou indiretamente no processo
decisério e que tém interesses nos resultados da decisdo” (ENSSLIN et.
al., 2001, p.18). Para Roy (1996, p.3), um individuo ou grupo de
individuos ¢ um ator de um processo decisorio se ele influencia direta ou
indiretamente na decisdo e cada ator tem seu cddigo de valores que auxilia

€ que o representa.

A seguir sua representagao
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Figura 3: Subsistema atores

Fonte: Ensslin et.al., 2001, p.19.

Rotulo ¢ um nome que descreva o problema que o facilitador ira apoiar a
resolucdo [...] e sua fungdo ¢ delimitar o contexto decisorio. (ENSSLIN et.
al., 2001, p.78).

Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS) — Sdo elementos iniciais para
a construgdo dos Mapas Cognitivos. Sao elementos constituidos de valores
dos decisores, bem como de agdes, opcdes ¢ alternativas (Bana e Costa,
1992).

Pontos-de-Vista Um ponto de vista representa todo aspecto da realidade
decisoéria percebida como importante para a constru¢do de um modelo de
avaliacdo de acdes existentes ou a criar. Tal aspecto, que decorre do
sistema de valores e/ou estratégia de intervengdo de um ator no processo
de decisdo, agrupa elementos primarios que interferem de forma
indissociavel na formagdo das preferéncias deste ator (Bana e Costa,
1993).

Descritores Um descritor, para Bana e Costa (1992), ¢ um conjunto de
niveis de impacto associado ao ponto de vista fundamental. Para Roy
(1996), descritor ¢ aquilo que serve como alicerce de um julgamento. Ou
ainda, uma caracteristica, sinal que permite uma distingdo de uma coisa,
uma noc¢do, uma taxacdo de um objeto. Podem ser do tipo: direto;
construido; indireto ou Proxy; quantitativo, qualitativo, discreto, e

continuo (ENSSLIN et. al., 2001,).
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6. Funcdes de Valor - Conforme conceitua Keeney e Raiffa (1993), uma
fung¢do de valor pode ser considerada como uma ferramenta aceita pelo
decisor para auxiliar a articulacdo de suas preferéncias. Tem objetivo de
avaliar acdes segundo um determinado ponto de vista;

7. Taxas de Substituicdo — expressam segundo o julgamento dos decisores,
a perda de performance que uma agio potencial deve sofrer em um critério
para compensar o ganho de desempenho em outro (KEENEY e RAIFFA,
1993 ; ROY, 1996). Sdo expressas em graficos ou escalas numéricas
(ENSSLIN, LIMA, 2008).

8. Mapa Cognitivo ¢ uma hierarquia de conceitos, relacionados por ligagoes
de influéncia entre meios e fins. Servem como uma ferramenta de apoio a
definicdo do problema, visando a estruturagdo da arvore de pontos de
vista. Estes sdo classificados quanto: ao tipo de mapa, tipo de uso, tipos de
componentes, tipo de interven¢do e ao tipo de andlise realizada, segundo
Montibeller (1996). Continua ao autor, definindo como uma representacao
grafica de uma representacdo mental que o pesquisador (facilitador) faz
surgir de uma representacdo discursiva estabelecida pelo sujeito (ator)
sobre um objeto (o problema), representacao esta obtida de sua reserva de

representacao mental.

3.2.5 Fases do modelo Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista se divide em trés
fases (ENSSLIN, 2001; DUTRA 2003; ENSSLIN, 2008; ESPINDOLA et. al., 2009; LIMA
et.al., 2009) quais sejam: a fase de Estruturacéo que se subdivide em (i) abordagem soft para
estruturacdo; (ii) arvore de pontos de vista e, (iii) constru¢do dos descritores. Esta primeira
fase consiste na estruturagdo do contexto decisério e no entendimento do problema. Na
segunda fase a de Avaliagdo passa-se a constru¢do do modelo de avaliagdo de alternativas e

estd assim subdivida em quatro itens, que sdo: (i) constru¢do da fungdo de valor; (ii)
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determinagdo das taxas de substituicdo; (iii) perfil de impacto da alternativa local e (iv)
avaliagdo global. Na ultima fase que ¢ a de Elaboracdo de Recomendagbes. Onde a
formulagdo de recomendagdes de agdes de aperfeigoamento para aqueles critérios em que o
desempenho ndo estd de acordo com as expectativas dos decisores. A seguir a figura

representativa deste modelo.

Abordagem soff para | g E
P estruturacio |
a
Arvore de Pontos de . > 2 Fase de
Vista M estruturacio
a
> Construgédo dos < > B
Descritores g
Construcio da fungdo de (11
valor s
s
Determinacio das taxas E
de substituigcdo - > [ Fase de
- o avaliacio
Perfil de impacto da Ie“
. alternativa local " -
d
[— ‘ Avaliacéo global -—p g
&
e Fase de
— | Elaboracio das recomendacdes il recomendacdes

Figura 4: Processo Decisorio sob a perspectiva da MCDA-C
Fonte: Adaptado de Dutra (1998).

Pode-se observar que as fases de um modelo Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) sdo trés: (i) fase de Estruturacdo do Modelo; (ii) fase de Avaliagao
do Modelo e, (ii1) fase de Elaboracao das Recomendagdes. A seguir passamos a apresentar

cada uma destas fases.

3.2.5.1 Fase de Estruturacao

Na fase de Estrutura¢do do Problema (ENSSLIN et. al., 2006; ENSSLIN, 2008) é

onde se estabelecem as fronteiras e atores envolvidos e o tipo de preocupacao existente € em
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conjunto com o responsavel se identifica e organiza os objetivos que segundo sua percepgao
estdo presentes no contexto. Ao final desta etapa o responsavel terd uma compreensdo da
situagdo em termos do perfil da situacdo atual e das conseqiiéncias das possiveis solugdes
sobre o que ele considera como relevante. Consiste na contextualizacdo do problema em que
se demonstra o dono da insatisfacdo, o que gerou esta insatisfacdo, o desempenho atual e o
desempenho que se pretende alcancar (LYRIO et.al.2007).

Bana e Costa (1993, p.7) descreve a estruturagdo como uma fase que:

passa pela caracterizagdo da situagdo problematica em questdo, pela identificacdo e
geracdo de diferentes tipos de elementos primarios de avaliagdo e pelo
estabelecimento das relagdes estruturais entre eles, pela diferenciagdo das suas
fungdes no processo de avaliagdo e por uma descricdo tdo completa e rigorosa
quanto for possivel deste todo.

Na Estruturagdo a primeira etapa ¢ a contextualizagdo do problema, o contexto
decisorio, e ela se realizada por meio: (i) de uma descricao do contexto em que se indica o
responsavel pela insatisfagdo, a fonte causadora da insatisfagdo, o desempenho atual
apresentado e o desempenho pretendido; menciona-se a relevancia da situacdo e a sua
realizacdo, se ¢ possivel (CHECKLAND; SCHOLES, 1999). Na etapa posterior, sio
apresentados 0S atores, ou seja, aqueles que participam do processo, de forma direta ou
indireta (ENSSLIN; LIMA, 2008), podendo ser somente uma pessoa ou grupo, entidade ou
organiza¢do. Continuam ainda os autores, definindo que sdo atores do processo decisorio: o
decisor — que é quem decide; o facilitador, que tem funcdo de apoio; os agidos que sdo
atores que ndo se envolvem diretamente no processo de decisorio e os intervenientes que se
envolvem de forma direta. A identificagdo dos elementos primarios de avaliagdo (EPAs)
(BANA e COSTA, 1995) também ¢ realizada nesta etapa. De acordo com Lima et.al. (2009)
para tanto, serd necessario identificar primeiramente os Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPAs).

A segunda etapa arvore de pontos de vista, nessa abordagem para Montibeller
(1996) o facilitador e os demais atores envolvidos no processo decisério buscam estruturar
uma arvore de pontos de vista constituida por areas de interesse, pontos de vista fundamentais
e pontos de vista elementares. Continua o autor, para que se possa utilizar estes pontos de
vista em tal arvore, cada ponto de vista fundamental individualmente tém de obedecer a certas

propriedades e o conjunto de pontos de vista fundamentais deve constituir uma familia. A
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escolha de uma familia de pontos de vista fundamentais estd inserida no quadro do processo
decisorio.
Esta etapa se subdivide em outras 06 (seis), a saber:

(i) defini¢do do rétulo para a situagdo da demanda intervengdo; (ii)
identificacdo dos elementos primarios de avaliagao (EPAs); (iii) construgao
dos conceitos; (iv) agrupamento dos conceitos por afinidade (4reas de
interesse/estratégicas); (v) construcdo de uma estrutura hierarquica dos
conceitos integrantes de cada area estratégica; e (vi) decomposi¢do dos
conceitos em subojetivos passiveis de mensuragdo (ENSSLIN; LIMA,
2008, p.250).

O rotulo € o enunciado do problema e deve conter o foco do trabalho, indicando o
propésito a ser atingido, sem deixar margens de duvida (ENSSLIN et. al., 2001). A
identificacao dos EPAs ¢ o desenvolvimento de quaisquer aspectos, por parte do decisor, a
respeito do contexto decisério (ENSSLIN; LIMA 2008), pois em etapa posterior estes EPAs
sdo importantes no inicio de uma estrutura (mapa) a qual devera representar, de forma
organizada, os objetivos, seus fatores explicativos e a forma como estes serdo alcangados
(LIMA et. al., 2009). A seguir, para cada EPAs ¢ construido um conceito que representa a
direcdo de preferéncia do decisor, dentro de uma perspectiva de acdo. O agrupamento dos
conceitos € a etapa seguinte, aonde ¢ possivel a separagdo e organizacdo em areas estratégicas
ou grupos de interesse (PETRI, 2005). Delineia-se assim uma estrutura chamada de mapa de
relagdo meios-fins, que oportuniza ao decisor entender o problema de forma organizada e
objetiva. Neste mapa serdo extraidos os Pontos de Vista considerados como fundamentais
(PVF) pelos decisores e serdo estruturados e ¢ montada de uma forma arborescente chamada
de arvore de PVF com todos os aspectos para posterior mensuracao (LIMA et. al., 2009).

Construida a Arvore de Pontos de Vista, a proxima etapa da fase de estruturagio
do modelo consiste na constru¢do dos descritores, “que vao permitir a mensuragdo € a
avaliagdo do desempenho local das agdes potenciais. E importante ressaltar que os descritores
sdo escalas ordinais, apesar de poderem ser qualitativos ou quantitativos”. (BORTOLUZZI,
2009, p.91). Cada PVF devera ser mensurado, para tanto um descritor e uma fun¢ao de valor
deverdo ser construido. Os descritores fornecem um melhor entendimento do que representa a
preocupacao do dono do problema ao medir uma dimensao do contexto decisorio. No caso da
fun¢ao de valor, esta fornecera as informacgoes relativas as diferencgas de atratividade entre os

niveis do descritor (LIMA et. al., 2009).

Os descritores podem ser definidos como um conjunto de niveis de impacto que
servem como apoio para detalhar impactos plausiveis das agdes potenciais em
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termos de cada PVF (Bana e Costa, 1992). Os niveis de impacto devem ser
ordenados em termos de preferéncia, segundo os sistemas de valores dos descritores.
O nivel mais atrativo € aquele que corresponderia a uma agéo cuja performance seria
melhor possivel, para os decisores [...] Os descritores sdo construidos para: auxiliar
na compreensao do que os decisores estdo considerando; tornar o ponto de vista
mais inteligivel; permitir a geragdo de acdes de aperfeicoamento; possibilitar a
construcao de escalas de preferéncias locais; permitir a mensuragdo do desempenho
de acdes em um critério, e auxiliar a constru¢do de um modelo global de avaliacdo
(ENSSLIN et. al, 2001, p146).

3.2.5.2 Fase de Avaliacao

Para Lyrio et.al. (2007, p.35), “a fase de Avaliagdo consiste em determinar escalas
cardinais locais, por meio da construgdo das fungdes de valor para os niveis dos descritores; e
determinar as taxas de substituicdo para todos os pontos de vista do modelo, a fim de ser

possivel proceder-se a uma avaliagdo local”.

A fase de avaliacdo, com quatro etapas fundamentais, tem como objetivo a
construgdo de um modelo matematico, conforme a percepgdo do dono do problema,
de tal forma que as alternativas serdo avaliadas. O modelo matematico sera
composto da constru¢do de uma escala de preferéncia local (fungdo de valor); em
seguida serdo identificadas taxas de substituicdo para cada PVF. As taxas de
substituicdo expressam, segundo o julgamento dos donos do problema, a perda de
desempenho que uma alternativa em potencial deve sofrer em um PVF para
compensar o ganho de desempenho em outro PVF; e por ultimo sera feito uma
avaliacdo global de cada alternativa com analise dos seus resultados (LIMA et.al.,
2009).

Colaborando, Ensslin e Lima (2008) explicam que a fase de avaliacdo subdivide-
se em quatro etapas, a saber: (i) construcao das fungdes de valor para cada um dos descritores;
(i1) identificacdo das taxas de compensagdo entre os objetivos; (iii) tracar o perfil de cada
alternativa; (iv) fornecer a avaliagdao global dessas alternativas.

Constru¢ao das Fungdes de Valor explicita a intensidade de preferéncia do
decisor, sendo um instrumento que permite expressar as preferéncias dos decisores, sdo
formas de expressar matematicamente, por meio de graficos ou escalas numéricas, os
julgamentos de valor dos decisores sobre um determinado critério (LACERDA, 2009).

As taxas de compensagdo ou substituigdo determinam o quanto de performance
que uma acdo deve ganhar para compensar a perda de desempenho em outra, segundo o

julgamento dos decisores (ENSSLIN et. al., 2001).
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Para Ensslin e Lima (2008), tragar o perfil de cada alternativa consiste em obter
um diagnodstico do desempenho do programa no conjunto das alternativas, visando analise de
oportunidades, melhorias em seus objetivos estratégicos mensurados.

E por fim, avaliagdao global consiste analisar o valor apresentado na “avaliacao de

cada critério em uma avaliacao global” (BORTOLUZZI, 2009, p.92).

3.2.5.3 Fase de Recomendagao

Na fase das Recomendagdes os resultados apresentados serdo analisados, quanto a
robustez e a sua importancia, apresentando sugestdes de como utilizar o modelo.
(BRANDALISE, 2004). Para Lyrio et. al. (2007, p. 35) “consiste na realizagdo da analise de
sensibilidade do modelo e na geragdo de a¢des de melhoria”. E Lima et.al. (2009) define que
esta etapa busca fornecer subsidios aos donos do problema, de tal forma que os pontos
negativos possam ser aperfeicoados € o0s pontos positivos possam ser analisados e
identificados como aqueles que mais contribuiram.

Para Lacerda (2009, p.128) “¢ desenvolvido um processo de gerar acdes para o
contexto, que por sua vez sdao organizadas em estratégias para aperfeicoamento e

aprimoramento da performance que melhor atendam aos objetivos dos decisores”.

O uso do modelo de avaliagdo para elaborar estratégias de melhoria e elaborar
recomendagdes para melhorar o desempenho pode ser realizado de varias formas,
entre elas pode-se citar: (i) identificar o desempenho de cada indicador para
conhecer o desempenho especifico em determinada wvaridvel; (ii) estabelecer
estratégias diferentes para identificar o impacto na avaliagdo global de desempenho;
(iii) analisar a relag@o custo versus beneficio na implementagdo de uma estratégia;
(iv) estabelecer prioridades nas estratégias e agdes que se pretende implementar por
meio dos objetivos com maior grau de contribuicdo (taxas de compensagdo); (V)
avaliar o desempenho em cada nivel (estratégico, tatico e operacional
(BORTOLUZZI, 2009, p.129).
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3.3 ESCOLHA DA METODOLOGIA MCDA-C PARA O PRESENTE ESTUDO

De acordo com Schmidt (1995) MACBETH - "Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique" é uma técnica de analise de decisdao de multiplos
critérios desenvolvido por Bana e Costa ¢ J. C. Vansnisck (1994). E um método que permite
representar numericamente os julgamentos dos decisores sobre a atratividade global das
acodes, unindo a representacdo numérica da informacdo, com os critérios, dentro de um
modelo de avaliagao global, ¢ uma abordagem interativa que auxilia a construcao de medidas
cardinais de julgamentos sobre o grau (de atratividade). Com base na comparagdo entre a
diferenga de atratividade dos impactos considerados para cada agdo, ¢ estabelecida a matriz
semantica que corresponde ao julgamento do decisor referente as diferengas de atratividade.

Sua utilizagdo, neste estudo trara contribuicao tanto nas fases de Estruturacao
quanto na de Avaliacdo. Sua utilizagdo consiste de acordo com Schmidt (1995), na fase de
estruturacdo: identificar dos critérios de rejeicao e da familia dos pontos de vista fundamentais
(PVEF's), que sdo relevantes e que podem ser definidos como critérios de representacdo dos
valores dos decisores; definir o indicador ou sistemas de indicadores; construir matriz de juizo
de preferéncia para avaliar a importancia relativa dos niveis; ordenar os PVF's segundo o
juizo de valores dos decisores; construir uma matriz de juizo de valores ou equivalentemente
suas taxas de substituicdo. E na fase de Avaliagdo serd de: identificar o impacto das
alternativas em cada PVF; calcular o valor global de cada alternativa segundo o modelo de
juizo de preferéncia construido na fase de estruturagdo; hierarquizar as alternativas segundo
seu valor global e analisar a sensibilidade de cada valor segundo os juizos de valores
estabelecidos.

A opcdo de escolha da metodologia para esta investigacdo estd vinculada a
possibilidade de se busca construir o entendimento do contexto pelos atores, de forma que
possam identificar, organizar, mensurar ¢ integrar os aspectos por eles percebidos como
importantes no contexto. Este conhecimento permite aos atores verificarem as conseqiiéncias
das alternativas e verificar os aspectos julgados como importantes (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Colaborando na escolha, a Metodologia Multicritério

de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C) ¢ um dos métodos por exceléncia que permite
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incorporar aspectos subjetivos no processo decisorio. Ela se apresenta em um conjunto de
métodos e técnicas que auxiliam ou apdiam pessoas ou organizagdes a tomarem decisdes, sob
a influéncia de multiplos critérios (LIMA; LIMA; DUTRA e LOPES, 2010).

Outro fator, na escolha ¢é a capacidade que a metodologia permite gerar
conhecimento e entendimento a respeito da situa¢do com a qual os gestores se deparam. Essa
possibilidade de gerar conhecimento pode ser considerada a grande contribuicdo da MCDA-
C, justificando sua utilizagdo como ferramenta de intervengdo neste estudo com a
preocupacdo no auxilio do contexto decisorio, a partir da consideragao das convicgdes,
percepcoes e valores dos decisores envolvidos no processo de decisdo, de tal forma a permitir
a constru¢do de um modelo no qual os decisores possam apoiar suas decisdes, em favor do
que eles julgam ser o mais adequado. A metodologia ainda possibilita os seguintes beneficios,
segundo Ensslin (2002): (i) identificar oportunidades; (ii) guiar o pensamento estratégico;
(ii1) tirar vantagens das decisdes interconectadas; (iv) orientar o processo de busca de
informagdes; (v) facilitar o processo de negociacdo com outros atores; (vi) melhorar o
processo de justificar e comunicar as decisoes; (vil) avaliar numericamente o desempenho de
alternativas; (viii) descobrir objetivos ocultos; e (ix) criar novas alternativas.

Finalmente, mostrar como a MCDA-C podera vir a contribuir para orientagdo e
controle dos programas, projetos e agdes relativos a sua area de competéncia, na Secretaria
Municipal da Industria e Comércio de Tubardo/SC. Uma vez que o modelo fornece um perfil
de impacto do desempenho atual da Secretaria. Acredita-se que um modelo construido por
meio da MCDA-C também podera vir a contribuir para um melhor funcionamento, indicando
fragilidades e potencialidades além desenvolver uma cultura de avaliagdo. Também a
influéncia dos estudos apresentados no Encontro de Administracdo Publica e Governanga
EnAPG no ano de 2008 pelos autores Dutra, Luz, Lyrio ¢ Lima e do artigo relacionado
também ao tema apresentado por pelos autores Lyrio, Dutra, Ensslin e Ensslin no ano de 2007
na Revista Contextus, ambos identificados nas referéncias deste trabalho. Nesses estudos, a
MCDA-C se mostrou adequada para o tratamento do problema especifico da avalia¢do de

administracao publica.
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3.4 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Os procedimentos utilizados nesta pesquisa, para desenvolver seu referencial
tedrico foram os seguintes:
Inicialmente foram buscados nas paginas das revistas integrantes da Quali-Capes,

http://qualis.capes.gov.br/webqualis/, € do banco de dados disponivel da Universidade do Sul

de Santa Catarina (UNISUL) em seu portal de periddicos e na base de dados da mesma
universidade além de dissertagdes, teses e artigos que tinham identificacdo com o tema
abordado. As bases de dados disponiveis na biblioteca central da UNISUL (Universidade do
Sul de Santa Catarina) sio EBSCO e portal de periodicos CAPES (Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), também foram utilizados materiais
referenciais que foram disponibilizados nas aulas do PPGA (Programa de Pos-Graduagao em
Administragdao) da UNISUL.

Apos, buscou-se neste material de produgdo cientifica, analisar a incidéncia de
artigos relacionados aos temas de Avaliacdo Desempenho em Administragdo Publica. Para
tanto foram observados os seguintes procedimentos: (i) selecdo dos periddicos classificados;
(i1) determinagdo das palavras-chaves; (filtro) a serem usadas na busca; (iv) foram realizadas
as escolhas dos artigos, dissertacdes e teses que atendiam este estudo; (v) foram verificados os
titulos dos artigos, resumo, conteudo e o periodo da publicagao.

Destacamos que com este procedimento, alguns estudos atenderam de forma
parcial os temas desenvolvidos em nossa pesquisa que seria Avaliacdo de Desempenho de

Administragdo Publica, sdo estes: (continua)

Tipo Titulo Autor Ano

Dissertacdo | Modelo de avaliacdo de desempenho | Jos¢ Wilton B. Macédo Sa | 2005

Mestrado da gestao organizacional publica

Dissertacdo | Modelo para avaliagdo de desempenho | Mauricio Vasconcellos L. | 2008
Mestrado das Secretarias de Desenvolvimento | Lyrio
Regional (SDR’S) do Governo do
estado de Santa Catarina: a perspectiva

da MCDA-C
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Dissertacdo | Gestdo  Publica  orientada  para | Carolina Siqueira Lemos 2009
Mestrado resultados: avaliando o caso de Minas

Gerais
Dissertacdo | Avaliagdo dos impactos da | Mychelle Celeste Batista | 2009
Mestrado modernizagdo da gestdo publica no | de Sa

desempenho dos estados brasileiros
Dissertagdo | Avaliagdo de  desempenho  dos | Ana Paula Adriano Platt 2010
Mestrado municipios brasileiros a partir da

implantacilo  do  Programa  de

Modernizagdo da  Administracao

Tributaria - PMAT, fundamentado na

Metodologia Multicritério de Apoio a

Decisao Construtivista — MCDA-C.
Dissertacdao | Avaliagao de desempenho | Fabiana Bittencourt | 2010
Mestrado organizacional na  administra¢do | Fevorini

municipal

Tabela 4: Publicagdes com relagdo aos temas de estudo

Fonte: autor

O modelo de avaliagdo proposto para a Secretaria Municipal da Indlstria e

Comércio do Tubardo / SC, serd realizado conforme ja descrito no item enquadramento

metodoldgico da pesquisa, mas seguird a seqliéncia da: (i) observacao; (ii) entrevistas pessoais

com decisores e colaboradores; e, (iii) da anélise documental, baseadas no referencial teorico

encontrado, para a elaboracdo e proposta do modelo de avaliagdo utilizando a Metodologia

Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C).
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4 CONSTRUCAO DO MODELO: ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados encontrados no estudo de
caso desta dissertagdo. Salienta-se que esta pesquisa teve por objetivo desenvolver um
processo de avaliagdo de desempenho fundamentado na Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisao Construtivista (MCDA-C), da Secretaria Municipal de Industria e Comércio de
Tubarao/SC. O capitulo ¢ dividido em 03 (trés) etapas de acordo com as proprias fases de
estruturacao da metodologia MCDA-C, contendo: (i) Fase de Estruturagdo do Problema; (ii)

Fase de Avaliagdo; e, (iii) Fase das Recomendagdes.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

A estruturagdo visa esclarecer o contexto e apresentar compreensao necessaria
sobre o problema de decisdo a ser abordado. Considerada a fase mais importante da
metodologia de apoio a decisdo, pois as contribuicdes encontradas nesta fase como, por
exemplo: aprendizado, clareza, representatividade, entre outros, oportunizam através da
defini¢do e construgdo de um modelo que sirva como uma base comum, onde os valores dos
atores intervenientes possam ser validados, sdo sem davida fundamentais para o auxilio do
processo decisorio.

Este modelo (mais ou menos) formalizado deve ser aceito pelos atores como um
esquema de reprodugdo e arranjo dos elementos primarios de avaliacdo, e que possa ainda
servir de fundamento a aprendizagem, a investigagdo e a discussao interativa entre os atores €
com os proprios atores.

Esta fase de estruturagdo ¢ dividida em trés etapas, conforme figura n° 5
apresentada anteriormente denominada “Processo decisorio sob a perspectiva da MCDA-C”
na se¢do 3.2.5, a primeira etapa ¢ chamada de abordagens soft, a segunda etapa se constitui a

familia de pontos de vista, e a terceira etapa ¢ a da construcao dos descritores.
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4.1.1 Abordagem soft

Nesta primeira etapa da chamada abordagem soft, ela é divida em 04 (quatro)
fases, a saber: (i) descri¢ao do ambiente; (i1) definicao dos atores; (iii) rotulo do problema; e,
(iv) sumario. Na descri¢gao do ambiente ¢ apresentado o contexto € em que ambiente ocorre o
problema, identificando a insatisfagcdo, propositos, desafios, necessidades, desempenhos e
expectativas. Apds sdo definidos os atores envolvidos, que sdo aqueles participam direta ou
indiretamente do processo de constru¢do do modelo, ¢ sdo denominados como decisor,
facilitador, intervenientes e agidos. Apds, ¢ apresentado um rétulo (um titulo) para representar
o problema, a fim de delimitar o contexto decisorio e os aspectos relevantes para solugdo do
problema. E, finalmente um Sumadrio, que se destina a apresentar as seguintes informagdes: (i)
apresentar o problema; (ii) justificar a importancia do problema; (iii) objetivo do trabalho; (iv)
proposi¢ao de solugdo do problema; e, (v) produto final do trabalho.
Ante ao exposto, apresenta-se as informacdes referentes a descri¢do do ambiente, dos
atores envolvidos no processo, a formulagdo do rotulo para o problema em estudo e do

sumario.

4.1.1.1 Descrigcao do ambiente

A Secretaria Municipal de Industria e Comércio de Tubarao/SC- SICOM - foi
criada pela lei n® 1977/96 de 20 de maio de 1996, na época, com a denomina¢ao de Industria,
Comércio e Turismo. Em 2004, teve desvinculado o setor de Turismo, passando a denominar-
se apenas Industria e Comércio. Atualmente, abrange as areas de desenvolvimento dos
projetos de qualificacdo, geracdo de emprego e renda, bem como a qualificagdo técnica e

gerencial dos empreendedores.

Dentre as varias fun¢des desenvolvidas pela Secretaria de Industria e Comércio,

destacamos a execuc¢ao das politicas industriais € comerciais no municipio € o assessoramento
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ao prefeito e aos o6rgdos da administragdo, em assuntos relacionados a area industrial e
comercial a finalmente, sua atuagdo como agentes de integragdo junto as instituigdes

estaduais, federais e privadas que atuam nas areas industriais € comerciais;

Os servigos prestados pela Secretaria Municipal de Industria e Comércio de
Tubardo, em termos qualitativos e quantitativos abrangem as areas de desenvolvimento dos
projetos de qualificacdo, geracdo de emprego e renda, bem como a qualificagdo técnica e
gerencial dos empreendedores. A Secretaria também trabalha, dentro do programa “Santo de
casa aqui faz milagres”, com a lei de incentivo a industria tubaronense por meio da isencdo de
impostos municipais ¢ doagao de terrenos em areas industriais para instalagdo de empresas e
expansao das ja existentes (obedecendo aos critérios estabelecidos na Lei Federal de
Licitacdes 8666/1993). A concessdo de beneficios ¢ feita mediante aprovacdo de um comité
que avalia a solicitacdo da empresa requerente, apos preenchimento de uma consulta prévia.
Os beneficios previstos na legislacdo vao além da concessao de terrenos para instalacdo de
empreendimentos e incluem a iseng¢ao fiscal de tributos municipais como o Imposto Predial e
Territorial Urbano (IPTU), Imposto Sobre Servigos (ISS) entre outros. Os percentuais de
isencdo variam de 01% a 100% e o periodo dos beneficios também pode durar de 01 a 10
anos, conforme o caso de cada empresa. Trata-se de uma iniciativa visando ao

desenvolvimento econdmico do municipio e da regido.

Atualmente, a Secretaria conta com uma estrutura bastante enxuta de
funcionarios, totalizando cinco, sendo, dois efetivos ¢ os demais funcionarios em nimero de
trés, deslocados de outras secretarias. Conta ainda, com um Secretario-adjunto e o Secretario
da pasta. Os servicos realizados pela pasta apresentam acompanhamento € mensuragdo, mas
ndo apresentam estrutura de forma sistematizada com a utiliza¢ao de indicadores, a fim de
demonstrar seus resultados alcancados e, por conseguinte apresentar o desempenho global da

pasta e agdes para corregao.

Assim, verificando a necessidade de atuar com praticas mais eficientes e utilizar
sistemas de avaliagdo de desempenho com ferramentas de gestdo adequadas e que possam,
além de identificar os impactos, também ajudar a direcionar as agdes futuras, a Secretaria de
Industria e Comércio, resolveu buscar uma metodologia para avaliar seus projetos e

Processos.
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Neste contexto se insere este trabalho de pesquisa, com o propdsito de
disponibilizar as administragdes publicas uma ferramenta de avaliacdo de desempenho capaz
de mensurar os resultados efetivamente alcangados, proporcionando-lhes condigdes para
tomada de decisao de acordo com indicadores de desempenho possibilitando que as agdes

estratégicas sejam mantidas e alinhadas com a estratégia macro da gestdo ptblica municipal.

4.1.1.2 Defini¢ao dos atores

Nesta parte para a continuidade do processo, sao definidos aqueles que de forma
direta ou indireta participam do processo de constru¢ao do modelo, os chamados atores. Estes
atores sdo distinguidos em intervenientes - que participam diretamente do processo decisorio
e agidos, que sdo aqueles que sofrem as acdes de forma passiva. Os atores intervenientes
decisores, sao os que tém o poder de decisdo; o(s) atore(s) interveniente(s) representante (s) €
aquele que representa o decisor no processo de apoio a decisdo; € os atores intervenientes
facilitadores sdo aqueles que ajudam no processo de decisdo por meio de ferramentas
(modelos) construidas com tal fim. As recomendacdes devem buscar ser isentas de seu
sistema de valor.

O poder decisorio pode ser considerado como difuso em algumas organizagdes
publicas e privadas, pois ndo existe sempre um uUnico responsavel pela decisdo,
principalmente quando esta decisdo esta inserida em um contexto complexo.

Na identifica¢do dos atores do processo decisorio, foram definidos os seguintes

atores:

Decisor: o Secretario Municipal de Industria e Comércio;

Facilitador: o autor deste trabalho;

Intervenientes: Gestores municipais que dependem do desempenho da
Secretaria;

Agidos: Servidores ptblicos municipais ¢ a populag¢do pertencente ao municipio.
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4.1.1.3 Rétulo do problema

O rétulo para identificar o problema foi encontrado através da interacdo entre o

decisor e o facilitador e ficou definido com o seguinte titulo:

Desenvolver um processo de avaliacdo de desempenho da Secretaria Municipal da
IndUstria e Comércio do Municipio de Tubardo/SC, fundamentado na Metodologia
Multicritérios de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

4.1.1.4 Sumério

Sumario se destina a apresentar as seguintes informacdes de forma estruturada:

a. O problema: apesar da Secretaria Municipal da Industria e Comércio
apresentar grande importancia para o desenvolvimento econdémico do
municipio, a atual performance nao pode ser mensurada pela falta de um
processo formalizado e sistematizado para avaliar o desempenho;

b. Justificativa da importancia do problema: Caso ndo seja utilizado
nenhum tipo de instrumento para avaliar o desempenho, os recursos
disponibilizados poderdo estar sendo alocados em ac¢des que ndo sio
prioritarias para o desenvolvimento da regido, podendo levar a um
desperdicio e ao ndo cumprimento dos objetivos buscados pela Gestao
Municipal;

c. Objetivo do trabalho: desenvolver um processo de avaliagdo de
desempenho da Secretaria Municipal da Industria e Comércio de Tubarao

por meio da metodologia MCDA-C.
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d. Proposicdo de solucéo do problema: Utilizar a metodologia MCDA-C,
por se tratar de um instrumento que permite construir conhecimento do
contexto para o decisor, extraindo seus aspectos mais relevantes; e,

e. Produto final do trabalho: espera-se ao término conseguir contribuigdes
valiosas a compreensdo da situagdo percebida com a problematica,
explicitando os aspectos relevantes, pelos decisores, como também, o
impacto da situagao atual, permitindo assim, compreender e visualizar de

uma maneira simples, as conseqiiéncias de suas decisdes.

Definidos os atores envolvidos no processo e as informag¢des que permitiam uma

melhor compreensdo do contexto avangou-se no sentido de iniciar a constru¢ao do modelo.

4.1.2 Familia de Pontos de Vista

Esta etapa tem como objetivo ajudar ao decisor a explicitar a familia de objetivos
estratégicos (dimensdes) do contexto que segundo sua percepcdo devem ser considerados
importantes e levados em conta quando da avaliagdo das relagdes entre os mesmos. Nesta
segunda etapa apresentam-se os seguintes itens, a saber: (i) a identificagdo dos chamados
EPAs — Elementos Primarios de Avaliagdo; (ii) os Conceitos; (iii) a constru¢do dos Mapas

Cognitivos; e, finalmente (iv) a Arvore de Pontos de Vista.

4.1.2.1 Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs)

Os EPAs formam a clarificacdo de todos os aspectos, por parte do decisor, a
respeito do contexto decisoério. Sdo constituidos de objetivos, metas, além dos valores dos

decisores, também devem apresentar as agdes, opcdes e alternativas. Os EPAs com todos
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estes elementos tornam-se base para a constru¢do do mapa cognitivo ou mapa de relagdes
meios-fins.

Uma das técnicas para se obter os EPAs ¢ o brainstorming — do inglés tempestade
de idéias, técnica utilizada de geracdo coletiva de novas idéias através da contribuicdo e
participagdo de diversos individuos inseridos num grupo.

Para obtencdo dos EPAs neste estudo, utilizamos inicialmente entdo o
brainstorming e em seguida, foram realizadas entrevistas com os atores. Adotado o método de
entrevistas semi-estruturadas com o decisor € com os agidos, funcionarios da pasta municipal,
com a finalidade de obter o méximo de informac¢do e conhecimento da pasta e de suas fungdes
e tarefas. O roteiro foi elaborado a partir das informacdes apresentadas na etapa inicial de

brainstorming. A seguir, é apresentado este roteiro utilizado na entrevista semi-estruturada.

I- Quais critérios, no seu ponto de vista, devem ser levados em consideragdo para a
construcao de um modelo para avaliar os projetos e processos da Secretaria?

2- Quais seriam as tecnologias de informagao necessarias para permitir maior eficiéncia na
gestao da pasta municipal?

3- A infra- estrutura atual de equipamentos e espago fisico estabelecida ¢ suficiente, ou
deveria ser outra? Se possivel citar as necessidades?

4- Em relac¢do ao quadro de pessoal, o nimero dos servidores municipais ¢ suficiente?

5- Para atuar na Secretaria, quais capacitagdes seriam necessdrias para atuar como
colaborador? (escolaridade e capacitacdes)

6- Como se da a publicidade das acdes aos contribuintes, gestores e imprensa? E quais
meios sao os mais utilizados e necessarios para dar publicidade as a¢des da pasta?

7- Os processos internos de avaliagdo e acompanhamento dos projetos de implantagdo ou
expansdo de empresas sdo realizados dentro de procedimentos escritos
(manuais/roteiros)? Se ndo, quais sdo as formas estabelecidas pela pasta?

8- Sobre a importancia do orcamento anual destinado a pasta, até que nivel as realizagdes

das acoes projetadas sao possiveis (qual percentual)?

9- Quais demandas dos contribuintes sdo prioritarias para o atendimento da pasta?

Quadro 1: Roteiro de entrevista
Fonte: autor

Estas entrevistas foram aplicadas em periodos distintos da técnica de

brainstorming, a fim de conseguir o maximo de elementos para este estudo e evitando



115

respostas muito diferentes. Apds esta etapa, consegui-se encontrar os EPAs. A seguir

apresentamos alguns dos EPAs encontrados nas entrevistas semi-estruturadas.

N° EPA

1 | Software

2 | Mao-de-obra especializada

3 | Projetos de novas empresas

4 | Busca de novas empresas

5 | Participacdao em reunides ordinarias
6 | Comunicacao aos Gestores Municipais
7 | Estudos socio-econdmicos

8 | Informatizacdo dos processos

9 | Padronizacao dos processos

10 | Publicidade das agoes

Tabela 5: EPAs
Fonte: autor

A partir destes dois procedimentos iniciais (brainstorming e entrevistas semi-
estruturadas) foram obtidos um total de 54 EPAs, a lista completa detes EPAs esta

apresentada no Apéndice A, deste estudo.

4.1.2.2 Conceitos

Concluida a etapa da constru¢ao dos EPAs, passa-se a transformar estes EPAs em
um conceito. E esse conceito deve ser orientado a acdo, composto de um podlo presente —
desempenho pretendido- e por um polo oposto (oposto psicoldégico) — minimo aceitavel ou a
ocorréncia que o decisor deseja evitar. Estes conceitos sao separados por reticéncias (...) que
apresentam na mesma frase o significado - “ao invés de”, ou seja, seu sentido adverso.

Por ser uma construgdo em dois pélos distintos oferece ao decisor reflexdo sobre
as acdes e serve também de motivagdo para cumprir um esfor¢o na busca das diregdes

possiveis do contexto especifico apresentado.
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alguns dos EPAs identificados neste estudo e seus

N° EPA CONCEITO
1 Software Possuir software especifico para procedimentos da pasta
... ter apenas planilhas eletronicas
2 | Mao de obra especializada | Aumentar nimero servidores com capacitacdo... manter
o numero servidores capacitados
3 | Projetos novas empresas Implantar procedimentos que visem reduzir o nimero de
exigéncias dos projetos de analise de novas empresas no
municipio... manter os procedimentos atuais de andlise
de projetos novas empresas
4 | Busca de novas empresas Implantar projetos que visem criar mais empresas no
municipio... ndo adotar medidas para criacdo de novas
empresas
5 | Participacdo em reunides | Participar em todas reunides ordindrias de associagdes
ordinarias empresariais ou de classe.... participar das reunides
ordinarias dentro das possibilidades
6 | Comunicagdo aos Gestores | Desenvolver procedimentos que facilitem comunicacao
Municipais das agdes aos gestores...manter a forma da divulgacdo
das agdes aos gestores
7 | Estudos s6cio-econdmicos Desenvolver estudos soécio-econdmicos do municipio
para obter informacgdes atualizadas...utilizar estudos
socio-economicos desenvolvidos por terceiros
8 | Informatizacao dos | Manter a unicidade de procedimentos através da
processos informatizagdo dos processos internos... nao possuir
sistema de automagao para procedimentos internos
9 | Padronizacdo dos processos | Adotar sistema padrdo para processos... utilizar

processos atuais

Tabela 6: Conceitos
Fonte: autor
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A relagdo completa dos 54 EPAs identificados neste estudo e seus respectivos

conceitos sdo apresentados no Apéndice B, deste estudo.
Evoluindo na construcdo do modelo de avaliacdo, os EPAs e seus respectivos
conceitos sao agrupados em areas de preocupagdo ou de interesse, possibilitando além do

agrupamento uma melhor visualizagdo e verificagdo das possiveis inter-relagdes entre os

mesmos.
Avaliagdo de Desempenho da Secretaria de Indistria e Comécio de Tubardo
Pessoas =
Base de Informagdes
2:13; 15; 16; 21; Processos Orgamento A gz-
31;39; 40; 42; 43; 2z 12;18; 36; 38; 41; 48 g
$39;40;42; 43; ;18; 36; 38; 41; 33:34; 52: 54
44. 45; 51; 33 1
II
II
II
II
Novasrotinas Procedimentos e processos Publicidade das agbes
11;17; 19; 22; 30; 35; 47; 49; 50 3 4;9; 20; 24; 25; 27; 29; 37; 46 5:6:10:14

Figura 5: EPAs agrupados
Fonte: autor

Como demonstrado os 54 EPAs identificados foram agrupados, em quatro grandes
Ponto de Vistas Fundamentais (PVFs), a saber: pessoas; processos; orcamento e base de
informacgdes. O PVF de Processos que tem no total 24 EPAs, também foi apresentado com seu
segundo nivel que contempla novas rotinas com 09 EPAs, procedimentos e processos com 10
EPAs e publicidade das agdes com 04 EPAs, respectivamente. E, também agrupados em cada
um destes PVEs — Pontos de Vista Elementares.

Apo6s este procedimento, a proxima etapa, ¢ de construir uma hierarquizagdo pelo

processo de construcao dos mapas cognitivos.
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4.1.2.3 Mapas Cognitivos

Um mapa cognitivo ¢ uma reproducdo grafica de uma representacdo mental que o
facilitador constrdi a partir de uma reprodugdo discursiva formulada pelo decisor sobre um
objeto especifico ou problema.

A estrutura do mapa ¢ formada neste estudo por conceitos chamados meios e
conceitos chamados fins, que sdo relacionados por ligacdes de influéncia. Pode-se questionar
o decisor sobre quais sao 0s meios necessarios para se atingir estes conceitos ou ainda, a que
proposito ou finalidade ele se destina. Quando o decisor ¢ interrogado com algumas
indagacdes: “por que o conceito meio ¢ importante?” ou de “como fazer para se obter o
conceito fim?”, surge neste instante, uma nova necessidade de se estabelecer ou de criar
novos conceitos, que sao legitimados e inseridos pelo decisor para a constru¢ao do mapa.

Os mapas cognitivos desenvolvidos para cada area de preocupagdo foram
elaborados e encontram-se no Apéndice C deste trabalho.

A seguir apresentamos o mapa relativo a area de preocupagao de Orgamento. Os
que foram obtidos por meio dos métodos de coletam apresentam numeragdo ao lado de cada
conceito, ja os conceitos que ndo apresentam numeragdo sao estes conceitos novos que

surgiram durante a constru¢ao do mapa.
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Avaliagao de Desempenho da Secretaria de Indistria e Comecio de Tubarao

=T

Pessoas -
2;13; 15; 15, 24; Frocessos Base Informaches
31; 39; 40; 42; 43; 26 1;7; §; 23; 28; 32; 33; 34; 53; 54
44 45; 51; 53
Orcamento
12;18;36;38;41; 48
Dezenvolver meios 12 43 Ampliar o nivel de ocrcamento

minimizar reserva de orgamento da pasta...nﬁnaumenta“_\\i.l_:ﬁes. de tranparencia

para contingéncias... mantero o nivel de orcamento da pastagerando confianca ao cidaddo...
nivel atual de reservas

T Aumento do orcamento pelo

geriradministracdo pablica sem
transparéncia perante ac cidad3o
aumento de empresas municipic...
nac aumentar orcamento nem
Possuir estudo sobre

nimerc de emMpresas municipio Basear agdes da pa: 13

valores orcamentarios necessarios de acordo com as norma impostas
pela LRF...

ndo utilizar a= normas impostas

para realizacio acbes...
ndc saber os valores necessarios
38 pela LRF como parametro para
Manter a legislacdo desempenho da gestdo publica
tributaria de isencdc fiscal para
Criar novas opcies de isencSt empresas...nde fornecer isencio \ 36
Bazear agdes da pasta

de acordo com as norma impostas

fizcal na lesgislacdo fizcal
municipal... Manter legizlacdo atual 41
Basear acoes da pasta

de acordo com as norma impostas
pela Plano Plurianual...
ndo utilizar as normas impostas

pelo Plano Plurianual

pela LDO...

ndo utilizar as normas impostas
pela L0 comao parametro para
desempenho da gest3o publica

Figura 6: Mapa cognitivo de orcamento
Fonte: autor

Ap0s, realizada esta etapa, os mapas cognitivos sdo divididos nos chamados

clusters — do inglés com significado de aglomerados. A partir dos conceitos estabelecidos nas

areas de interesse, os clusters utilizados neste estudo, foram agrupados seguindo os principios

e linhas de argumentacdo de cada mapa e que demonstram as preocupacdes do contexto

decisorio. Um cluster ¢ um conjunto de ndés que sdo relacionados por ligagdes intra-

componentes € sua determinagao proporciona uma visao dos eixos em um nivel macro.

Assim, a area de Orgamento ¢ novamente apresentada, mas agora com sua divisdo

por cluster, apresentando dois agrupamentos: Nivel orcamentario e Agdes de transparéncia.
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[ Avaliagio de Desempenho da Secretaria de Industria & Comecio de Tubarao ]

Pessoms
2:13;15;16:21; Proces<os
31:;39:;40:42:43; 25
44:45:51;53

MNivel Orcamentario

Desenvalver meios para
minimizar reserva de orgamento
para contingéncias... manter o

nivel atual de reservaz

T

Pozzuir estuda zobre
valares Grgamentanios necessarios
para realizagio agdes..

- .
nao saber o valores necessarios

Criar novas opgdes deisengio

fizeal na lesgislagia

municipal... Blanter legislagio atual

orgamento
12: 1R: 36; 3E: 41: 4E

Base Informmgies
1;7;8;23;28;32;33;34;
52:54

Acdes de transparéncia

43 Ampliar o nivel de orgamenta
b=

o nivel de argamento da pasta

da pasta..nio aumentar

Aumento do orgamento pelo
aumento de empresas munic pic...
nfio aumenkar orgamenta nem

nimero de empresas munici pic

35

Manter a legislagSae

tributdria de izengio fizcal para
- G
empresas..ndo fornecer isengio

fizeal

Basear agdes da pasta

de acorda cam as norma impastas
pela Plana Plurianual...

nio utilizar a5 normas impostas

elo Plana Plurianual

Agdes de branpardncia
‘gerando confianga ao cidadia..
gerir administragio piblica zem

transparéncia perante ag cidadio

15

de acordo com as norma impastas
pelaLRF...

Biazear agdes da pasta

nda utilizar as narmaz impostas
pela LRF comao parimekro para

desempenho da gestio piblica

k\ 36

Eazear agdes da pasta

de: acordo com as norma impastas
pela LDO..

nda utilizar as normas impostas
pela LOO como parimetra para

desempenha da gestio piblica

/

Figura 7: Cluster orgamento
Fonte:autor

Fazendo-se uma andlise da representacdo dos mapas cognitivos, e apos

identificados os eixos de avaliagdo do problema, temos a fase que ¢ denominada de transi¢ao

de um mapa cognitivo para um modelo multicritério. Ao topo de cada mapa, encontram-se os

objetivos estratégicos e na base os objetivos operacionais. Com esta visdo explicitada, o

decisor pode entender quais seriam atitudes ou desempenhos necessarios nas atividades

relacionadas como operacionais para conseguir atingir seus objetivos estratégicos.

Os agrupamentos - clusters encontram-se também no Apéndice D deste trabalho.

Apds esta etapa de construcdo dos mapas cognitivos e dos agrupamentos

(clusters), inicia-se a constru¢do de uma estrutura hierarquica arborescente, que tém

agregacao dos conhecimentos e conceitos gerados a partir destes mapas e agrupamentos

iniciais.
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4.1.2.4 Arvore de Pontos de Vista

Um ponto de vista concebe todo o aspecto da realidade do processo decisorio, que
de acordo com a visdo do facilitador ¢ muito util para a estruturagdo de um modelo de
avaliacdo de agdes potenciais, elegidas durante o processo, ou daquelas com existéncia
anterior. Este aspecto que decorre do sistema de valores e/ ou da estratégia de intervencao de
um ator em um processo decisorio, reune elementos primarios que interferem de forma

indissociavel na formacao das escolhas desse ator.

Inicialmente é necessario e importante fazer distingdo entre Pontos de Vista
Elementares (PVE) e Pontos de Vista Fundamentais (PVF). Muitas vezes um PVF ¢ um
conjunto de PVEs, isto €, ¢ uma conclusao comum para o qual contribuem varios valores mais
elementares. O PVE apresenta importancia, principalmente devido as decorréncias em algum
outro ponto de vista sendo tornando-se assim, um meio para atingir um dado fim. J4 um ponto
de vista fundamental (PVF) ¢ uma causa essencial de interesse na situacao, sendo, portanto,

um fim em si mesmo.

Em um ponto de vista seja fundamental € necessario dois fatores basicos: (i)
essenciabilidade , pois deve representar algum aspecto fundamental e ainda aonde os atores
intervenientes devem sentir que o valor representado por este PV ¢ importante e que as agdes
devem ser avaliadas em relagdo a este valor isoladamente; (ii) controlabilidade que refere-se
a necessidade de que o PVF conceba um aspecto que possa ser influenciado pelas agdes

potenciais.

Para que estes pontos de vista sejam considerados como fundamentais ¢

necessario que sejam verificadas algumas propriedades essenciais a cada um deles:

o Inteligibilidade: um PVF deve ser adequado tanto como ferramenta que permita a
modelacdo das preferéncias dos atores, quanto como base de comunicagdo,

argumentacao e confrontagdo de valores e convicgdes entre eles (os atores).

e Consensualidade: um PVF deve ser aceito por todos os atores como satisfatoriamente

importante para influenciar a decisao e, portanto, ser levado em conta no modelo.
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e Operacionalidade: para que um PVF seja operacionalizavel, este deve consentir a
existéncia de uma escala de preferéncia local coligada aos niveis de impacto de tal
PVF, e permitir a construgdo de um indicador de impacto (indicador este que projeta o
impacto de uma dada acao sobre o PVF). A primeira condi¢ao ¢ necessaria, mas nao

suficiente, uma vez que ¢ indissociavel da segunda.

e Isolabilidade: um PVF ¢ isolavel se ¢ possivel avalid-lo ponderando todos os demais
PVFs como constantes. Isso oportuniza a possibilidade da independéncia de

ajuizamentos locais e ¢ crucial no procedimento de estruturagao.

A representacao dos pontos de vista fundamentais pode ser feita por uma estrutura
arborescente, que pode servir também para auxiliar no processo de identificagdo dos PVFs. Os
pontos de vista fundamentais podem situar-se em qualquer n6 da arvore, exceto no n6 de topo
que corresponde ao objetivo geral do processo de avaliagdo. Se existirem PVEs, eles se
desenvolvem a partir dos PVFs, enquanto que estes podem se agrupar em areas de
preocupacdo ou de interesse. Os pontos de vista fundamentais encontrados neste estudo, em

numero de 04 (quatro), que sao apresentado a seguir:

PVF PVE

Pessoas Condig¢des de Trabalho

Gestdo de Pessoas

Processos Novas Rotinas
Procedimentos e Padronizagdo

Publicidade das A¢des

Orgamento Nivel Orcamentario

Agdes de Transparéncia

Base de Informaces Cadastro de informacao de empresas

Tabela 7: PFV

Fonte: autor
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Todos estes atenderam aos requisitos necessarios para construirem a familia de
Pontos de Vista Fundamentais deste estudo e a figura a seguir apresenta estes PVF, com sua

arvore geral dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF).

Avalagd de DesempenhiodaSecretara deIcitria e Comeciode Tubardo- SCOM
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Figura 8: Arvore ponto de vista

Fonte: autor

Como demonstrado na figura o Ponto de Vista Fundamental de Pessoas (PVF 1)
fica subdividido em condi¢des de trabalho e gestdo de pessoas; o Ponto de Vista Fundamental
Processos (PVF 2) tem subdivisdo com novas rotinas, procedimentos e padronizagdo, e
publicidade das acdes; o Ponto de Vista Fundamental de Or¢amento (PVF 3) se subdivide em
nivel orgcamentario e agdes de transparéncia, e por fim, o Ponto de Vista Fundamental de Base
de Informacdes (PVF 4) apresenta somente uma divisdo caracterizada por cadastro de

informagdes de empresas.

Para acompanhamento faz-e apresentacdo da estrutura com relagdo ao Ponto de
Vista Fundamental Or¢amento (PVF 3), com seus dois pontos de vista elementares (3.1) nivel

de orcamento e (3.2) acdes de transparéncia, nesta representagao sdo apresentados ainda, os
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05(cinco) descritores que foram encontrados, que sdo estes a saber: minimizar reserva de
contingéncia (3.1.1); planejamento orcamentario (3.1.2); criar op¢des de isen¢do fiscal para
atrair novas empresas para municipio (3.1.3); basear agdes da pasta de acordo com o Plano
Plurianual (3.2.1); e, basear agdes da pasta de acordo com a LDO — Lei de Diretrizes

Orcamentarias- e LRF -lei de responsabilidade fiscal- (3.2.2).

Avaliagao de Desempenho da Secretaria de ndistriz e
Comérciode Tubardo- SICOM
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Figura 9: Estrutura hierarquicade orgamento
Fonte:autor

Dando continuidade e para melhor entendimento, apresentamos a seguir de forma

separada e completa, cada um destes PVFs, com sua respectiva arvore.

O PVF 1 de Pessoas apresenta mais dois niveis e subdivisdes. O primeiro item
1.1 de Condicdes de Trabalho (1.1) ¢ dividido em infra-estrutura (1.1.1) e equipamentos
(1.1.2) que verifica a quantidade e se estes sdo suficientes para desempenho das atividades. O
segundo item Gestdo de Pessoas (1.2) apresenta 04 (quatro) novas subdivisdes, que sao:
avaliar o desempenho dos servidores (1.2.1), que tém trés divisdes em um novo nivel que sao:
item relacionado ao controle de servicos realizados na SICOM comparados com suas metas
estabelecidas (1.2.1.1), item relacionado ao controle da jornada de trabalho dos servidores
(1.2.1.2) e item relacionado com produtividade apresentada pelos servicos e servidores

(1.2.1.3). Outra divisao a 1.2.2 relacionada, especificamente ao Quadro de Pessoal que ainda
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se subdivide em 04 (quatro) novos itens em um novo nivel hierarquico, e que estdo
relacionados com escolaridade (1.2.2.1) e capacitacdo (1.2.2.2) apresentada pelos servidores,
mais uma divisdo que se relaciona com convénios com outras instituigdes (1.2.2.3) para trocas
de experiéncias e aprendizagem e por ultimo a divisdo relacionada ao nimero de funcionarios,
ou seja, se o efetivo (1.2.2.4), que a SICOM apresenta ¢ suficiente para o desempenho de suas
atividades. As outras duas divisdes sdo, a de plano de cargos e salérios (1.2.3) e a relacionada
a preocupacao de estabelecer e verificar a tomada de decisao por parte dos funciondrios da

pasta (1.2.4).

A seguir apresenta-se a Arvore do PVF 1 — relacionado a Pessoas.
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1
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Figura 10: Arvore de PVF - Pessoas

Fonte: autor

O PVF 2 de Processos apresenta mais 05 (cinco) niveis e subdivisoes. O primeiro
item de Novas Rotinas (2.1) apresenta duas divisdes, uma relacionada aos servigos que
possam ser realizados de forma on line (2.1.1) e o item (2.1.2) relacionado ao atendimento ao
publico, com a subdivisdo (2.1.2.1) da informatizacdo do atendimento ao publico, ou seja,
poder realizar servigos com atendimento virtual. A outra subdivisdo (2.1.2.2) ¢ relacionada ao
horéario de atendimento ao publico. J4 com referéncia aos Procedimentos e Padronizacao (2.2),
o item de padronizagdo (2.2.1) apresenta 03 (trés) subdivisdes, uma da sobre o mapeamento
dos processos de trabalho (2.2.1.1), o segundo item (2.2.1.2) que tem a simplificacdo dos
processos de expansao de empresas novas (2.2.1.2.1) ou de empresas existentes para expansao

(2.2.1.2.2). O terceiro item relacionado aos processos € o (2.2.1.3) e subdivide em buscar
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recursos nas acdes com entidades publicas (2.2.1.3.1) e também relacionadas aos recursos nas
entidades privadas (2.2.1.3.2). J4 na Padronizagdo (2.2.2), apresenta duas divisdes que sdao
relacionadas com a adog¢do de padronizagdo nos valores destinados (repassados) aos
convénios realizados com as entidades publicas e privadas (2.2.2.1), e a adogdo de sistema
padronizado na andlise dos projetos de empresas - novas ou em expansdo- (2.2.2.2).
Finalizando, o item (2.3) da publicidade das a¢des que apresenta dois niveis, no primeiro nivel
tém o item (2.3.1) que se refere ao controle de divulgacdo das informagdes para a sociedade,
tornado publicas as acdes da pasta. Este item ¢ dividido em 03 (trés) que sao: participagdo das
reunides ordinarias de entidades (2.3.1.1), apresentando as acdes para empresarios,
comunidades e a sociedade em geral; o segundo item que seria a utilizagdo somente da
imprensa oficial da Prefeitura Municipal de Tubardo (2.3.1.2) como seu sitio na rede mundial
de computadores — www- world wide web ¢ os comunicados a sociedade e o terceiro item que
seria a utilizagdo dos demais meios de comunicacao disponiveis na regido como jornais, radio

e rede televisdo locais. A seguir apresentamos a Arvore do PVF 2 —relacionado a Processos.
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Figura 11: Arvore de PVF - Processos

Fonte: autor

O PVF 3 de Orgamento apresenta mais dois niveis e sua divisdo principal, com o
item (3.1) relacionado com o nivel or¢amentario, ou seja com os valores disponiveis para a
pasta. Neste item ele se subdivide em 03(trés), que sdo: (3.1.1) relacionado com a reserva de
contingéncia, ou seja, do valor anual destinado a SICOM, um percentual de 20% (vinte por

cento) do valor total do orcamento ¢ reservado, ou seja, ndo ¢ transferido a pasta sendo
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mantido como reserva pela Secretaria de Financas, para eventuais contingéncias na
administracio Municipal. Outro item de (3.1.2) ¢é relacionado com o planejamento
or¢amentario, aonde existe uma programacao anual de aplicagdo dos recursos da pasta em
projetos para empresas, para convénios € manutencao das atividades da SICOM. E, o terceiro
item (3.1.3) que seria criar op¢des de isenc¢do fiscal para novas empresas para municipio com
intuito de atrair novos investimentos. A segunda divisdo (3.2) est4 relacionada com as agdes
de transparéncia, que estdo subdivididas em duas, uma (3.2.1) aonde as a¢des da SICOM
devem ser baseadas na legislacdo e de acordo com o Plano Plurianual e a segunda divisao
(3.2.1) ter as agdes bascadas na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e na Lei de

responsabilidade Fiscal (LRF), a seguir apresentamos esta arvore de orcamento.
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Figura 12: Arvore de PVF — Orgamento

Fonte: autor

O PVF 4 Base de Informacgdes apresenta inicialmente, somente um nivel de
cadastro e informacao de empresas (4.1), que apds se subdivide em 02(dois) itens que sdo o
item (4.1.1) com a atualizagdo dos cadastros das empresas com utilizacdo de software
especifico (4.1.1.1) e na digitalizacdo dos documentos (4.1.1.2), evitando manter grande
espacos para documentos e ter esses ainda em meio digital para envio aos demais 6rgdos
municipais. No item (4.1.2) estd relacionado as informacdes e ¢ ainda dividido em 03(trés)
itens: (4.1.2.1) os estudos soécio-econdmicos ou seja ter estudo periddicos referentes a
economia local, bem como, informagdes sociais, demograficas, populacional e etc; no item

(4.1.2.2) estd relacionada na obtencdo das informagdes de outros orgdos a nivel estadual,
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federal e de entidades empresariais, com suas pesquisas setoriais, informacdes de economia e
de desenvolvimento economico; por fim, (4.1.2.3) as informagdes das demais Orgdos e
reparticoes da administracdo municipal como por exemplo a Secretaria da Fazenda,
Tributagdo, Vigilancia Sanitaria, Procuradoria Municipal e Secretaria de Urbanismo, no
intuito de obter as informacdes atualizadas das empresas e para desenvolvimento pleno das

acoes da pasta na SICOM. A seguir, ¢ apresentada a arvore de Base de Informagdes.
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e

Figura 13: Arvore de PVF - Base de informagdes
Fonte: autor

Percebe-se que as arvores apresentam um minimo de 03(trés) e um maximo de 05
(cinco) niveis, evitando assim apresentar somente atividades meio e realizando uma ldégica
arborescente em que o ponto de vista mais complexo ¢ decomposto em um Ponto de Vista

Elementar, facilitando assim uma mais adequada compreensao e mensuragdo do mesmo.
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4.1.2.5 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Uma nova estrutura se apresenta nesta etapa, a denominada de “Estrutura
Arborescente”, aonde se faz a transicao para a constru¢ao do modelo multicritério. Nela os
PVFs sao desdobrados em Pontos de Vista Elementares (PVEs) até um grau passivel de
mensuragdo. Este procedimento tem como objetivo diminuir a sua complexidade e assim
poder facilitar a compreensdo para analise.

Seguindo, o entendimento propiciado pelo grupo que deu origem ao PVE, serve
de base para construir a escala ordinal que sera o descritor ou indicador de desempenho. Os
descritores sdo estabelecidos em um nivel de ancoragem ou de referéncia, demonstrando se a
acdo estd em um nivel comprometedor ou de exceléncia. Estes limites sdo dentro de niveis
com denominacao de “Bom (B)” ou “Neutro (N)”, como estes niveis chamados de ancora as
faixas sao aquelas nos quais se espera que as possiveis alternativas impactem. Para cada area
foi definido entdo os descritores e colocados as dncoras bom e neutro, bem como, estabelecida
uma escala de conceito do decisor. O método utilizado para a funcdo de valor foi o de
julgamento semantico, formado por um conjunto de niveis de impacto, ordenados de acordo
com a escolha (julgamento) de preferéncia do decisor e apresentado as diferengas de
atratividade entre estes niveis.

O numero total de descritores encontrados neste estudo foi de 34 (trinta e quatro),
sendo PVF 1 Pessoas com 11 (onze) descritores; para PVF 2 Processos, foram encontrados
13 (treze) descritores; para PVF 3 de Orgamento foram obtidos 05 (cinco) descritores e, para
PVF 4 Base de Informac6es foram obtidos também 05 (cinco) descritores.

A seguir, apresentamos os descritores, as ancoras, a escala original, a conversao e
a escala ajustada na construcdo hierarquica de valor para este estudo, para PVF 3- Or¢amento

e o respectivo mapa cognitivo que lhe deu origem.
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Figura 14: Estrutura hierarquica de valor e descritores do PVF Or¢amento

Fonte: autor

A completa estrutura hierdrquica das areas de interesse com seus respectivos

descritores deste estudo encontra-se no Apéndice E.
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42 FASE DE AVALIACAO

A fase de avaliag@o tem o objetivo de tornar clara a acdo que satisfaz os objetivos
dos decisores. E a etapa onde sdo identificadas e caracterizadas as agdes potenciais a serem
avaliadas, estas devem ser distintas de forma objetiva tomando-se por base o modelo
construido na fase de estruturagdo, transformando os niveis de escala encontrados numa
construcdo de funcdo de valores. As fases nesta etapa de avaliagdo sdo as seguintes: (i)
funcgdes de valor; (ii) taxas de substituicdo; (ii1) avaliacdo global. Estas fases sdo apresentadas

a seguir.

4.2.1 Func0es de Valor

As fungdes de valor sdo usadas para ordenar a intensidade de preferéncia de
acordo com o ponto de vista do decisor. Assim, ela apresenta a diferenca de atratividade entre
pares de niveis de impacto de agdes potenciais com uma representacdo matematica, por meio
de graficos ou escalas numéricas.

Para a construcdo das fungdes de valor, o software Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique — Macbeth (Bana e Costa e Vansnick, 1997) foi
selecionado para realizar esta tarefa, por seu processo de questionamentos realizados
mediante comparagdes par a par, solicitando-se ao decisor que informe, por meio de
informagdes significativas, a perda de atratividade percebida na passagem de um nivel do
descritor para outro nivel.

Neste software o decisor pode escolher entre as opgdes extrema, muito forte, forte,
moderada, fraca, muito fraca e nula, fazendo a comparagdo entre as diferengas de atratividade
entre as agdes potenciais. Estas a¢des sdo analisadas identificando qual o impacto entre um
nivel de impacto com o nivel imediatamente inferior. O processo € repetido nesta analise par a

par até que a matriz seja toda completada.
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Para demonstrar a operacionalizagdo do Macbeth para constru¢do da fungdo de

valor, destacou o descritor “Minimizar reserva de contingéncia — 3.1.1” do PVF 3 Orcamento.
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Figura 15: Fungdes de valor
Fonte:autor.
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O decisor analisou as possibilidades e indicou que os niveis — N1, N2, N3 e N4,
foram representados da seguinte maneira

N4- Reduzir a reserva de contingéncia em percentual abaixo de 10%;

N3- Reduzir a reserva de contingéncia em percentual de 10%;

N2- Reduzir a reserva de contingéncia em percentual de 15%;

N1-Manter a reserva de contingéncia nos atuais 20%.

Assim, quando analisado o grau de atratividade entre os niveis N4 e N3 foi
considerado pelo decisor como moderado; entre 0 N4 ¢ N2 foi considerado moderado-forte e
quando analisada a relagdo entre N4 e N1 o nivel de atratividade foi considerado forte pelo
decisor.

Apos esta analise de comparagdo Par-a-Par entre as alternativas de atratividade, o
decisor elegeu os niveis considerados com “Bom” e “Neutro” em cada descritor analisado,
sendo este pontuados entre 100 a 0, para que em todos os niveis se obtenha 0 mesmo grau de
atratividade em qualquer descritor analisado pelo modelo. Neste caso, do descritor
“Minimizar reserva de contingéncia — 3.1.1” para a pasta o nivel considerado bom ¢ o de N3
com percentual de 100%, e o nivel considerado com Neutro foi o de N1, correspondente a um
percentual nulo de 0% na escala, uma vez que este nivel ja se encontra amplamente utilizado
na Administragdo municipal e que ja estd incorporado na sistematica das agcdes da SICOM.

A apresentagao completa das fungdes de valor e seus graficos correspondentes

para os descritores deste estudo estdo no Apéndice F.

4.2.2 Taxas de compensacgao

Identificadas e determinadas as fungdes de valor, cabe agora, integrar os objetivos
do modelo, e para que isso acontega necessita-se determinar as taxas de compensacdo ou
também chamadas taxa de substitui¢do. As taxas de substitui¢do indicam a avaliagdo dos
decisores, aonde uma agdo potencial compensa sua perda de performance em um critério para

compensar o ganho de desempenho em outro. Para realizar esta andlise existem varios
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métodos que determinam as taxas de substituigdo. O método Trade-off, consiste em comparar
duas agdes ficticias, com performances diferentes em apenas dois critérios, ¢ com
desempenho idéntico aos demais. O método chamado Swing Weights, inicia-se a partir de uma
acdo ficticia com performance no nivel de impacto Neutro em todos os critérios do modelo. O
método MACBETH, adotado neste estudo, utiliza esta logica de realizar uma comparacao par-
a-par para determinar as func¢des de valor via julgamento semantico. Nela compara-se par-a-
par agdes ficticias com performances diferentes em apenas dois critérios (Bom e Neutro), e
com desempenho idéntico ao demais. O software MACBETH, que ¢ um método interativo
para a quantificacdo dos julgamentos preferenciais do decisor, utilizando-se de um conjunto
semantico ordinal para expressar a atratividade dos niveis de um descritor, em sua construcao.

O primeiro procedimento neste modelo para calcular as taxas de substituicao
consiste em hierarquizar os pontos de vista, € a matriz de ordenagdo de Roberts (1979) ¢ o
método que auxilia nesta fase, em que consiste solicitar por meio de escolha ao decisor sua
preferéncia entre as alternativas. Esta comparacdo pela matriz de Roberts ¢ realizada da
seguinte forma: (i) colocacdo dos descritores em linha e coluna para comparagdo entre os
mesmos; (ii) na comparagdo o valor atribuido ¢ de 1(um) quando item ¢ da preferéncia /

opcao do decisor e 0 (zero) para o item comparado, a seguir apresenta-se o modelo.

Matriz de Roberts

Pontos de Pessoas |Processos| Orgamento| Base de Total Posicdo
Vista informacgoes

Pessoas 0 42
Processos 1 32
Orcamento 2 22
Base de informacoes 3 12

Tabela 8: Matriz de Roberts
Fonte: autor

Segundo suas preferéncias e percepcdes, o decisor elegeu o ponto de vista com maior
importancia, dentre os analisados, o ponto de vista “Base de Informag¢do” como sendo o de
maior importancia obtendo maior pontuagdo, seguindo na segunda posi¢ao de importancia o
“PVF de Or¢amento”; em terceiro lugar os “PVF de Processos” e em, quarto lugar o “PVF de

Pessoas”, de acordo com a necessidade das ac¢des da pasta.
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No Apéndice H apresentam-se todas as relacdes da matriz de Roberts encontradas
neste trabalho.

Ap0s este processo, estas informagdes foram colocadas de forma ordenada no software
MACBETH e o decisor as julga par-a-par conforme suas acdes potenciais, identificando o
desempenho e a intensidade de passar de um nivel superior, bom, neutro ou até mesmo nivel
abaixo de suas preferéncias. Os comparativos totais utilizando o pelo software MACBETH séo
apresentados no Apéndice G

Os percentuais apresentados pela SICOM, com suas devidas taxas de substitui¢ao,
apresentamos a seguir, aonde o PVF 1 Pessoas teve percentual de 6,24%, tendo em suas
subdivisdes Condi¢cdes de Trabalho (1.1) percentual de 14,17% e em Gestdo de Pessoas
(85,83%). Ja no PVF 2 Processos atingiu o percentual de 18,76% e suas subdivisdes tiveram
as seguintes pontuacdes: (2.1) Novas rotinas com 7,70%; Procedimento e Padronizacdo com
61,53%; e, (2.3) Publicidade da ag¢des com 30,77%. No PVF 3 Or¢amento obteve um
percentual total de 31,24% com sua subdivisdes (3.1) Nivel Or¢camentario com 80% e (3.2)
Acgdes de transparéncia com 20% e, finalmente o PVF 4 Base de informacdes que teve no
contexto geral 43,76% em sua pontuagdo e em sua divisdo Cadastro de informagdes de
empresa, por ser item unico o percentual de 100%. A seguir apresentamos esta figura com as

taxas e suas devidas representacdes.

100%

Avaliagdo de Desempenhoda Secretaria deIndistriz e
Comércio de Tubardo- SICOM

\

I—J

; 1876% L%
B.24% $376%
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Passoas Orcamento Basede Informagdes
Processos i i 1

| \ \
3 I | !
| l | 1
7 / 8

11 22 23

Condigdes de Gestiode Pessoas s Procedmentgse Pubhcid?de das Acies nde .
Trabaho padronizago agles Transparéncia
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£5,83% 7.10% 61.53% 077% 0% 0% 100%

41

(adastrode
Informagdes de
empresas

12 21 3l

Nivel Orcamentdrio

1417%

Figura 16: Estrutura hierarquica global e suas taxas de substituicdo
Fonte: autor
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Para o acompanhamento, o desempenho obtido pelo PVF 3 Or¢amento ¢ apresentado a

seguir de forma mais detalhada, com suas devidas taxas de substituigao.

320
3
Orcamento
% .- W
i1 3.2
Nivelorgamentdrio Aqbes de transparéncia
|
a7 FLsm " -
8%
311 312 ENE i1 11
o b i Pireamentopmentiic (i opgbes de fsenco fical pare vl Basear aghes da pasta de acordo con o :

Basearas agdes da pasta o acordo
comL00 & LRF

TIOVas Empresas fera municipio Plana Plurianual

Figura 17: Estrutura hierarquica de orcamento e suas taxas de substituicdo
Fonte:autor

Como demonstrado nesta figura da estrutura hierarquica de Orcamento com suas
taxas de substitui¢do, o valor total para a estrutura de Orcamento assume o percentual de
31,24% (trinta e um virgula vinte e quatro por cento). O somatdrio em cada nivel deve atingir
100% (cem por cento) uma vez que seriam os percentuais ancorados € com a devida escolha
do decisor. Assim, o nivel orcamentario representa 80% da preocupacdo de desempenho da
SICOM, seguido de 20% referente as a¢des de transparéncia. O nivel orcamentario apresenta
em seus descritores de minimizar reserva de contingéncia com 30,77%; planejamento
or¢amentario com 61,53% e, o percentual de 7,70% para o descritor criar acdes de isencao
fiscal para atrair novas empresas. J4 com referéncia as taxas de substitui¢do do item de agdes
de transparéncia, apresenta o percentual de 80% com as agdes baseadas no Plano Plurianual e
20% para basear as agdes de acordo com a LDO e LRF.

As demais estruturas hierarquicas de valor e suas respectivas taxas de substituicao

estdo demonstradas no Apéndice I deste estudo.
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4.2.3 Avaliagéo global

A partir das taxas de substituicdo e das funcdes de valor dos descritores pode-se
construir a equagdo geral do modelo, aonde pela soma dos valores parciais obtidos por uma
determinada acdo nos diversos critérios, ponderada pelas taxas de substituigdo do modelo, e

calculada pela seguinte equacao:

n
A\ (a) =2 W; XV (a)
=1
onde:
V (a) = valor do global da acao;
vi (a), v= (a), ... vy (a) = valor parcial da a¢ao “a” nos critérios 1, 2, ... n;
W1, W2, ... Wy, = taxas de substitui¢ao nos critérios 1, 2, ... n;

n = n° de critérios do modelo.

A formula de agregacdo aditiva tem intengdo de transformar medidas de atratividade
local (medida nos critérios) em medidas de atratividade global. Encontrando assim, a
avaliacdo global da acdo, verificada em cada um dos critérios obtidos e relatando a sua
performance. Ou seja, a equagdo fornece a soma ponderada dos valores obtidos por uma
determinada ac¢do “a” nos diversos critérios, sendo essa ponderacdo realizada pelas taxas de

substitui¢do em cada um dos critérios.

O resultado para o desempenho superior dentro os percentuais estabelecidos na
Secretaria Municipal da Industria e Comércio de Tubardo, na formula agregagao aditiva foi a

seguinte:

V(a) = 6,24 pontos para pessoas + 18,76 pontos em processos + 31,24 pontos em orcamento

+ 43,76 pontos em base de informacgdes. Transformando os valores percentuais, encontramos:

Vgiobal = 0,0624 + 0,1876 + 0,3124 + 0,4376
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V(a)global = 0,0624 (0,1417 condigdes de trabalho + 0,8583 gestdo de pessoas) + 0,1876
(0,0770 novas rotinas + 0,6153 procedimentos e padronizag¢ao + 0,3077 publicidade das
acoes) + 0,3124 ( 0,80 nivel orgamentario + 0,20 agdes de transparéncia) + 0,4376 (1,00
cadastro de informagdes de empresas), apresentando assim valor global de 100 pontos ou
100% (cem por cento). Com estes percentuais teriamos um performance dentro dos niveis de
mercado.

Para demonstrar como € realizado o calculo da agregacao aditiva, apresentamos a
seguir o calculo com suas escalas cardinais inclusas e de com sua fun¢ao de valor, para a o

item pessoas.

100 100
V{a)pes= 0,0624 { 01417 [ 0,80 ( 57,14 )+ 0,20 ( 0 )]+
0
120 150
100 100 100
08583 [ 04642 ( 03077 ( 30 )4+ 06153 50 )+ o070 ( s0 )]+
0 0,00 0
-30 -50
138 150
100 100 200 200
0,3213 [0,4&52( 50 )+ 0,3215 ( 50 )+ 0,1786 ( 100 )+0,0357 ( 100 )]+
0 0 0 0
.38 50 -100 33
150
100 100
[ 01787 ( 50 )+ o035z ( s0 )]}
0 0
.50

Quadro 2: Equagdo de agregacao aditiva
Fonte: autor

Assim, a férmula ja com suas pontuacdes fica definida, como:

V aypessoas=0,0624{0,1417[0,80(57,14)+0,20(0)]+0,8583[0,4642(0,3077(0)+0,6153(100)+0,077
0(50)]+0,3213[0,4642(50)+0,3215(50)+0,1786(0)+0,0357(0)]+0,1787(50)+0,0358(50)]}

V(a)pessoas: 3,280492

Nos demais pontos de vista fundamentais: processos, orgamento e base de

informagdes, também foram calculados da mesma maneira pela formula da equagdo da
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agregacao aditiva. Apds, os valores obtidos para estes itens foram somados para que assim o
valor global e a pontuagdo atual ( performance atual -status quo) fosse obtida.
Os resultados obtidos para o desempenho da Secretaria Municipal da Industria e

Comércio de Tubardo, na férmula agregacao aditiva foram os seguintes:

V(a)global = 0,0328 (0,0648 condigdes de trabalho + 0,4609 gestdo de pessoas) - 0,0801 (0,0231
novas rotinas - 0,6253 procedimentos e padronizacao + 0,1750 publicidade das acgdes) +
0,2162 ( 0,4922 nivel or¢gamentario + 0,20 agdes de transparéncia) + 0,3783 (0,8786 cadastro
de informagdes de empresas), apresentando assim valor global da situa¢éo atual (status quo)

chegando-se ao valor de 54,72 pontos.

Vgiobat = 0,0328 - 0,0801 + 0,2162 + 0,3783 = 0,5472 ou 54,72 pontos

V(a) = 3,28 pontos para pessoas + (-8,01) pontos em processos + 21,62 pontos em orcamento
+ 37,83 pontos em base de informagdes. Assim, os valores encontrados apresentam o seguinte
resultados:

Os demais assim obtiveram os seguintes resultados, na situacao atual:

V(a)processos: - 8,0 1403
V(a)orqamentoz 21 ,625 58
V(a)base infor— 37,87279

V(a)global = 3,28 -8,01 + 21,62 + 37,83 = 54,72

Como estabelecido pela Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisao
Construtivista, o resultado quando apresentado dentro dos niveis neutro e bom, cujos limites
sdo de 0 (zero) e 100 (cem) pontos, estaria dentro de uma normalidade de mercado. Assim,
com um resultado de 54,72 pontos, a SICOM fica com desempenho muito proximo de 50%
(cinqilienta por cento) dos valores de pontuacdo de mercado. Desta maneira, deve-se verificar

quais itens impactaram para esta perda de performance ¢ em quais deles pode-se atuar, para
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modificar e obter significativa melhora, bem como, daqueles que receberam boa pontuagdo e
devem ser mantidos.

Com os resultados apresentados, percebe-se que existem alguns itens com bom desempenho e
alguns com desempenho que precisam ser melhorados, para cumprimento das acdes
necessarias para a pasta. Passamos a seguir, a realizar uma breve andlise destes resultados.

No “PVF 1 de pessoas”, a SICOM atinge (3,28) pontos, apresentando um
desempenho um pouco superior a metade dos valores possiveis, destacando-se controle e
jornada de trabalho que manteve os padrdes de (61,53) pontos. Do ponto de vista do decisor, o
nivel de desempenho pode ser ampliado com aumento dos cursos de capacitagdo e de
aumento nos convénios com outras institui¢des, obtendo com isso também um aumento na
produtividade dos servidores. No “PVF 2 de Processos” que obteve pontuagdo de (-8,01),
destacamos os itens com desempenho abaixo que sdo: servigos on line (-10,00);
procedimentos e padronizagdo (-62,53); adotar procedimentos nos valores destinados a
entidades (-106,66); adotar sistema padrdo de andlise de projetos (-26,67). Alguns itens
receberam valor nulo (0 pontos) e que merecem também uma verificagdo e acompanhamento.
No que se refere a este item o decisor recomenda implantacio de medidas para otimizar
procedimentos de andlises e processos, ampliando e adotando melhorias com medidas
administrativas. No “PVF 3 de Orcamento”, apresenta uma performance superior a metade
esperada pelo mercado e podemos também destacar o valor nulo em reserva de contingéncia,
uma vez que ¢ procedimento com decisdo externa a SICOM, mas de possivel analise na
Administragdo Municipal verificando os historicos anteriores deste quesito na Administragao.
Destacamos também, a preocupacdo em manter as acdes baseadas nos planos macro, que
foram pré-estabelecidos pela Administragdo Municipal e dentro dos limites de or¢amento. O
decisor destaca a importancia agdes de melhoria nas agdes de isencdo fiscal para novas
empresas que desejam se estabelecer no municipio, aumentando assim a arrecadagdo
municipal e, por conseguinte, aumentando o or¢amento da pasta. E, para o “PVF 4 de Base de
Informacgdes”, o item cadastro e informacdes que apresentou 87,86 pontos, mas este item era
unico, verificando mais detalhadamente o item de atualizacao de cadastro apresenta (5,67)
pontos, bem abaixo do apresentado pelo mercado e o item Informagdes com (80,77) pontos
que apresenta uma boa pontuacdo, mas que pode se melhorada, visto que este item ¢ de vital
importancia para a SICOM. Do ponto de vista do decisor, a busca pelas informagdes de

empresas, com ado¢do de um software especifico ¢ também a obtengdo de dados sdcio-
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econdmicos s30 muito importantes, visto que, as acdes municipais ¢ de melhoria devem ser

baseadas nas caracteristicas dos empreendimentos e na base da economia local, possibilitando

a capacitacdo e o incremento da mao-de-obra existente e disponivel.

A seguir apresentamos tabela com o nivel obtido de desempenho e as taxas de

substituicdo de mercado e as taxas obtidas, € os niveis de estabelecidos com Bom ¢ Neutro,

para Orcamento. A tabela completa estd no Apéndice J.

(continua)
Descritor PV Critério de Avaliagdo | Taxas | Niveis | Pontos | Bom | Neutro
Subst.
(%)
3 ORCAMENTO 31,24 21,62
3.1 Nivel orgamentario 80,00 49,22
Desc-25 3.1.1 Minimizar reserva de | 30,77 N1 0,00 100 0
contigéncia
Desc-26 3.1.2 Planejamento 61,53 N4 61,53 100 0
or¢amentario
Desc-27 3.1.3 Criar opgoes de isengao | 7,70 N2 0,00 100 0
fiscal para atrair novas
empresas para
municipio
3.2 Acgdes de transparéncia | 20,00 20,00
Desc-28 321 Basear ag¢des da pasta | 80,00 N3 20,00 100 0
de acordo com PP
Desc-29 322 Basear acdes da pasta | 20,00 N3 20,00 100 0
de acordo com LDO e
LRF

Tabela 9: Avaliagdo global de orgamento

Fonte: autor

A partir dos dados apresentados, pode-se obter a representacdo grafica do perfil de

desempenho atual da Secretaria da Industria e Comércio de Tubardo, de acordo com os pontos de vista

fundamentais (PVF). No eixo horizontal encontram-se os critérios € no eixo vertical os valores de
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desempenho, j os niveis “Bom” e “Neutro” sdo apresentados por horizontais com valores 100 (cem) e 0

(zero) respectivamente. Dessa forma, pode-se verificar em quais critérios o desempenho apresenta nivel

de exceléncia, competitivo ou comprometedor.
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Figura 18: Perfil de impacto da SICOM
Fonte:autor

Verifica-se pela analise grafica que os pontos de vista que compde o modelo da

Secretaria municipal da Industria e Comércio, apresentaram seus valores entre -62,53 pontos e

87,86 pontos, entre o limite do nivel competitivo e comprometedor em comparagdo com 0

mercado. Ressalta-se, novamente o item 2.2 procedimentos e padronizagdo que atingiu

pontuagdo de -62,53 e que agdes de melhoria e controle especificos para este item devem ser

implementados para melhora de sua performance.

Nenhum item atingiu padrdes de

exceléncia, mas no geral todos podem ser melhorados atingindo limites de desempenho no

nivel competitivo de mercado.



143

4.2.4 Andlise sensibilidade

A analise de sensibilidade tem objetivo de legitimar os resultados encontrados na
aplicacdo pratica do modelo, onde a taxas de substitui¢do sdo mantidas inalteradas, mesmo
tendo variagdes na taxa de substituicao de um dos pontos de vista. Desta forma, até que ponto
algumas alteragdes nos pardmetros nao irdo modificar o resultado final da avaliacdo, esta
analise de sensibilidade examina, assim a consisténcia e a potencialidade encontrada no
modelo.

Esta analise ¢ realizada individualmente em cada PVF (Pessoas, Processos,
Orcamento e¢ Base de Informagdes) e foi utilizado do software Hiview ferramenta com

aplicacdo especifica para este procedimento.
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Figura 19: Analise de sensibilidade
Fonte: autor
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Neste contexto, foram identificadas quatro retas em cada um dos PVF e estas
apresentam as seguintes legendas: reta n°l) Bom — somente para estabelecer o valor total,
duas retas seguindo as pontuagdes encontradas, sendo: reta n® 2) Mercado; reta n ° 3) Status
quo; e uma reta n°4) Neutro, sendo o proprio eixo horizontal ou eixo das abscissas. No que
tange ao PVF Processos, a analise demonstra que neste item exige-se um esfor¢co maior para
aumentar sua pontuacdo, a fim de melhorar seu desempenho ao nivel de estabelecido pelo
mercado. Os demais itens também devem ser melhorados, mas com variagao nas taxas de
substituicdo menores, para atingir as pontuacoes exigidas pelo mercado. Para um nivel de
exceléncia, todos os critérios e taxas devem ser melhorados.

Esta andlise de sensibilidade proporciona chance de provocar agdes de
aperfeicoamento, com a melhora das atuagdes e conseqiientemente o processo decisorio, ela
também contribui pela falta de precisdao nos valores parametrizados e gera confianga nos
resultados obtidos. A figura de Or¢amento ¢ apresentada e as demais estdo disponiveis no

Apéndice L deste estudo.
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Figura 20: Analise de sensibilidade de orgamento
Fonte: autor

Assegurada a robustez do modelo, passa-se a seguir a fase de elaboracao de

recomendagoes.
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43 FASE DAS RECOMENDACOES

Nesta fase, apresenta-se a proposicdo de ag¢des que permitam aprimorar a
performance em relagdo ao perfil do desempenho atual. A gera¢do de recomendagdes tem por
base os resultados da andlise global de acordo com os critérios da concepcao dos decisores.
Estes critérios que de alguma forma estejam abaixo das expectativas e que possam de alguma
forma ser melhorados sdo objeto de anélise nesta etapa.

De acordo com as analises de sensibilidade realizadas e com o préprio modelo
construido, pela metodologia MCDA-C pode-se propor algumas recomendacdes que
certamente irdo auxiliar a Secretaria a alcancar os seus objetivos, principalmente aqueles que
formaram motivagdo principal para a realizacdo deste estudo. Além disso, constatou-se que
todos os envolvidos com o desenvolvimento deste modelo obtiveram um grande aprendizado
e entendimento de toda a problematica da decisdo relativa a este caso, permitindo aos
decisores identificar e mensurar os aspectos criticos, bem como, visualizar a situacdo atual
por meio de indicadores. Portanto, torna-se oportuno apresentar ao final deste estudo pratico,
algumas das sugestdes que surgiram no proprio grupo de trabalho e que podem ser aplicadas
para o aumento e¢ melhora do desempenho da SICOM. Estas recomendagdes, a seguir
apresentadas devem mudar alguns niveis do desempenho atual pelo aumento da pontuacao.
Apos este procedimento, novo modelo grafico de impacto é desenvolvido para demonstrar
aonde o novo impacto obtido se localiza, como nivel de desempenho de exceléncia,

comprometedor ou a nivel com os niveis dentro do desempenho de mercado.

(continua)
Descritor | Area Interesse Tipo Acdo Nivel Atual Nivel Proposto
1.2.1.1 Gestdo Pessoas - | Implantar sistema de | N2 =0 pontos | N3 = 30 pontos

Controle servigos | relatdrios semanais;

adotar  sistema  de
apresentacao visual,

com adocdo de modelo

quadro (mural), que
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identifique os servigos

e em que estagio se

encontra.
1.2.1.2 Gestao Pessoas - | Adotar de | N2=50 pontos | N3 = 100 pontos
Controle Jornada | acompanhamento  da
de trabalho jornada dos servidores
2.1.1 Processos — Implantar Nl= -10 | N2 =0 pontos
Servigos on line | procedimentos de | pontos
atendimento via on line
2.2.2.1 Processos — Criar critérios | N2= -106,66 | N3= 80 pontos
Adotar administrativos ~ para | pontos
padronizagdo nos | liberagdo de recursos
valores destinados | com  convénios  de
aos convénios | entidades,  utilizando
com entidades perfil e indicadores
2222 Processos — Implantar N2=  -26,67 | N3= 20 pontos
Adotar  sistema | procedimentos padrdo | pontos
padrao de andlise | para analise dos
de projetos projetos
23.1.1 Participar de | Manter procedimentos | N1= 17,65 | N2 = 35,29
reunides de reunides e encontros | pontos pontos
ordinarias de | semanais e mensais
entidades com as entidades
empresariais, para
divulgacdo das acdes e
busca de agoes
conjuntas
2.3.1.3 Utilizar outros | Manter canal semanal | N3= 2941 | N4 = 58,82
meios de | das acdes com os meios | pontos pontos
comunicagao de comunicacao local

Tabela 10: Propostas para analise global

Fonte:autor
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A partir destas recomendacdes, foram encontradas novas pontuagdes, pois
atingiram novos niveis. Estes valores obtidos foram colocados no modelo do grafico de

impacto e novamente calculos na féormula agregacao aditiva, apresentado o seguinte resultado:

V(a) = 3,28 pontos para pessoas + 17,75 pontos em processos + 31,24 pontos em or¢amento +

43,76 pontos em base de informagdes. Transformando os valores percentuais, encontramos:

Vglobal = 0,0328 + 0,1775 + 0,3764+ 0,3845

V(a)gtobat = 0,0328 (0,0648 condicdes de trabalho + 0,5835 gestdo de pessoas) + 0,1775
(0,0308 novas rotinas + 0,5956 procedimentos e padronizacao + 0,3198 publicidade das
acoes) + 0,3764 ( 0,4922 nivel orcamentario + 0,20 acdes de transparéncia) + 0,3845 (1,00
cadastro de informagdes de empresas). O novo valor encontrado para o desempenho seria de

97,12 pontos, conforme demonstrado a seguir.

V(a)global =3,28+ 17,75+ 37,64 + 38,45 =97,12

Percebe-se assim que a partir da adogao e implantacao destas sugestdes, a SICOM
podera apresentar desempenhos superiores aos atuais, em niveis mais compativeis com os
desempenhos de mercado. Estas sugestdes, entretanto, ndo acarretam niveis de exceléncia no
desempenho, mas a partir delas, conjugadas com outras possiveis mudangas, serd possivel ao
menos manter a performance e¢ até aumentar conseguinte ampliar e manter uma certa
homogeneidade entre os mesmos.

A seguir apresentarmos novamente a tabela referente a Orcamentos. A tabela
completa com as devidas pontuagdes obtidas a partir das recomendagdes € apresentada no
Apéndice K. Fica evidenciado que a melhora obtida com estas recomendagoes,
principalmente em ac¢des do “PVF 2 Processos”, proporcionam melhora significativa em seu
desempenho, acarretando também uma melhora de todo desempenho global da administragao

da SICOM.
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Descritor PV Critério de Avaliagdo | Taxas | Nivel | Pontos | Bom | Neutro
Subst.
(%)
3 ORCAMENTO 31,24 37,64
3.1 Nivel orcamentario 80,00 49,22
Desc-25 3.1.1 Minimizar reserva de | 30,77 N1 0,00 100 0
contigéncia
Desc-26 3.1.2 Planejamento 61,53 N4 61,53 100 0
orcamentario
Desc-27 3.1.3 Criar opg¢des de isencao | 7,70 N2 0,00 100 0
fiscal para atrair novas
empresas para
municipio
3.2 Agodes de transparéncia | 20,00 20,00
Desc-28 3.2.1 Basear acdes da pasta | 80,00 N3 20,00 100 0
de acordo com PP
Desc-29 322 Basear acdes da pasta | 20,00 N3 20,00 100 0

de acordo com LDO e

LRF

Tabela 11: Avaliacdo global orgamento - proposta

Fonte: autor

das recomendagdes, com seu nivel de impacto, suas pontuacdes.

Apos esta tabela de Orgamentos ¢ apresentada o impacto obtido com as propostas
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Figura 21: perfil de impacto SICOM
Fonte: autor

Apos este procedimento, de apresentacdo do novo impacto global obtido apés as
recomendagoes, apresenta-se a nova figura, mas com as duas retas obtidas pela situagdo atual
e a proposta, ou seja, um comparativo entre as duas situagoes.

A situacdo atual ¢ evidenciada pela reta de pontos e a proposta pela reta de

preenchimento cheia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a necessidade de adogdo de formas modernas de gestdo em virtude da
reforma do Estado na administracdo publica brasileira, a partir da década de 90, aonde os
valores de eficiéncia e qualidade comegam ser buscados nas organizagdes, em virtude da
defini¢do do papel do Estado em prestar servigos em areas especificas como educacio, saude,
legislacdo e assisténcia social. Transferiu-se assim, as outras atividades, chamadas de
atividades auxiliares ou de apoio, que antes eram desempenhadas por ele, Estado entendido
aqui como Governo Federal, para os estados regionais e aos municipios brasileiros. Tendo que
realizar estas atividades, novos conceitos e formas de gestdo foram sendo incorporados na
Administragao Publica.

Surge assim a necessidade da Avaliagao de Desempenho nas instituigdes publicas,
permitindo implantar programas ou sistemas para medir os resultados apresentados pelo seu
desempenho e que os objetivos e estratégias estabelecidas nestas organizagdes fossem

alcancados e constantemente avaliados, permitindo também, correcdes e melhorias.

5.1 CONSIDERACOES QUANTO A PERGUNTA DE PESQUISA

A pergunta que norteou a pesquisa - Como uma instituigdo publica municipal
poderia avaliar seu desempenho a partir de seus projetos e processos utilizando a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista?

Esta dissertacdo buscou preencher a lacuna — por meio de uma proposta de
desenvolver um processo de avaliagdo de desempenho - abordando de forma especifica a
questdo da avaliagdo de desempenho em uma administragdo publica municipal. Explora,
assim, a interface entre estes campos disciplinares — Avaliagdo de Desempenho e
Administragdo Publica — com vistas a propiciar uma interagdo entre a teoria e a pratica, por
meio de um estudo de caso. A dissertag@o foi organizada em capitulos, que buscaram reunir as

vertentes do estudo, nos termos descritos a seguir.
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O Capitulo 1, de carater introdutério, apresentou o delineamento da pesquisa, a
contextualizagdo, o tema, problema e a pergunta de pesquisa, a definicdo do objetivo geral e
dos objetivos especificos, os pressupostos que informam a investigacdo e a justificativa e
relevancia da pesquisa, além das delimitacdes para estudo e por fim, a estrutura de trabalho. O
Capitulo 2 — Fundamentagdo Teodrica — apresentou uma revisao da literatura pertinente, em
dois eixos, quais sejam, Avaliacdo de Desempenho (AD) em organizagdes publicas e Nova
Administragdo Publica. O Capitulo 3 — Procedimentos Metodologicos da Pesquisa — definiu o
arcabou¢o metodologico do estudo, envolvendo o enquadramento metodoldgico, os
procedimentos utilizados na revisao da literatura e o instrumento de intervencdo utilizado
(MCDA-C). Capitulo 4 — Constru¢ao do Modelo — apresentou a implementagdo da proposta:
o estudo de caso propriamente dito, realizado por meio da aplicagdo das etapas da
metodologia MCDA-C. Finalmente, o presente capitulo - Capitulo 5 — apresenta as
conclusdes do estudo, as delimitacdes da pesquisa e, a partir delas, recomendacdes para

futuras investigacdes.

5.2 CONSIDERACOES QUANTO AOS OBJETIVOS

A partir dos resultados da pesquisa aqui realizada, foi possivel evidenciar que a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista - MCDA-C, mostrou-se capaz
de capturar e encapsular as preocupagdes, crencas ¢ valores da Secretaria Municipal,
conforme representados por seus dirigentes e utilizar tais informagdes para responder a seu
objetivo geral, que ¢ de desenvolver um processo de avaliagdo de desempenho da Secretaria
da Industria e Comércio de Tubardo com utilizagdo da Metodologia Multicritério de apoio a
Decisao Construtivista, ¢ que esse fosse representativo e adequado a situagdo especifica da
pasta municipal. O arcabouco teorico-metodologico utilizado tem bases construtivistas que
contribuiram, de maneira central, para apoiar a constru¢do do entendimento sobre a situagao
percebida como problemadtica. A implementagdo do processo de avaliagdo conseguiu realizar
diagnoéstico da estrutura e funcionamento da Secretaria, por meio de observacdo, pesquisa

documental e entrevistas semi-estruturadas com a equipe de colaboradores. Os resultados
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obtidos neste processo de avaliacdo de desempenho nas principais dreas de preocupacdo da
Secretaria foram apresentados no capitulo 4 deste trabalho. Da apreciag@o desses resultados e
de acordo com a percep¢do do decisor, o modelo de avaliagdo de desempenho construido
demonstrou, em relagdao a cada um dos critérios analisados, aqueles que apresentaram niveis
conforme o mercado, bem como aqueles que podem ter seus resultados melhorados e
otimizados.

Com essas consideragdes pode-se concluir que o processo de avaliacdo de
desempenho proposto por este trabalho atendeu o seu objetivo maior. Com referéncia aos
objetivos especificos, estes também foram atingidos, conforme demonstramos a seguir. O
primeiro objetivo especifico era de identificar as percepcdes e as variaveis que os gestores da
SICOM consideravam importantes para avaliar o desempenho da pasta. Este aspecto foi
atingido amplamente, com a adog¢do do modelo apresentado pela MCDA-C, caracterizando os
conceitos e preocupagdes dos decisores, bem como, na ado¢do dos pontos de vista
fundamentais, elementares e seus respectivos descritores. J4 para o segundo objetivo
especifico, de construir um modelo para melhorar o entendimento do contexto decisorio e
alinha-lo com os objetivos da Administragdo Municipal. Também restou atendido, uma vez
que o estudo caracterizou e evidenciou o entendimento, por parte dos gestores, o contexto
decisional no qual estdo inseridos. A forma de como se apresenta sua estrutura, também ficou
evidenciada, neste contexto decisional, apresentando como sdo tratadas as acdes estratégicas
da pasta. No terceiro e ultimo objetivo especifico, o de testar o modelo proposto a fim de
verificar a sua aplicabilidade e aderéncia a realidade municipal, também foi demonstrado que
o mesmo foi atingido e gerou oportunidades de aperfeicoamento da performance e, também
conseguiu propor critérios de avaliacdo do desempenho e concorda com o contexto e
realidade atual do municipio.

De forma mais abrangente, o processo de avaliagdo de desempenho proposto por
este trabalho, pode ser um instrumento de andlise eficaz da forma de gestdo e, também ser
uma ferramenta para o desenvolvimento e melhora do desempenho de pastas municipais e em
uma visao mais ampla, em todas as esferas da Administragao Publica.

Entretanto esse trabalho, apesar dos resultados alcancados, teve delimitagdes que
devem ser consideradas. Este estudo foi desenvolvido e aplicado em uma institui¢do publica
municipal e expressa percepgdes do decisor para dentro do contexto avaliado. Os resultados

obtidos servem como indicativos para este contexto. O modelo pode ser repetido em outros
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contextos e com diferentes atores e obter novos resultados, isso em virtude da metodologia
adotada que permite capturar dimensodes externas e seus reflexos. Considera-se também, uma
delimitacdo para esta pesquisa as poucas informagdes da administragdo ptblica municipal, ou
seja, com relagdo a manutengao e acompanhamento dos historicos de informagdes e, por fim,
a limitada literatura sobre avaliacdo de desempenho nas administragdes publicas municipais.
Estas delimitagdes acima foram contornadas ao longo do estudo com
compreensdo por parte do decisor da metodologia, conseguindo manter uma visdo sistémica
do processo, e com respeito as informacdes, na padronizagdo dos procedimentos de
observagdo, entrevista, e busca documental para levantamento dos dados, para analise e

configuragdo dos resultados.

53 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Nao consideramos de modo algum, que nosso estudo tenha esgotado esta linha de
investigagdo. Pelo contrario, as idéias trazidas convidam a continuagdo deste trabalho, quer na
propria Secretaria, em outras institui¢des publicas. Novas investigagdes futuras ainda podem
contribuir trazendo novas idéias, ferramentas e melhoramento nos métodos, além de novos
conceitos que poderdo ser obtidos e acrescentados aos encontrados. Podemos enumerar

algumas recomendacgdes para possiveis estudos:

1) aplicar de maneira continuada e periddica do processo de avaliagdo de
desempenho na Secretaria da Industria e Comércio para a ratificagdo dos
resultados apresentados;

i1) expandir o foco do estudo de caso de tal forma a envolver as demais
Secretarias Municipais do municipio de Tubardo, ampliando a base e
verificando com isso o desempenho da Administragdo Municipal em um
contexto geral;

iil) servir como proposta para constru¢do de novos modelos para as demais

instituicdes publicas (municipais, estaduais e federais) nas premissas do
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construtivismo como instrumento de aprendizagem dos decisores,

possibilitando a0 aumento do conhecimento da metodologia MCDA-C.

54 PALAVRA DO AUTOR

A presente pesquisa contribuiu na minha carreira, mas principalmente, minha
forma de tratar e de pensar sobre os problemas na realidade empresarial e social. MCDA-C e
seus fundamentos epistemologicos possibilitaram a esse pesquisador obter respostas € novos
argumentos que possam contribuir e serem adotados nas praticas profissionais, oportunizando
novos instrumentos para pensar estrategicamente sobre situagdes ou problemas, buscando
entender como estes se estabelecem aos valores de todos envolvidos no processo.

A MCDA-C se apresentou como metodologia exeqiiivel e racional para responder
porqué, mesmo em administracdes com bom desempenho ainda assim, seus gestores podem
de alguma forma melhorar estes desempenhos e de como sua posi¢des podem ser realinhadas
para obtencao de novos resultados. Também a MCDA-C, trouxe o aprendizado, sobre agdes
para a melhoria de uma dada situagdo, principalmente as que envolvam complexidades,
limitacdes e incertezas.

Como palavra final, cumpre destacar que a contribuicdo da pesquisa se justificou
tanto em nivel tedrico-metodologico quanto em nivel de demonstrar aplicabilidade pratica do
modelo de avaliagdao. Acredita-se ter apresentado um processo de construgdo consistente para
atender as configura¢des das necessidades de avaliagdo de desempenho no contexto das

instituicdes publicas.



156

REFERENCIAS

ABRUCIO, F. L.; O impacto do modelo gerencial na administragdo publica: Um breve estudo
sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP, Brasilia, DF, n° 10, 1997.

ANDRIOLO, L.; VIEIRA, M.M.F.; MEDEIROS, J. J. Un modelo para a andlise da
administragdo publica municipal. Revista O&S, Salvador, v.8, n°20, 2001.

ARAGAO, C. V. de. Burocracia, eficiéncia e modelos de gestdo publica: um ensaio. Revista
do Servigo Publico, Brasilia, DF, ano 48, n. 3, set. / dez. 1997.

ARAUIJO, J. F. Gestéo plblica em Portugal: mudanca e persisténcia institucional. Coimbra:
Quarteto editorial. 2002.

ARAUJO, K.P.de. Desenvolvimento econdmico local em Porto Alegre e Santo André: um
estudo sobre o papel das administragdes municipais frente ao mainstream politico e
académico conservador. Dissertagdo (Mestrado). Campinas: UNICAMP, 2004.

AREZZO, D. C. de. Introducdo a administracdo publica. Niter6i: Universidade Federal
Fluminense, 1999.

ARRUDA, A. L. B. Adoc¢ao do modelo gerencial de gestdo no ambito da educagdo municipal
e desafios a construgdo de uma sociedade multicultural. Anais: V Coloquio Internacional
Paulo Freire. Pernambuco: Recife, 19 a 22 setembro, 2005.

BANA e COSTA, C.A., Structuration, construction et exploitation d’un modeéle
multicritere d’aide a la décision. Tese (Doutorado), Universidade Técnica de Lisboa,
Lisboa, 1992.

BANA ¢ COSTA, C.A. Les Problématiques dans le Cadre de L'Activité D'Aide a la
Decision. LAMSADE, Université Paris-Dauphine, , n° 80, setembro. (1993a).

BANA ¢ COSTA, C.A.; Trés convicgdes fundamentais na pratica do apoio a decisdo. Revista
Pesquisa Operacional, vol. 13, n°.1, junho, (1993b).

BANA e COSTA C.A, VANSNICK, J.C. A theorical framework for measuring attractiveness
by a categorical based evaluation technique (MACBETH). XIth Conference on MCDA,
agosto de 1994.

BANA e COSTA, C.A.; STEWART, T. J.,,VASNICK,J.C. Multicriteria decision analysis:
some throughts based on the tutorial and discussion sessions of the esigma meetings.14th.
European Conference on Operational Research, july, 1995 a.

BANA e COSTA C.A, VANSNICK, J.C.O que entende por tomada de decisao
multicritério ou multiobjetivo? Introduc¢do a Abordagem Multicritério. p.118-139, 1995 b.



157

BANA E COSTA, C.A.; STEWART, T. J; VANSNICK, V.C. Multicriteria decision
analysis: some thoughts based on the tutorial and discussion sessions of the esigma meetings,
European Journal of Oper research, volume 99 n° 1, 1997.

BARROS, M.T.S. Um modelo construtivista para identificacdo do perfil de desempenho
dos docentes de uma instituicdo superior de ensino no estado de Sergipe. Dissertagido
(Mestrado em Engenharia de Producdo). Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2006.

BERGAMINI, C.W.; BERALDO, D.G.R. Avalia¢éo de desempenho humano na empresa.
4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1988.

BERNARDI, J. A organizacdo municipal e politica urbana. 2ed. Curitiba: Editora IBPEX,
2009.

BRASIL. Codigo Civil (2002). Camara dos Deputados. Brasilia, 2002.

BRASIL. Constituigdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
DF: Senado Federal, 1988.

BRASIL. Camara dos Deputados. Estatuto da Cidade: guia para implementagdo pelos
municipios e cidaddos. 2. ed. Brasilia, 2002.

BRESSER PEREIRA, L. C. O conceito histérico de desenvolvimento econémico. Textos
para discussao. FGV, 2006.

BRESSER PEREIRA, L.C. Estratégia e estrutura para um novo Estado. Revista de
Economia Politica. Sao Paulo. vol. 17, n.3, jul/set, 1997.

BRESSER PEREIRA, L.C. Reforma do estado para a Cidadania: A reforma gerencial
brasileira na perspectiva internacional. Sao Paulo: ENAP, 1998.

BRESSER PEREIRA, L. C. e SPINK, P. K. (orgs.). Reforma do estado e administracéo
publica gerencial. Rio de Janeiro, FGV, 1998

BRUYNE, P.; HERMAN. J.; SCHOUTHEETE, M. Dinamica da pesquisa em ciéncias
sociais: os polos da pratica metodologica. Rio de Janeiro: F. Alves, 1977.

BORTOLUZZI, S,C. Avalia¢do de desempenho econdmico-financeiro da empresa Marel
IndUstria de Moveis S.A.: a contribui¢do da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). Dissertagao (Mestrado em Contabilidade). Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 2009.

BORTOLUZZI, S.C.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L. Avalia¢ao de desempenho das variaveis
financeiras e ndo financeiras que respondem pelo desempenho de uma industria brasileira de
moveis. 2011, Porto. In: Anais XIII Congresso de Contabilidade e Auditoria. Porto: Portugal,
18 a 20 maio, 2011.



158

BRANDALISE, K.C.A.; Metodologia de apoio a decisdo construtivista para
aperfeicoamento de processos de faturamento em uma organizacdo. Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Produ¢do). Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2004.

BUENO, S.F. Minidicionario da lingua portuguesa. Sao Paulo: FTD: LISA, 1996.

CARVALHO, W. A reforma administrativa da Nova Zelandia nos anos 80-90: controle
estratégico, eficiéncia gerencial e accountability. Brasilia. Revista do Servico Publico-
ENAP, ano 48 n. 3, set/dez.1997.

CASTRO, 1. E. Territorialidade e institucionalidade das desigualdades sociais no Brasil:
potenciais de ruptura e de conservacao da escala politica local. GEOUSP - Espaco e Tempo,
Sao Paulo, n° 18, 2005. p. 35— 51.

CATELLI, A.:. Coordenador. Controladoria: uma abordagem da gestdo econdémica.
FIPECAFTI. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

CATELLI, A.; SANTOS, E.S. Mensurando o valor na gestdo publica. Revista de
Administracdo Publica. Rio de Janeiro, vol. 38, n.3, p.423-449, mai./jun. 2004.

CHANLAT, J. F. O gerencialismo e a ética do bem comum: a questdo da motivagdo para o
trabalho nos servigos publicos. VII Congresso Internacionl Del CLAD sobre La Reforma Del
estado y de La Administracion publica. Anais.9 f. Lisboa, 2002.

CHECKLAND, P.; SCHOLES, J. Soft systems methodology in action: A 30-retrospective,
Chichester: John Wiley & Sons Ltd., 1999.

CHO, K. T. Multicriteria Decision Methods: an attempt to evaluate and unify
Sungkyunkwan University, South Korea, 2003.

COLLIS, J.; HUSSEY, R.; SIMONINI, L. Pesquisa em administracio: um guia pratico para
alunos de graduacao e pos-graduagao. Porto Alegre: Bookmanm, 2005.

CLERICUZI, A.Z,; SILVA, L.O. Apoio a gestdo de custos utilizando a abordagem
multicritério. XIV Congresso Brasileiro de Custos. Jodo Pessoa, 05 a 07 dez, 2007.

COELHO, F.D. Desenvolvimento economico local no Brasil: as experiéncias recentes num
contexto de descentralizagdo. Proyecto Cepal/GTZ Desarrollo econdémico local y
descentralizacion em Ameérica latina. Comision Econdomica para América Latina y el Caribe
(CEPAL). Santiago: Chile, 2000.

COSTA, A.P. Metodologia multicritérios em apoio a decisdo para selecdo de cultivares
de arroz para lavouras do sul do estado do Rio Grande do Sul. 1996. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Producdo).Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 1996.



159

COSTA, F. L.da; CASTANHAR, J. C. Avaliagdo de programas publicos: desafios conceituais
¢ metodologicos. Revista de Administracdo Publica. Rio de Janeiro, vol. 37, p.869-992,
set./out. 2003.

CRISTOFOLINI, V. Geracédo de alternativas para o aprimoramento de docentes do
campus I11 da Universidade do Vale do Itajai: uma aplicacdo do MCDA. 1998. Disserta¢do
(Mestrado em Engenharia de Produgdo).Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 1998.

DELFIN NETTO; A. Meio século de economia brasileira: desenvolvimento ¢ restricao
externa. In: GIAMBIAGI, Fabio et al. Economia brasileira contemporanea. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

DEMO, P. Metodologias alternativas: algumas pistas introdutorias. In: DEMO, P.N.
Metodologia cientifica em ciéncias sociais. Sao Paulo: Atlas, 1989. p.229-257.

DETONI, M\MM.M.L.; Aplicacdo de metodologia multicritério de apoio a decisdo na
definicdo de caracteristicas de projetos de construcdo. 1996. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produc¢do), Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 1996.

DI PIETRO, M.S.Z. Parcerias na administracdo publica: concessdo, permissdo, franquia,
terceirizagdo, parceria publico-privada e outras formas. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

DUTRA, A. Elaboracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho dos recursos
humanos da Secretaria de Estado da Administracdo — SEA a luz da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo. 1998. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo), Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 1998.

DUTRA, A. Metodologia para avaliar e aperfeicoar o desempenho organizacional:
incorporando a dimensdo integrativa & MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética.
2003. Tese (Doutorado), Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2003.

DUTRA, A. Metodologias para avaliar o desempenho organizacional: revisao e proposta de
uma abordagem multicritério. Revista Contemporéanea de Contabilidade. Florianopolis,
ano 02, v.1, jan/jun, 2005, p.25-56.

DUTRA, A.; ENSSLIN, L. Ferramentas de avaliacio do desempenho organizacional. In
ANGELONI, M.T.; MUSSI, C.C. Estratégias: formula¢do, implementagdo e avaliagdo: o
desafio das organizagdes contemporaneas. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

DUTRA, A.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L.; LIMA, M.V.A. A incorporacdao da dimensao
integrativa nos processos de avaliagdo do desempenho organizacional: um estudo de caso.
Revista Contemporanea de Contabilidade. UFSC: Florianépolis, ano 06, v.1, n.11, p.109-
136, jan/jun., 2009.



160

DUTRA, A.; LUZ, M.R.H. Avaliacao do desempenho de organizagado social: a experiéncia do
Estado de Santa Catarina. Estratégia e Negdcios, Florianopolis, v. 2, n. 2, jul./dez. 2009.

DUTRA, A.; LUZ, M.R.H.; LYRIO, M.V.L; LIMA, M.V.A. Sistema de Avaliacdo de
Desempenho das Secretarias de Desenvolvimento Regional do Governo do Estado de Santa
Catarina: Resultados Preliminares da Aplicacdo de um Modelo Construtivista. ENAPG, 2008.
Salvador, p.12 — 14.

EDEN,C., JONES, S., SIMS, D. Messing About in Problems. Oxford: Pergamon, 1983.
EHRENSPERGER, R.M. G. Notas de aula da disciplina Metodologia da Pesquisa. Curso
Mestrado em Administracdo. Programa de Pdés Graduagdo em Administracdo Ppga:
Floriandpolis. 2010.

ENSSLIN, L.; DUTRA, A.; ENSSLIN, S. MCDA: A constructivist approach to the
management of human resources at a governmental agency. International Transactions in
Operational Reseach v.7, p.79-100, 2000.

ENSSLIN, L.; DUTRA, A.; LYRIO, M. V. L. Gestdo das Operacgdes naASecretaria
Estadual de desenvolvimento Regional da Grande Florianépolis: Enfase na
Sustentabilidade em um Modelo de Avaliacdo de Desempenho. SIMPOI, 2006.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; DUTRA, A.; PETRI, S.M. Identificando e analisando
problemas de performance: o uso da avaliacdo de desempenho (Feedback, Coaching e
Counseling) para melhorar a produtividade dos empregados. (Apostila da disciplina EPS
7007 — Avaliagao de Desempenho; 1° semetre, 2007); Florianopolis — UFSC, 2007.

ENSSLIN, L.; MONTIBELLER, G.N.; NORONHA, S. M. Apoio a Decisdo: Metodologias
para Estruturacdo de Problemas e Avaliacdo Multicritério de Alternativas. Ed. Insular,
2001.

ENSSLIN, S.R. A escrituracdo no processo decisorio de problemas multicritérios
complexos. 1996. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produ¢do). Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 1996.

ENSSLIN, S.R. A Incorporacdo da Perspectiva Sistémico-Sinergética na Metodologia
MCDA-Construtivista: uma ilustracdo de implementacdo. 461 f. Tese de Doutorado
(Doutorado em Engenharia de Producdo). Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2002.

ENSSLIN, S.R.; LIMA, M.V.A, Apoio a tomada de decisdo estratégica: uma proposta
metodoldgica construtivista. In: ANGELONI, Maria T.; MUSSI, Clarissa C. (org).
Estratégias : formulagao, implementagao e avaliagdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

ESPINDOLA, C.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L. Fundo de investimento em capital de risco:
constru¢do de um modelo multicritério para apoiar o fundo Santa Catarina no processo de

selecdo das micro e pequenas empresas inovadoras sob perspectiva do MCDA-C. Ingepro.
UFSM: Santa Maria. 2009



161

FABRIS, P. R. Um debate acerca da histéria do municipio no Brasil. Ciéncias Sociais.
Vitéria, ed.03, v.1, p.71-95, junho. 2008.

FALCINI, P. Avaliacdo econémica de empresas: técnica e pratica. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
1995.

FERLIE, E.; ASHBURNER, L.; FITZGERALD, L. ¢ PETTIGREW, A. The new public
management in action. Oxford, Oxford University Press, 1996.

FERNANDES, D. R. Uma contribui¢cdo sobre a constru¢do de indicadores e sua importancia
para a gestdo empresarial. Revista da FAE, Curitiba, v.7, n.1, p.1-18. jan./jun.2004

FERNANDES, L.A.; GOMES, JM.M.; Relatorio de pesquisa nas ciéncias sociais:
caracteristicas e modalidades de investigacdo. ConTexto, v.3, n.4. Porto Alegre, 2003.

FERREIRA COSTA, V.M. A dinamica institucional da reforma do Estado no Brasil: um
balango da era FHC. Sao Paulo: Mimeo, 2004.

FISCHMANN, A. A.; ZILBER, M. A. Utilizagao de indicadores de desempenho como
instrumento de suporte a gestdo estratégica. XXIII Encontro da ANPAD, Anais, set./1999.

FIGUEIREDO, M.A.D.; SOARES, T.D.L.A.M.; FUKS, S.; FIGUEIREDO L.C. Defini¢do de
atributos desejaveis para auxiliar a auto-avaliagcdo dos novos sistemas de medigao de
desempenho organizacional. Revista Gestéo e Producéo. v.12 n°.2 Sao
Carlos May/Aug. 2005, p.305-315.

FNQ - FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de exceléncia: o estado da
arte da gestdo para a exceléncia do desempenho e o aumento da competitividade. Sdo Paulo:
FNQ, 2007.

FURTADO, C. Desenvolvimento e Subdesenvolvimento. Rio de Janeiro: Editora Fundo de
Cultura, 1961.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
GIFFHORN, E.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R.; VIANNA, W.B. Aperfeicoamento da gestao
organizacional por meio da abordagem multicritério de apoio a decisdo. Revista Gestao

Industrial, v.5, n.4, p. 183-204, 2009

GODOI, CK..; MELLO, R.B. de ; SILVA, A.B.(Orgs.) Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

GODOY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas, v.35, n.2, p.57-63, 1995.



162

GOMES, L. F.A.M; GOMES, C.E.S.; ALMEIDA, A.T.de. Tomada de decisdo gerencial:
enfoque multicritério. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GOMES, A.P.S. O papel do Balanced Scorecard na avaliacdo de desempenho do sistema
policial Portugués. 2006. 216 f. Dissertagdo (mestrado). Universidade do Minho, 2006.

GREMAUD, A. P.; VASCONCELLOS, M.A.S. de.; TONETO JUNIOR, R. Economia
brasileira contemporanea.7.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

GUIMARAES, T. A. A nova administracdo publica e a abordagem da competéncia. Revista
de Administracéo Publica, Rio de Janeiro, vol.34, n° 3, p.125-140, mai/jun. 2000.

GUIMARAES, T. A.; NADER, R. M.; RAMAGEM, S. P. Avaliacio de desempenho de
pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e a avaliagdo organizacionais. Revista
de Administragdo Publica, v. 32, n. 6, Nov/dez 1998. p. 43-61.

HEINRICH, C. J. Measuring public sector performance and effectiveness. In: B. Guy Peters;
John Pierre. Handbook of public administration. London: Sage, 2003.

HOOD, C. A Puclic Manegement for all seasons ? London: Public administration, 1991.

HOPPEN, N.; LAPOINTE, E.; MOREAU, E. Um guia para avaliagao de artigos de pesquisa
em istemas de informacdo. REad, ed.3 v.2 n.2, 1996.

HORNBERGER, N.H Ethnography. In: CUMMING, A. (Ed.). Alternatives in tesol Research:
descriptive, interpretive, and ideological orientations. Tesol Quartely, v. 28, no 4, p.673-703,
Alexandria, 1994.

HRONEC, S. M. Sinais vitais: usando medidas de desempenho da qualidade, tempo e custos
para tracar a rota para o futuro da empresa. Sao Paulo: Makron Books, 1994.

IBAM. Manual do Prefeito, 9°. Edi¢do, Rio de Janeiro, 1992.

IGARASHI, D.C.C.; ENSSLIN,S. R.; ENSSLIN,L.; PALADINI, E.P.; A qualidade do ensino
sob o viés da avaliagdo de um programa de pds-graduagdo em contabilidade: proposta de
estruturagdo de um modelo hibrido. RAUSP - Revista de Administracdo da Universidade
de Séo Paulo. Sao Paulo. V.43, n.2, p.117-137, abr/maio/jun. 2008.

KERLINGER, F. N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento
conceitual. Sdo Paulo: EPU/EDUSP, 1980.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acéo: Balanced Scorecard. 26.ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KEENEY, R.L. Value-focused thinking: a path to creative decision making. Boston:Harvard
University Press, 1992.



163

KEENEY, R. L.; RAIFFA, H. Decision with multiple objectives, preferences and value
tradeoffs. Cambridge: Harvard University Press, 1993.

KETTL, D.F. A revolugao global: reforma da administragdo do setor publico.In: BRESSER-
PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter. Reforma do Estado e administracdo publica
gerencial. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1998.

LACERDA, R. T. O. O sucesso em gerenciamento de projetos: a estruturagdo de um
modelo de avaliagdo a partir de uma visdo construtivista. 2009. 219 f. Dissertagao (Mestrado
em Engenharia de Producao). Floriandpolis: UFSC, 2009.

LAKATOS, E. M. & MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. Sao
Paulo: Atlas, 1985.

LANDRY, M. A note on the concept of “problem”. Organizations Studies, 1995.

LAWRENCE, P.R., LORSCH, J.W. O desenvolvimento de organizagdes: diagnostico e
acdo. Sao Paulo: Edgar Bliicher, 1977.

LIMA, L.S. et al. Contrato de gestdo: uma solugao para as brasileiras.In CATELLI, Armando
(Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestdo economica. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

LIMA, M.V. A. Metodologia Construtivista para Avaliar Empresas de Pequeno Porte no
Brasil, sob a Otica do Investidor. 2003. 382 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo), Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2003.

LIMA, M.V.A; FILARDI, F.; LOPES, A.L.M. Avaliacdo multicritério do risco percebido
dos fatores contribuintes para mortalidade precoce de micro e pequenas empresas no Brasil.
In: XII Simposio de Administragdo da Produgdo, Logistica e Operacdes Internacionais. Sao
Paulo. Anais .Sao Paulo: FGV 2009.

LIMA, M.V.A; LIMA. C.R.M; DUTRA, A.; LOPES, A.L.M. Avaliacdo de Micro e Pequena
Empresa utilizando a metodologia Multicritério e o Método do Fluxo de Caixa Descontado.
Revista de Ciéncias e da Administracao, Florianopolis, v.12, n.26, jan/abr, 2010. p 48-71.

LYRIOM.V.L. Modelo para avaliagho de desempenho das Secretarias de
Desenvolvimento Regional (SDR’s) do Governo do Estado de Santa Catarina: a
perspectiva da MCDA-C. 2008. 201 f. Dissertacdo (Mestrado em Contabilidade).
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2008.

LYRIO, M.V.L.; DUTRA, A.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L. Constru¢ao de um modelo de
desempenho da secretaria de desenvolvimento regional da grande Floriandpolis: a proposta da
Metodologia Multicritério de apoio a Decisdo Construtivista. CONTEXTUS-Revista
Contemporanea de Economia e Gestéo. Fortaleza, v.5, n° 2, jul/dez, 2007, p.31-40.

LOIOLA, E.; BASTOS, A.V.B.; A producao académica sobre aprendizagem organizacional
no Brasil. Revista de Administracdo Contemporanea. vol.7 n.3 Curitiba July/Sept. 2003



164

LONGARAY, A. A. Estruturacdo de situagdes probleméticas baseada na integracéo da
soft systems methodology a MCDA-construtivista. 2004. Tese (Doutorado). UFSC,
Florianodpolis.

LOTTA, G.S. Avaliagdo de desempenho na éarea publica: perspectivas e propostas frente a
dois casos praticos. Revista de Administracao Eletrénica, Sdo Paulo, v.1, n. 2, jul-dez/2002.
MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orienta¢do aplicada. 3.ed.Porto Alegre:
Bookman, 2001.

LUITZ, M.P.; REBELATO, M.G. Avaliacao do desempenho organizacional. XIII Encontro
Nacional de Engenharia de Produgdo. Ouro Preto. Anais. Minas Gerais: Ouro Preto, 2003.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E.M. Técnicas de pesquisa: planejamento e execugdo de
pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracdo, andlise e interpretacdo de dados. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

MARRAS, J.P. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 3. ed.
Sao Paulo: Futura, 2000.

MEIRELLES, H.L. Direito Administrativo Brasileiro. 32 ed. Sao Paulo: Malheiros, 2006.

MILLER, S.J., HICKSON, D.J., WILSON, D.C. A tomada de decisdo nas organizagdes. In
CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD, W. R. Handbook de estudos organizacionais: acao e
analise organizacionais. Sdo Paulo: Atlas, 1999, v. 3.

MINAYO, M.C.S. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em saude. 10. ed. Sao
Paulo: Hucitec, 2007.

MONTIBELLER, G.N. Mapas cognitivos: uma ferramenta de apoio a estruturagdo de
problemas. 1996. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo). Universidade Federal
de Santa Catarina, Florianopolis, 1996.

MOTTA, F.C.P.; VASCONCELOS, Isabella F.G. Teoria Geral da Administracdo. 3. ed.
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2006.

NAURI, M. H. C. As medidas de desempenho como base para a melhoria continua de
processos: o caso da Fundagdo de Amparo a Pesquisa ¢ Extensdo Universitaria (FAPEU).
1998. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Produc¢do). Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 1998.

NEELY, A. Avaliacdo do desempenho das empresas: Porqué, o qué e como. Lisboa:
Caminho, 2002.

OLIVEIRA, J.F. de; SILVA, E. A. Gestdo organizacional: descobrindo uma chave de
sucesso para os negocios. Sao Paulo: Saraiva, 2006.



165

OLSON, E. M.; SLATER, S. F. The balanced scorecard, competitive strategy and
performance. Business Horizons, v. 45, n. 3, p. 11-17, May/June 2002.

OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo. Brasilia: MH Comunicagao, 1994
[1992].

PAULA, A.P.P.de. Administra¢do publica brasileira entre o gerencialismo e a gestdo social.
Revista de Administracéo Eletronica, Sao Paulo, v.45, n. 1, jan-mar, 2005.

PAULA, A.P.P.de. Por uma nova gestdo publica: limites e potencialidades da experiéncia
contemporanea. — reimpressao — Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007.

PEREIRA, C.A. Avaliagio de resultados e desempenhos. In CATELLI, Armando
(coordenador). Controladoria: uma abordagem da gestdo econdmica. Sao Paulo: Atlas,
1999.

PEREZ, M.A. A administracdo publica democrética: institutos de participagdo popular na
administracao publica. Belo Horizonte: Forum, 2004.

PFEIFFER, P. Planejamento estratégico municipal no Brasil: uma nova abordagem. Brasilia:
ENAP, Texto para Discussao n° 37, 2000.

PETRI, S.M. Modelo para apoiar a avalia¢éo das abordagens de gestdo de desempenho e
sugerir aperfeicoamentos: sob a Otica construtivista. 2005. 235 f. Tese (Doutorado).
UFSC, Floriandpolis, 2005.

PORTER, M. Estratégia competitiva: técnicas para analise de indéstria e da concorréncia.
Rio de Janeiro: Campus, 1986.

RAUEN, F. J. Roteiros de pesquisa. Rio do Sul: Nova Era, 2006.

REMENYI, D., WILLIAMS, B., MONEY, A., SWARTZ, E. Doing research in business
and management : an introduction to process and method. London : Sage Publications, 1998.

RIBEIRO, A. de L. Teorias da Administracdo. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

RICHARDSON, R.J. Pesquisa social:métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.

ROBERTS, F. S. Measurement Theory. In: ROTA, G. C. (Ed.) Encyclopedia of
mathematics and its applications, v. 7, London: Addison-Wesley Publishing Company,
1979.

RODRIGUES, M.A.V.; ARAUJO, JI.F.F.E. A Nova gestdo Publica na governanca local.
Coimbra: Quarteto Editorial, 2004.

ROY, B. Decision-aid and decision making. in: BANA E COSTA (ed.) Readings in Multiple
Criteria Decision Aid, Berlin: Springer, 1990, p. 17-35.



166

ROY, B. Decision science or decision-aid science? European Journal of Operacional
Research, v.8, n.1, pp. 184-203, 1993.

ROY, B."The outranking approach and the foundations of ELECTRE methods". In: Readings
in Multiple Criteria Decision Aid, C. A. Bana e Costa (ed.), Springer-Verlag, 1990. p.155-
183.

ROY, B., VANDERPOOTEN, D., The European School of MCDA: Emergence, Basic
Features and Current Works. Journal of MultiCriteria Decision Analysis, v.5, pp. 22-38,
1996.

SA, .W.B.M. Modelo de avaliacio de desempenho da gestdo organizacional publica.
2005. 145 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo)- Universidade Estadual do Ceara,
Fortaleza, 2005.

SANDRONI, P. Novo dicionario de economia. Sao Paulo: Circulo do livro, 1994.

SANO, H.; ABRUCIO, F. L. Promessas e resultados na nova gestdo publica no Brasil: o caso
das organizagdes sociais de saide em Sdo Paulo. Revista de Administracédo Eletrénica, Sao
Paulo, v.48, n. 3, jul-set, 2008.

SANTOS, L. A.; CARDOSO, R. L. S. Avaliacdo de desempenho da a¢do governamental
no Brasil : problemas e perspectivas. Monografia Vencedora do XV concurso de Ensaios. In.:

VI Congresso Internacional del CLAD sobre Reforma del Estado y de la Administracion
Publica, 2001.

SANTOS, J.do; RIBEIRO FILHO, J.F.; FRAGOSO, A. R.; VASCONCELOS, M. T. de C.
Uma analise para definicdo de condicdes minimas de gestdo financeira-contabil para
municipios no estado de Pernambuco. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro,
vol.39, n°® 2, p.233-254, mar/abr. 2005.

SAUNDERS, M.; LEWIS, P.; THORNHILL, A. Research Methods for Business Students,
Rotolito Lombarda, Italy, 2003.

SCHMIDT, A.M.A. Processo de apoio & Tomada de Decisdo Abordagens: AHP E
MACBETH. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo).Universidade Federal de
Santa Catarina, Floriandpolis, 1995.

SCHMIDT, P.; SANTOS, J.L. dos; MARTINS, M.A. Avaliagdo de empresas: foco na
analise de desempenho para o usuario interno. Sao Paulo: Atlas, 2006.

SEABRA, S.N. A nova administracdo publica e mudangas organizacionais Revista de
Administracao Publica, Rio de Janeiro, vol.35, n° 4, p.19-43, jun/ago. 2001.

SECCHI, L. Modelos organizacionais e reformas da administragdo publica. Revista de
Administracdo Publica, Rio de Janeiro, vol.43, n° 2, p.347-369, mar/abr. 2009.



167

SILVA, R.O. da. Teorias da Administracdo. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.

SIMON, H. A. A capacidade de deciséo e lideranga. Rio de Janeiro: Fundo de Cultura,
1963.

SIMON, H. A. The New Science of Management Decision. In. WELSCH, Lawrence A. e
CYERT, Richard M. Management Decision Making. Estados Unidos: Penguin Books,
1970.

SINK, D. S.; TUTTLE, T. C. Planejamento e medicdo para a performance. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1993.

SHIMIZU, Tamio. Decisdo nas organizacOes: introdugdo aos problemas de decisdo
encontrados nas organizagdes e nos sistemas de apoio a decisdo. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SUZUKI, J.A.N.; GABBI, L.V.B. Desafios da avaliagdo de desempenho no setor publico: o
caso da prefeitura municipal de Sao Paulo. 11 Congresso CONSAD de Gestao Publica, 2009.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-acdo. 10 ed. Sao Paulo: Cortez, 2000.

TOMAR, M. S. A Entrevista semi-estruturada. Mestrado em Supervisdo Pedagogica.
(Edicao 2007/2009) da Universidade Aberta.

TRIVINOS, A. N. S. Introducido a Pesquisa em Ciéncias Sociais: a pesquisa qualitativa em
educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

UNICEF. Guide for monitoring and evaluation. New York: Unicef, 1990.

VERGARA, S. C. Projetos e relatdrios de pesquisa em Administracdo. Sao Paulo: Atlas,
2004.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2008.
VINCKE, P. Multiriteria Decision-Aid. Jonh Wiley & Sons, 1992.

VITTE, C.C.S. Gestao do desenvolvimento econdmico local: algumas consideragdes
InteracOes. Revista Internacional de Desenvolvimento Local. Vol. 8, N. 13, p. 77-87, Set.

2006.

WATSON-GEGEO, K. A. Ethnography in ESL: defining the essentials. Tesol Quartely, v.
22, no 4, Alexandria, dez. 1988, p.575-592.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento ¢ métodos. 3* ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.
ZANELLA, 1.J. As problematicas técnicas no apoio a decisdo em um estudo de caso de

sistemas de telefonia celular. Dissertagio (Mestrado em Engenharia de Producao).
Universidade Federal de Santa Catarina,Florianopolis, 1996.



168

APENDICES



169

APENDICE A - Elementos Primarios de Avaliacio (EPAS).

N° EPA N° EPA

1 | Software 28 | Equipamentos

2 | Mao-de-obra especializada 29 | Projetos de expansdo de empresas
3 | Projetos de novas empresas 30 | Horario atendimento externo

4 | Busca de novas empresas 31 | Tomada de decisao

5 | Participacdao em reunides ordinarias 32 | Informagdes em periddicos

6 | Comunicacao aos Gestores Municipais 33 | Intercambio de informagdes

7 | Estudos s6cio-econdmicos 34 | Cadastro

8 | Informatizagdo dos processos 35 | Novas rotinas

9 | Padronizacao dos processos 36 | Lei de diretrizes orgamentarias
10 | Publicidade das a¢des 37 | Simplificacdo dos processos
11 | Controle atendimento 38 | Isencgdo fiscal

12 | Orgamento para contingéncias 39 | Cursos de capacitagao

13 | Quadro de pessoal 40 | Servidores de carreira

14 | Controle das acdes midia das agdes 41 | Plano Plurianual

15 | Grau de escolaridade 42 | Atendimento com qualidade
16 | Gestdo de pessoas 43 | Avaliagdo de desempenho

17 | Reunides de trabalho 44 | Intercambio com institui¢des
18 | Lei de responsabilidade fiscal 45 | Plano de carreira

19 | Interacdo com outros 6rgdos municipais 46 | Mapeamento dos processos

20 | Auxilio financeiro 47 | Projetos aos executivo

21 | Jornada de trabalho 48 | Nivel de orcamento

22 | Projetos para legislativo 49 | Servigos on line

23 | Integragdo de informacdes 50 | Atendimento informatizado
24 | Capacitacdo mao-de-obra com parcerias 51 | Controle dos servigos

25 | Consulta prévia dos projetos 52 | Informagdes sobre as empresas
26 | Agilidade 53 | Condigdes de trabalho

27 | Parcerias Publico e Privadas 54 | Documentos digitalizados
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APENDICE B - Conceitos

N° EPA CONCEITO
1 Software Possuir software especifico para procedimentos da pasta
... ter apenas planilhas eletronicas
2 | Mao de obra especializada | Aumentar numero servidores com capacitacdo... manter
o numero servidores capacitados
3 Projetos novas empresas Implantar procedimentos que visem reduzir o nimero de
exigéncias dos projetos de analise de novas empresas no
municipio... manter os procedimentos atuais de andlise
de projetos novas empresas
4 | Busca de novas empresas Implantar projetos que visem criar mais empresas no
municipio... ndo adotar medidas para criacdo de novas
empresas
5 | Participacdo em reunides | Participar em todas reunides ordindrias de associagdes
ordinarias empresariais ou de classe.... participar das reunides
ordindarias dentro das possibilidades
6 | Comunicagdo aos Gestores | Desenvolver procedimentos que facilitem comunicacao
Municipais das agdes aos gestores...manter a forma da divulgacdo
das agdes aos gestores
7 | Estudos sodcio-econdmicos | Desenvolver estudos socio-econdmicos do municipio
para obter informacgdes atualizadas...utilizar estudos
socio-econdmicos desenvolvidos por terceiros
8 | Informatizacao dos | Manter a unicidade de procedimentos através da
processos informatizagdo dos processos internos... ndo possuir
sistema de automagao para procedimentos internos
9 | Padronizagao dos processos | Adotar sistema padrdo para processos... utilizar
processos atuais
10 | Publicidade das agdes Buscar outros meios para divulgar as agdes da

pasta...divulgar somente pela imprensa oficial
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11

Controle de atendimentos

Adotar indicadores para controlar e avaliar os

atendimentos... ter apenas conhecimentos informais

sobre os atendimentos realizados

12

Orcamento para

contingéncias

Desenvolver meios para minimizar reserva de orgamento

para contingéncias... manter o nivel atual de reservas

13

Quadro de pessoal

Possuir servidores em niimero adequado para realizar as

fungdes...pessoal em quantidade insuficiente para

realizar as fungdes

14

Controle das agdes midia

Adotar controle de divulgacdo das informacdes para
midia (radio, tv, jornal, sites, outros meios)... manter

controle atual sobre as divulgagdes das informagdes

15

Grau de escolaridade

Possuir no quadro funcional servidores com grau de

escolaridade  compativel com a funcdo que

exercem...possuir no quadro funcional servidores com
grau de escolaridade inferior ao necessario para o

desempenho das atividades

16

Gestao de pessoas

Adotar politicas de gestdo de pessoas...gerir as pessoas

sem politicas adequadas de gestdo de pessoas

17

Reunides de trabalho

Manter periodicidade em reunides de trabalho para
alinhamento das agdes... fazer somente reunides quando

necessario

18

Lei de responsabilidade

fiscal

Basear a agdes da pasta de acordo com as normas
impostas pela LRF...ndo utilizar as normas impostas pela
LRF como pardmetro para o desempenho da gestdo

publica

19

Interacdo com outros 0rgaos

Adotar mecanismos que permitam a interagao de
informagdes com outros Orgdos municipais...trabalhar

sem integragao

20

Auxilio financeiro

Adotar a padronizacdo formalizada sobre valores para
auxilio as entidades...manter padrdo atual de controle

sobre auxilio financeiro
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21 | Jornada de trabalho Adotar indicadores para jornada trabalho dos
servidores... ndo adotar controle da jornada trabalho
22 | Projetos para legislativo Possuir acompanhamento periddico dos processos
levados ao legislativo...manter = acompanhamento
informal dos processos levados ao legislativo
23 | Integragdo das informagdes | Adotar mecanismos que permitam a integracdo de
informacdes....trabalhar com informagdes desintegradas
24 | Capacitagdo  mao-de-obra | Realizar projetos de capacitacdo de mao-de-obra em
com parcerias parceira com entidades... desenvolver projetos somente
de forma individualmente
25 | Consulta prévia dos projetos | Aprimorar o relatorio de consulta prévia de projetos de
implantagdo ou expansdo de empresas...manter relatorio
atual
26 | Agilidade Primar pela agilidade no desenvolvimento das
atividades...executar as atividades de forma morosa e
ineficiente
27 | Parcerias Publico Privadas | Manter parcerias publico privadas para acdes da
pasta...efetuar somente parcerias publicas
28 | Equipamentos Possuir equipamentos adequados para o atendimento...
Nao possuir equipamentos adequados para o
atendimento
29 | Projetos de expansdo de | Implantar procedimentos que visem reduzir o numero
empresas exigéncias dos projetos de andlise de expansdo de
empresas no municipio... manter os procedimentos
atuais de analise de projetos de empresas
30 | Horario atendimento | Disponibilizar dois periodos didrios para atendimento ao
externo publico....restringir o atendimento ao publico
31 | Tomada de decisao Adotar politicas que proporcionem aos servidores

publicos participar dos processos de tomada de
decisdo...servidores nao possuirem a liberdade para

participar dos processos de tomada de decisao
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32

Informagdes

Utilizar informagdes de periddicos jornais, revistas e
publicagdes especializadas para acdes... utilizar somente

informacodes internas da pasta

33

Intercambio de informacdes

Firmar convénios com outras instituicoes estaduais,
federais e empresariais... ndo firmar convénios para

intercambio de informagdes

34

Cadastro

Manter periodicamente atualizagdo dos cadastros de
empresas...trabalhar com cadastros desatualizados

35

Novas rotinas

Implantar novas rotinas para otimizar o desempenho das

atividades...manter rotinas de trabalho ineficientes

36

Lei de diretrizes

or¢amentarias

Basear a agdes da pasta de acordo com as normas
impostas pela LDO... utilizar algumas das normas
impostas pela LDO como parametro para o desempenho

da gestdo publica

37

Simplificacdo dos processos

Simplificar os processos de trabalho para reduzir o
tempo de execucdo...desempenhar as atividades de

forma morosa devido a complexidade dos

procedimentos

38

Isencgdo fiscal

Manter legislagdo de isencdo fiscal para empresas

....evitar oferecer isen¢ao fiscal

39

Cursos de capacitagao

Proporcionar aos servidores a possibilidade de
realizarem cursos de capacita¢do... permitir que os
servidores realizem cursos de capacitagdo por conta

propria

40

Servidores de carreira

Possuir em seu quadro funcional o numero maior
possivel de servidores de -carreira...possuir em seu
quadro funcional funcionarios comissionados exercendo

atividade de servidor de carreira

41

Plano Plurianual

Basear a agdes da pasta de acordo com as normas

impostas pelo Plano Plurianual... utilizar algumas das
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normas impostas pelo Plano Plurianual

42

Atendimento com qualidade

Primar pelo atendimento de qualidade...ndo implementar

acgOes para garantir a qualidade no atendimento

43

Avaliacao de desempenho

Implantar ferramentas para avaliar o desempenho dos

servidores...ndo realizar avaliacdo de desempenho

44

Intercambio com

instituigdes

Firmar convénios com outras instituicdes para o
intercambio de informagdes de contribuintes...obter
informagdes sem firmar convénios para o intercimbio

destas informagoes

45

Plano de carreira

Implantar plano de carreira para os servidores com
critério justos para a promog¢ao...nao implantar medidas
de valorizacao de servidores a longo prazo

46

Mapeamento dos processos

Possuir todos os processos de trabalho mapeados...
possuir processos de trabalho sem padronizagdo

47

Projetos aos executivo

Possuir controle dos processos enviados as demais
pastas do executivo... manter os controles atuais sobre os
processos

48

Nivel de or¢amento

Ampliar o nivel de orcamento da pasta... manter nivel de
or¢camento

49

Servigos on line

Oferecer servigos on line... oferecer servigos apenas
presencialmente

50

Atendimento informatizado

Buscar a informatizagao dos atendimentos para garantir
maior rapidez na solu¢do das solicitagcdes dos
contribuintes....ndo adotar medidas para a
informatiza¢do dos atendimentos

51

Controle servigos

Possuir controle dos servigos desempenhados... adotar
controles atuais dos servicos prestados

52

Informagdes  sobre  as

empresas

Implantar sistema para obter informacdes sobre
faturamento, niumero e recolhimento de tributos das
empresas... usar procedimentos atuais na obtencao das
informagdes sobre empresas do municipio

53

Condic¢odes de trabalho

Proporcionar condigdes de trabalho
adequadas...condicdes de trabalho inadequadas para um
servico de qualidade

54

Documentos digitalizados

Adotar procedimento de digitalizagdo de documentos
dos processos ... ndo ter documentos digitalizados
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APENDICE C - Mapas Cognitivos

Awslingio de Des=mpenho da S
de Tubar:

Proc=ssos Bass Infarmagdes
32 5 i ;
2z

Adotar politicas de ges 16 42

de pessoas..gerir pessoa Frimar pelo atendimenta de qualidade...

zem politicas adequadas R\\\‘_ Ao implementar agdes para garantir

A3 de gestic pessoas a qualidade no atendimento

proporcionar comdigoes de 3’-1rr_‘__/_,_/--"? ‘:\\
trabalha adequadas.. Condigées  Adaotar politicas que proporcione 4
de trabalho inadequadas para ans serdidores participar dos processos Proporcionar aos servidores a possibilidade de realizarem
um servigo de qualidade de tamada de deciz3o. servidores cursas de capacitagio... Mao permitir que oz servidores

nic possuirem a liberdade para participar realizem cursos de capacitagio

dos proceszos de tomada de decisio

T iz

Fossuir no quadro funcional servidores com grau de
escolaridade comativel com a fungdo que exercem..
possuir i quadro funcional servidores com grau de escolanidade

40
Poszuir em seu quadro funcional

45 Implantar planc de _.-)""ﬂ o namero maior possivel de

carreira para os servidores de carreira.. Possuir e

servidores com critérios seu quadro Funcional funcionariog  inferior ao necessaTio para desempenho das atividades
justas para promogaa... comissionados exercendo atividade
ndoimplantar medidas de de servidor de carreira 2
valarizagio de zervidares 44 Aumentar ndmers servidares capacitados... Mio
alongo prazo Firmar conuénios com outras aumentar nimera servidores capacitados

13 instituigdes paraintercimbio K
Fosz=uir servidores em ndmero de informagdes ... Adotar indicadores para jornada de trabalho |
adequado para realizar as nic firmar conwénios para dos servidares... Mo adotar contrale dajornada de trabalho
fungdes.. pessoal em quantidade o intercimbio de informagdes i 51
insuficiente para realizar Possuir controle dos Servigos desempenhados .ndo adotar
fungdes ______4_.—-———_':'" adatar controle dos servigos prestados

42

Implantar Ferramentas para avaliar o desempenho
dios servidi avaliar o desempenhc dos
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Avaliagiode Desempenhoda Secretaria de Inddstriae
Coméciode Tubario

- - —

Pesscas
2;13;15;18;21;31;35,40,42; 43, 84, 45;51;53

Orgamente

12;18;38;38;4]1; 43

Primr pela agilidade na 26

dige nvelvimants das stividadas..
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a5
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ratinasde trabalha eficie ntes

11
87 Sutfas mdnd

4
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aficial w
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50
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Adatar sistama padrBa para \ #unides ardind rigs
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infermatizachs dag padranizadat

standimentas 3

43

Ofardear sarvicnt on ling Ofaracar 5

SErVEA apanss prasancialmante f primars & relatirict de consulta
37
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23
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11 3
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1.7:8;23;28;32;33;34;52; 34
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X :
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14
Adetar controle de divul gaco
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4
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ndio manter parosriss
27

2 NS &mpretas
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minimizar reserva de orgamento

para contingéncias... mantero

nivel atual de reservas
Aumento do orgamento pelo

ndc aumentar crcamento nem

n3o saber os valores necessarios
38
Manter a legislacdo
tributaria de isencdo fiscal para
Criar novas opcbes de isencdc empresas...ndo fornecer isencio

fiscal na lesgislagdo fizcal

Peccnas
2;13; 15; 18; 24; Processos Base Informagbes
31; 39; 40; 42; 43; 26 1;7; B; 23; 25; 32; 33; 34; 52; 54
44 45; 51; 53
Orcamento
12;18;36;38;41;48
Desenvolver meios 12 48 Ampliaronivel de orgamento

da pasta...ndo aumentaf\\:.gﬁesde tranparéncia
o nivel de orcamento da pastaeerando confianca ao cidad3o...

gerir administracde piblica sem
transparéncia perante ao cidadio

aumento de empresas municipic...

Possuir estudo sobre nimerc de empresas municipio Bazear agbes da pa: 13
valores orcamentarios necessarios de acordo com as norma impostas
para realizaco acbes... pela LRF...

ndo utilizar as normas impostas
pela LRF como parametro para
desempenho da gestdo publica

\ s

Baszear acles da pasta

municipal... Manter legislacSo atual

41

Baszear acbes da pasta

de acordo com as norma impostas
pelo Planc Plurianual...

ndo utilizar as normas impostas
pelo Plano Plurianual

de acordo com as norma impostas
pela LDO...

ndo utilizar as normas impostas
pela LMD como parametro para
desempenho da gestdo plblica

avaliacio de Desempenho da Secretaria de Indiistria & Comécio
de Tubardo

OTgamento

Base Informagtes

33 34 52
Firmar convénios com outras instituigies
estaduais, federais e empresariais.. 3 atualizagio dos cadastros de

n&o firmar convénios para intercimbio de

Manter periodicamente________=, Implantar sistema para obter informagdies

empresas... trabalhar recalhimenta de tributas...nda
informagdes com cadastros desatualizados
32 8

Ltilizar infarmagdes de periddicas

Desenvalver estudas sdcio- Manter a unicidade de procedimentas

econdmicos do municipio para jornais, revistas e publicagdes para agdes... através dainformatizag S0 dos processos

obterinformages stualizadas..  noutilizarinformagées de perisdisos

/ para procedimentos intemos X
1

Adotar procedimento de digitalizag8o de documentos

no deserwolver estudos

sdcio-econdmicos 54

dos processos...ndo ter documentos digitalizados ‘«‘\\ 28

sobre faturamenta, ndmera de empresas e

obterinformagdes das empresas do municipio

internos... ndo possuir sistema de automagio

23

dotar mecanismos que permitam

aintegragio de informagdes...

wabalhar com infoimages desintegradas

Implantar um software para procedimentos da pasta...nfo possuir softw are

Possuir equipamentos adequados para o atendimenta...ndo possuir equipamentos adequadas para atendimenta
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Pessoas
2;13;15;16; 21; 31; 39; 40;42; 43; 44; 45; 51; 53
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Awslisgio 9= Dessmpenho de S=oretsris de Indistris &
Coméda de Tubarsa

Mivel Orgcamentario

Desenvalver meios para
minimizar reserva de argamenta
para contingéncias... manter o

nivel atual de resereas

aumento de empresas munici pi...

N30 AUMEREIr GFGIMEnto nem
Pozzuir estudo sobre nimero de empresas munici pic Biasear agdes da pasta 12
valores argamentirios necessdrios de acordo com as norma impostas
para realizagio agdes... pela LRF...
o saber of valares necessarios o utilizar as narmas impostas

35 pela LRF como parimekro para
Manter 3 legislagio dezempenha da gestio piblica

Criar nowas opgdes deisengio cmpresas. nio farnecer isengio
fizcal na lesgislagico fizeal

municipal... Manter legizlagio atual

Actes de transparéncia

43 Ampliar o nivel de orgamenta —
da pasta...nio aumentar e Agdes de branparéncia
o nivel de argamento da pasta ‘gerando confianga ao cidadia..

gerir administragio piblica sem

Aumento do orgamento pelo

transparéncia perante a0 cdadio

tributdria de isengio fizcal para

36

Eazear ages da pasta

de: acordo com az norma impostas

Biagear agdes da pasta pela LOO...

de acordo com as norma impostas o utilizar as normas impostas
pele Plane Plurianual... pela LOO come parimetre para
ndo utilizar ag normas impostas desempenha da gestio piblica

cla Plana Plurianual

AvaliagSio de Desempenha da Secretaria de inddstria e Comécia de
Tubaria

Prazessas Grgamenta

26 12; 18; 36; 38;

Cadastro & InfarmacBes das ampresas

Qutras instty

esariais...

Deservaiwer estudas sdcia-
eondmicas do munidaio para
doter infarmagdes atuafzadas...

o desens estudas

Licig-econdmicas

@antratar emanesa para reaiizar

estudas sécio-eco

52

riodicame:
Sadaos cadastras de

emaresas... trazalhar mcalfimentade tributas..ada

am cadastras desatualizadas aiter infarmagdes das emanesas da manic

32 8 23
Lhtifizar informagdes de periddicos Manter a unicdade de procedimentas otar mecanismas que germitam
Ernas, revistas = qusicagSes sara agdes. atravésda nformatizagis dos srocemas aintegragda de nformagies..
ndo utilizar infarmagdes de periddicas nternas... ndo gos suir sistema de auta magda traainar com infarmagSes desintagradas
para groced imentas internas
54 / !‘ 1 A;\
Adotar procediments de digitaizagdc malantarum softwar edimentas malantar sstemaque permitam cruzamenta
de dacumentasdaos grocessas... da pasta... Mo possuir software de informa N3a possuir sistema que
iz ter dmeumantas digtaizadas sermits sruzymants de nfarmagde
28
Possuir equipamentas adequados paraa fContratar esapara implantar
aendimena... N3a pagsair equigamentas software de gerenciamento da pasta...

xequad as para atend imenta nig contratar emanesa de saftware

182
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APENDICE E - Estrutura hierarquica e descritores

1
Pessoas
1
11 1.2

Condigbes Gestdode

de Trabalho pessoas
1.2.1

122
111 112 Avaliar
Infraestrutura | || Equipamentos desempenho Quadro
¢ pessoal
| |
| | 1 1
1.2.1.2
Fomr 1221 1222 I 1224
: I Convénio com :
it : outras instituigdes Fletivo
trabalho J
1
Pessoas
1.1 1.3
Condigtes de Trabalho Gestdo de pessoas
Sendo!
ﬁ| ﬁl LL1- It estutor
N3 - Mals espago flsleo pars servidores
111 11.2 M2 - Manterespago flsico atual
: N1 - Diminulr espago flsico
Infra-estrutura Equipamentos

L.1.2- Egulpamentos

M2 - Mals eguipamentos para pasta
N1 -Mantermlvel de eguipamentss atusls

Miedira infra= estrutura
idis panive! adequada a0

traiaihas dos servidares

Wiedir as equizamentas
disnanives para desempenha das

acles & trabalnos dos servidaores

Mawnrn W1 Mgartra W1
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Sendo:

1,211 - Controle servigos
M5 - acima de 1003 de acréscimo

1.3 N4 - 70,5% a 100% acrécimo
o N3 - 50,53 a T0% de acréscimo
CI:I?dIngEhS de M2 -20,5% a B0% acrécimo
bt N1 - 03 a 20% de acrédimao
1.2.1.2-Controle jornada trabalho
N3 - Medir com frequéncia didria
1.2.1 N2 - Medir com frequéncia semanal
Avaliar desempenho N1- Medir com frequéncia mensal
servidores 1.2.13-Produtividade
. : J NS - acima de 100% de acréscimo
I | ] M4 - 70,5% a 100% acrécimo
. o M3 - 50,53 a 703 de acréscimo
] M2 - 20,5% a 50% acrédmo
12.1.1 12.1.2 1.2.1.3 N1 - 0% a 20% de acrécimao
: @ntrole jornada i
Controle servigos bl Produtividade
Madir os sarvigas realizadas Madir a jornada de trabalho Wigdir o mdmena de
misdiants metas sctabelscidas das sarvidares pracessos anafisad os
o= los servidares par senidar
ws S LR
gam ne] | Bam N3 Bam g
w_ | ma_ |
NewtraNZ_ | Neutra N2 Nertrg N2

N1 MWL N1
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Condigdes Gestdo de
de Trabalho pessoas
122
Quadro pessoal
I | | |
' f
1221 1211 U:'m 12.14
: , | Convénios outras -
Escolaridade Capacitagdo | instiuiches Hetiva
\ K '- 4
Madir g péreentua Meadir 2 periadicidade Medr o programas de Medir o nimen de

de sanvidanes cam decapacitacla dot cursas e comobnias com
graduach servidares autras ingtituigdes
A5 S T T
GamM | BomMe | famid |
T Ll
Mo | Newtahe | Nestra i |
Ml M AL

wrvidares necessinios
om relacla 30 nimera
arocesss 2 pasta

NeutraMi |
L

185

Senda:

12.2.1 - Bscolaridade
NS +de 70,5% 2 100% com nivel superior
1 - 50,52 7% com nivel superior
I8 - 30,5% 2 50% com nivel superior
N2 - 20,5% 2 30% com nivel superior
N1 - (0% 2 2% com nivel superior

12.2.2- Capacitagdo
NE - mais de 3 a0 ano
M -3 capatitagies ac ang
N -2 capatitagied acana
N2 +01 capacitacio a0 ano
Ni-nenhuma capacitagiio no ano

1223 - Convinios com outras indtituigBes
Nd- acima de 04 convénios & cursos
M3 -de 03 204 convinios e cursos
N2 -de 01 202 convinics e curses
N1 - Semconviniot e tursos

1234 - Hetiva
Nd-01 funciondria de 16 a 20 projetos
N3-01 funtiondrio de 11 215 projetos
N2 -01 funciondrio de 06 a 10 projetos
N1-01 funcionario para 5 projetos



Pessoas

11

Condicdes de
Trabalho

123

1.2
Gestdode pessoas

186

Plano de Cargos

e Salarios

124

Tomada decisdo

Medir existéncia do Plana de
Cargos ¢ Faldries

Medir parkizipagdn

dorrervidorer noprozerro

di tomada de decirdo
. &
Hs_ |
Eom HZ BomHd_ |
Nz o He |
Heutro Hi HoutroHE |
) S

Sendo:

1.2.3 - Plano de Cargos e Salirios
N3 - Todos servidores costemplados no PCE
N2 - PCE em implantacio com servidores sendo
estatatirios elon Celetistas
N1 - Funcionirios sio costemplados wo PCE

1.2.4 - Tomada de Decisie
N5 - de 80% 2 100% dos servidores
N4 - de 60% 3 TI% dos servidores
N3 - de 40% 3 53% dos servidores
N2 - de 20% 3 33% dos servidores
N1-0% 313 £ dos servidores
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1 11

Novas ratings

Procedimentos
£ padronizaggo

13

Publicidade das
agdes

emprass

2
Processos

1
Novas rotinas
' [
[ ]
211 212
Servicos online Atendimento

\

121
Informatizac3o do e
atendimento ao Haorario
publica

Medir carga hardria de
atendimento

Mledir o meios de Medir oz servigos realizados
atendimento onling m atendimenta virtual

[T
BomM4 _ | BomM3_ | Bom M3 _ |
M| M2 ] M2 L
Metra N2 | fleutra M| Meutra B |
il

i 121 121
Atendimenta Procedimentas Padronizacgo 211
Adotar controle de
f . T = | divulgaciodas
il 2212 2213 221 | informagdes
L, Lt Simplificaraxigéncizsnos Manter parcerizs Adoter padronizagio e
itz g Procassns processns da novas empraszs piblico privadas nosvalares destindos ado" r;‘ C':a ~
Qfm Haréria trahalho DU EMprEsEs e &XEMEE0 / 0 convénios cam F drau s 2301
atentimento mapeados ) | e e projetas 3L o 113
xpltlica Participar dz i -
11132 raunifes Utilizar Utlaros
1 Processade 11131 113 ordinariosde | N impresaoficid meios de
Procsio sxpansio Buscar Buzcar entidades comunicagéo
implantzgio empresss TeCursDsem recursasem
d novas entidages entidades
piblicas privadas

Sendo:

2.1.1- Servigos colfne

N5- Ter 100X servigos online

N4- ter até 803 servigos online

N3 - Ter até 603 dos servigos cafise
N2 - Ter até 30 dos servigos online
N1 - ter até 20 servigos online

2.1.2.1- Informatizagio do atendimento ao piblico
N3- Ter atendimento informatizado

N2 - manter atendimento com processo fisico
N1 - nao possuir atendimento informatizado

2122

N3 - Adotar horirio diferenciadof com 01 periodo)
N2- Adotar 02 periodos para atendimento

N1- Nao ter horario especifico para atendimento



2
Processos

22
Procedimento e padronizago

——— |

L._..I

111 111
Procedimantos Padronizagdo

| SE—

112

11

H:u smfarmgron Mz
T i Gt iz pmvEm
[Rp——
, S 1 = fy =
| . I ’ |
13144 . FEELT] : 11182
e acarad icaraaei T
"'!-l'::‘:':m il e pkiicm i reEn
L l L ‘ L L l
Viedir a mivel de iedir 3 e dugda nos Viddr 2 redusda o Madir g nimera Madr animen
magtamenta dacumentas saictadas documentas saidtadas de grajetis cam de argjetas cam
s roem ra implatagda de novas na epansda de emaress AL G
e ovesas ertidades plicas entidades orivadas
b
LE ool NS N e |
il M| N4 [ |
2amii | gm0 Jamh3 JomN3 anN |
P w_| N2 N2 n_|
edra il Meatra Nl | Neutra N1 Heutrg N1 Meatra Wl |
Senda: o W o
2.2.4.1-Processas de trabalho mapeados 22.1.21-Processos de implantagdo de novas empresas
NE- ter aima de 3% processos mapeados NE- Redugdo acima de 50%
1ed- ter 60.5% até 8%t dos processos mapeadas - reduzir documentagda até 50%
NA - tar de 40 5% até 60% dos processos mapeados N3 - reduzir documentagda até 30%
N2 - ter de 2,5 até 4% dos processo mapeadas N2 » reduzir documentagdo até 15%
W1 « ter até 0% processos mapeados M- nda reduzir documentagio

188

22131~ Buscar recursos nas agdes com entidades piblicas
N ter acima de 80% dos projetos com parceria pdblica

N&- terentre 51% 2 B0 dos projetos

N3 ter até 805 projetos com parceria pdblica

N2- ter até 205 projetas com parceria pdblica

N1- Niobuscar rezursos

221 22 Buscar recursos nas agfes com entidades privadas
NE- teratima de 80% dos projetas com parceria privada
N4 terentre §1% a 80 dos projetos

N3 ter até 5 projetos com parceria privada

N2 teraté 208 projetos com parceria privada

N1 N3abuscar recursos

2.2.1.22- Processos de expnsdo de empresas
NE- Redugdo acima de §0%
1 » reduzir documentagdo até 50%
NA - reduzir documentaglo até 30%
N2 » reduzir documentagdo até 15%
N1+ ndo reduzir documentac do
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o

2
Processos

Sendat
2.2 22.2.1- Adotar padronleagio nos valores destinados ao
: P convénlo com entldades
Procedimento e padronizacdo NS ter 108 pacrmiond
| NA-ter BO,5% até 50% padronlzado
) i3 1 N3 - ter de 50,5% até B0% padronlzado
. |  E— ey M2 - ter de 20,5% até 50% padronlzada
] ML - ter até 20% padron zads
221 222
Procadimentos Padronizagio 22.2.2- Adotar slstema padrio de andllse de projetos

W5- ter L00% padronlzado
T M4 ter BO,5% até 90% padron lzado

W3 - ter de 50,5% até B0% padronlzado
*" — N2 - terde 20,5 até 50% padronizade

W1 - teraté 20% padronlzado

1121

Adotar padronizaglo
mos valores destinados

22.2.2
Adotarsistema padrio

a0 convinlos com de andllse de projetos
entldades
/
L
Medir o nivel devalonss Medir o nhel d& andfise
& convinios com entidades jd& prajetas pad ranizadas
@m critdrias padranizadas

4 4
- | NS )
Bom N4 Bam k4
heutra K3 Neutra N3
L L
0 ] L O




21 12

: Procedimentos &
Novasrotinas

padronizagio

13

Publicidade das

Fies

Adotar controle de
divulgagio das
informagdes

211

190

Snd
1311 Participar de reunides ordindrias de entidades
N ter 1005 participapdo para divulgaglo das apdes
e ter 80,5% até 90 de particinagdo para divulgado
N« ter de B0, Hie ath Al de participagia para divulgagin
N2+ terde 20, Heate S0 de participaio para divulgagio
N1»teraté 20% participado

1302 Utilzar impresa oficial

N8 - ter 10 das agbes divulgadas pelaimprensa aficial

N » ter B0 das agfes divulgadas pela imprensa oficial
W3- teraté W% deaydes divulgadas pelaimprensa oficial
N2+ teraté 20 das apdes divulgadas pela imprensa oficial
N1enda ter aBes divulgadas pela imprensa oficial

—

ER

Participar de
reunides ordindrias
ke entidades

l

1111

Utilizar impresa

dficial

l

—

2.31.3 Utilizaroutros meios de comunicagdo
W8« ter 1004 das agGes divulgadas par outras meios

1113 W« ter §s das agfes divulgadas em outras meios
il . WA+ ter até 0% deaghes divulgadas em outras meios
Ltilzar os meios de N2t atd 20K dasages diugodas el imprensacficia
fomunicagao i ndo tar agdes divulgadas

!

Midr o nlmera de partiegagda Veds 3 utimgdada Ve o ot mes e
B s o enticdes para morersa afeal na camuicagda aiém da imprenss
divi gacho dasagdes divu gagla das acdes oted! gara divuigar a5 aghes da pata
] L
W L PR
wn | i | aie |
M_ | L
Sl | Netrad3 | trad |
M ML




191

3

Orgcamento

3.1

Nivel orgamentario

311 3.1.2

Minimizar reserva de

Planejamento
contigéncia

orcamentdrio

3.1.3

Criar opgdes de

isengdo fiscal para
atrair novas empresas

para municipio

3

Orcamento

ES

Nivel arcamentaria

341

313

312

Planzjamentz
orgamentiria

1 1

Minimizar resena
de contistncia |

Criar opgBes de isangia
fiscal para atrair novas
=mprasas para municipia

S

Basear agdes da pasta
de acordo com Plano
Plurianual

Arfiesda
transparénciz

3.2

Acdes de transparéncia

~,

321 3

Basear agdes da
pastade acordo com
o Plano Plurianual

Basear as agOes da pasta
de acordo com a LDO e
LRF

Sendo:
31-
N4- Reduzir abaizo de 102 reserva
N3 - Reduzir para 10% reserva
N2 - Reduzir para 19% reserva
M1 - Manter reserva nos niveis atuais de 20

reserva de

3.1.2- Planejamento orgamentirio
N4- gestio total do orgamento da pasta
N3- 550, panh ] |
N2-

312 sio e acompanhament

Do neae ] Ni- implantagio sem acompanhamento
pasta de acordo com
— DD=IRF
3.1.3- Medir efeitos isengdo fiscal para
l aumento arrecadagio municipio

N5 - ampliar nivel de isengdo acima de 153
N4 - ampliar nivel de isengio em 153
N3 - ampliar nivel de isengao em 103

Medir anivel de recursos
parareserva de contigénaia

Medir oz efeitos deisengdn
fisnal para aumenta de

Medir o planejamenta
argamentéria propasto

Medir agdes enquadiadas

o PP

Medir diretrizes &
responsabilidades

N2 - ampliar nivel de isengao em 053
Ni- manter padrio atual de isengio

parapasta aecadagdo no municipio
3.2.1- Basear agOes da pasta de acordo
ne 4 M4 T A L com Plano Plurianual-PP
Bomh3~ | BomM3™ | BomMd ™ | Bom M3 Bom M3 N2 - ter de todas agdes dentro do PP
= e N i N2 - ter agdes dentro do PP mas com ressalvas
M3 | N1 - nio ter agdes dentro do PP
Ne | hz Nz
2] 3.2.2- Basear agdes da pasta
de acordo com LDO e LRF
MNeutra 1 Meutio N2 Mewtra M1 Hewtra N1 Hewtra N1 N3 - aprovagao total das contas
i M| e N2 - ter conlas aprovadas parcialmente
S N1 - ter contas aprovadas com ressalvas
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4
Base de Informagdes

4.1
Cadastro e informagdes de empresas

4.1.1
Atualizacso de 4.1.2
cadastros Informagdes

4114 4.1.1.2 Digitalizaggo i 4123
Software para pasta S o=t St e it Informagdes das demais
instituicbes estaduais, G e
instituicoes municipais

federais e empresariais

o




41

Cadastro e Informagoes de empresas

411
= 4137
Atualizacao de L -
cadastros Mrormagoes

193

4111

Software para
pasta

4.1.1.2
Digitalizacao de
documentos

Medir 2 infra- estrutura

disponivel adequada 2o
trabalhas dos servidares

Eiom I".I4_
3

Mewtrg M2 |
Nl

Medir oz equipamentias
disponiveis para desempenhe das
acies ¢ trabalhos dos servidores

Eom I".IS_

Hz2

Meutro M1 |

Sendo:

4.1.1.1 - Software para pasta
Hi- Zoftware especifice para pasta
M3 - Software istegrado com omtras secretarias
N2 - Planilkas eletronicas
M1 - Nio possuir software

4.1.1.2- Digitalizagio de documentos
N3- Todos documentos digitalizados
N2 - Docemetos parcialmenste digitalizados
N1 - Documentos somente em meiv fizico



41

Cadastro e informado de empresas

411

Atulizacio de
cadastras

412

[nformagdes

194

Sendo:

4121 - Estudos socio-econdmicos
N4 - Obter dados econdmicos de estudos sdcio-econdmicos
N3 - dados econdmicos obtidos de pesquisas setoriais
N2 - obter dados somente de periddicos especializados
NI nao realizar estudo socio-economicos

41.2.2- Informagdes de outras instituigdes
estaduais, federais e empresariais
N3 - obtengao de informagao de todas instituigdes
N2 - Obtengao de informagao de algumas instituigdes

N1 - Nao obter informagdes das instituigdes

4123 - Informagdes das demais instituigdes municipais
N5- Informagdes de todas instituigbes municipais

41121 4112 4123 N4- Informagdes parciais de todas instituigdes municipais
. Informagdes de outras Informagdes das ] -.inlurmaq:ies somente das secretarias de finangas e tributagdo
Estudos socio- it e it N2- informagoes somente da departamento de cadastro
Economicos flen der:i;gxsl:prﬂ:rai:i; em;:ii;niﬂipauisms N1 - Sem informagao das demais pastas municipais
Medir 05 dados obtidas Medir onivelde Wi o nimeres de |
para andlize da siuagdo informag3a abtida informagez abtdhs

do municigio

)

Banlit_|

Heatro M2 |
M_|

e outras stituigdes

Bonlls_|

Metro M2 |
il

ti pripia gestio

municipal

B |
M

Motroli2 |
M|
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APENDICE F - Funcao de valor e descritores

1.1.1 - Infra- estrutura
Objetivo:

Medir a infra- estrutura disponivel adequda ao trabalhos dos servidores

Grafico de func¢do de valor
A 1.1.1 - Infra estrutura
Bom N3 | 120
100 /—mﬁf
80
N2 |
&0 714
40
NeutroN1 | - /
0 /
T N1 N2 N3
Sendo: )
—#—Niveis

1.1.1- Infra estrutura
M3 - Mais espaco fisico para servidores
M2 - Manter espago fisico atual
M1 - Diminuir espaco fisico

rm* 1.1.1- Infra-estrutura r 1.1.1- Infra-estrutura | S |1
niv3 niv? il ?;fj extrema 100.00
: o mt. forte
niv3 moderada | positiva 100.00 '—
; orte
2 R 57.14
i1 0. 00 | I
il : - frﬁcﬂ
Julgamentos consistentes -
0.00
8| O D18J5 & BiENEn ) ] B B 1 o EIH-E: X
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1.1.2- Equipamentos

Objetivo:
Medir os equipamentos disponiveis para desempenho das agbes e trabalhos dos servidores
Grafico de funcdo de valor
A 1.1.2 - Equipamentos
Bom N2 e
100 TEE
20
&0
40
MNeutro N1
= 20
a &
M1 M2 M3
Sendo: :
—#—DNiveis

1.1.2- Eguipamentos
M2 - Mais eguipamentos para pasta
M1 - Manter o nivel de equipamentos atuais

| B |

. i . 3
W+ 1.1.2- Equipamentos * 1.1.2- Equipamentos u

e

nive

il

mive] Escala extrema
actual | p———
mt. forte
mod-fort 100 | S—————
3 forte

Julgamentos consistentes

fraca

moderada

W+ 1.1.2- Equipamentas

Escala |MACBETH | MACBETH

actual | ancorada | debase
e 100 | 100.00 3.00
il 0 0.00 0.00

100
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1.2.1.1 - Controle Servicos

Objetivo:
Medir os servigos realizados mediante metas estabelecidas pelos servidores
L4 - —
i Grafico de funcdo de valor
M5 =
— 1.2.1.1 - Controle Servicos
Bom N4
140
130
120
M3 100 106
20
60 /
Meutro N2 40
- 30
L 20
N a i
-20
-30
40
Sendo:
. —f—Seriel
1.2.1.1 - Controle servigos
M5 - acima de 100% de acréscimo
N4 - 70,5% a 100% acrécimo
M3 - 50,5% a 70% de acréscimo
M2 - 20,5% a 50% acrécimo
M1 - 0% a 20% de acrécimo
1.2.1.1- Controle servigos N‘ 1.2.1.1- Controle servigos [ = )
nivs niv4 niv3 nive niv/1 I;S;ffll? extrema
nivh maod-fort farte mt. farte extrema 130 m:. forte 130
T T orte
nivd farte ositiva rmt. forte 100 |t
- - ks y i derad = moderada
nivs. | - mod-fort | moderada f[at:_a{- 100
ni -30
Julgamentos consistentes
B sl e K] +d B [ H
8 O @lalsd & BEE ] 1] T
1.2.1.1- Controle servigos )
s niv3 30
Escala |MACBETH |MACBETH
actual ancorada | de base
nivG 130 130.00 16.00 0
nivd 100 100.00 13.00
niva 30 . 30.00 &6.00
nive 0 0.00 3.00 -30
niv -30 . -30.00 0.00
‘ g 1 IR X e 7R -




1.2.1.2- Controle da jornada de trabalho

Objetivo:
Medir a jornada de trabalho dos servidores

198

T Grafico de funcdo de valor
il M IR 1.2.1.2 - Controle jornada
trabalho
120
100 100
o~ /
Neutro M2
— 60
i — /"’5
40
= 20
0 (
M1 N2 N3
B ——Niveis
1.2.1.2- Controle jornada trabalho
M3 - Medir com frequéncia diaria
M2 - Medir com frequéncia semanal
M1- Medir com frequéncia mensal
IH]+ 1.2.1.2- Controle jornada trabalho H]+ 1212- Controlejornada...l X |
niv3 niv2 niv1 Es;al?
; = mt. forte 100
fiit/3 moderada | fode 10( | S
forte
2 - mod-fort 50 | B
. - moderada
fiv/] -
; fraca
Julgamentos consistentes
d
2 O 9815 2] BlEEH & 4 T

+ 1.2.1.2- Controle jornada trabalho | R
Escala |MACBETH | MACBETH
actual | ancorada | dehbase .
niv3 100  100.00 6.00 0
hive 50 50.00 3.00
1} 1} 12
fiis] D 0.00 0.00 ﬂlﬂﬂﬂ&ﬁﬂﬂ




1.2.1.3- Produtividade

199

Objetivo:
Medir o ndmero de processos analisados por servidor
Grafico de funcdao de valor
)
M5 - -
- 1.2.1.3 - Produtividade
Bom M4
200
150
NE—_
100
Meutro N2 =0
Nl—_ s
-50
-100
Sendo:
—p— SEriel
1.2.1.3 - Produtividade
M5 - acima de 100% de acréscimo
N4 - 70,5% a 100% acrécimo
N3 - 50,5% a 70% de acréscimo
M2 - 20,5% a 50% acrécimo
M1 - 0% a 20% de acrécimo
"H, 1.2.1.3- Produtividade [T W ¥ 1213 produtividade | 8 |
nive nive niva nive nivl E:;L?EIL?
nith mod-fort forte mt. forte extrema 150 L2
Find - mod-fort positiva mt. forte 100
niv3 - mod-fort fore 50
fiwl -50
Julgamentos consistentes
- o | = - m -
i IO P e == S B 50
1.2.1.3- Produtividade L E
Escala |MACBETH | MACEETH 0
actual ancorada de base
fin 150 150.00 1z.00
Hised 100 100.00 9.00
niv3 50 50.00 6.00 -E0
niwe 1] 0.00 3.00
i -50 —E50.00 0.00 12 .
il [ 1 Joo| {=[H-IS} |
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1.2.2.1- Escolaridade

Objetivo:
Medir o percentual de servidores com graduagzo
Grafico de funcdo de valor
M
M5 O
- 1.2.2.1 - Escolaridade
Bom N4
150
1375
o DI S 100
Meutro N2 .
Mr 1
0
-50
Sendo:
——Niveis
1.2.2.1- Escolaridade
N5 - de 71% a 100% com nivel superior
N4 - 50,5% a 70% com nivel superior
N3 - 30,5% a 50% com nivel superior
N2 - 20,5% a 30% com nivel superior
M1 - 0% a 20% com nivel superior
Hp 1.2.2.1- Escolaridade L= -|wr.|. $957 Pamimd |
nive nisd niv3 nive niv/l E;;f;?
ninvG roc-fort forte mt. forte extrerma 137.5 1375
nitd - fore positiva mt. farte 100.0
niv3 - forte mod-fort 50.0 i
niv -37.5

Julgamentos consistentes

& O 91315 & B/~ &] ] ¥ 500

g, 1.2.2.1- Escolaridade [ nfvel 3

Escala |MACBETH | MACBETH

actual ancorada de base 00
nivh 137.5 137.50 14.00
nind 100.0 100.00 11.00

his3 50.0 50.00 7.00 375
.0 0.00 .00

.5 -37.50 .00 m
L R ) 2 (ST -




201

1.2.2.2- Capacitacao

Objetivo:
Medir a periodicidade de capacitagdo dos servidores
F - -
Grafico de funcdo de valor
A
N5 - -
— 1.2.2.2 - Capacitacao
Bom N4
200
150
LEN
100
50
Meutro M2
M1 ] 0
-50
-100
Sendo:
——Miveis
1.2.2.2- Capacitacdo
M5 - mais de 3 ao ano
M4 - 03 capacitagfies ao ano
M3 - 02 capacitagies ao ano
M2 - 01 capacitagdo ao ano
M1- nenhuma capacitagdo no ano
Hg, 1.2.2.2 - Capacitagio [ 1.2.2.2 - Capacitagio [ = ]
nivs nised nise3 nis/2 nis1 IT;S;L?;?
NG moderada  moderada | mod-fort forte 150 2l
fiined _ moderada | mod-fort forte 100
nin3 _ moderada | mod-fort 50
nin -50
Julgamentos consistentes
£ O @l 2% & RIS & 2 T 50
r 1.2.2.2 - Capacitacio )
Escala |[MACBETH |MACEETH .
actual ancorada | de base i
nivh 150 150.00 12.00
ninvd 100 100.00 9.00
niv3 50 S50.00 &6.00 0
nisve 0 0.00 3.00
i1 —-50 -50.00 0.00
= 1 (o] I v




1.2.2.3- Convénios com outras instituicoes

|-\

Objetivo:
Medir os programas de cursos e convénios com outras instituigtes
o Grafico de funcdo de valor
MNA ~A _®
1.2.2.3 - Convénios com outras
Bom N3__ B . .
instituicoes
250
200 200
150
100
Meutro N2 =0
Nl__ a
SR TR =50
=100
-150
Sendo:
—— Miveis
1.2.2.3 - Convénios com outras instituicdes
M4- acima de 04 convénios e cursos
M3 - de 03 a 04 convénios e cursos
M2 - de 01 a 02 convénios e cursos
M1 - Sem convénios e cursos
1.2.2.3- Convénios com outras instituigdes [T ] 1.2.2.3- Convénios com ... | =
fivd niv3 niv? nivl E;:i?: extrema
nivd 200
fiwd moderada | mod-fort forte 200 m:. e
orte
his3 - mod-fort forte 100 | EE
FI% mod-1a Tl
-100 ——
100
Julgamentos consistentes
5@ i =|+m
2 Q) 9 a5 £ =S & 2
1.2.2.3- Convénios com outras instit... M 1]
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada de hase
nivd 200 200.00 9.00
niv3 100 100.00 &.00 100
niwe 0 0.00 3.00
hiwl -100| -100.00 0.00 || iﬂﬂ 1 |u7i5§_|ﬂ‘:’@ilﬂ
= +
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1.2.2.4- Efetivo

Objetivo:
Medir o nimero de servidores necessarios com relagdo ao nimero de processos da pasta
i Grafico de func¢do de valor
N4 .
—— 1.2.2.4 - Efetivo
Bom M3
250
200
150
Meutro N2 oo
M1 50
- o]
N2 N3 N4
-50
Sendo:
=@ Niveis
1.2.2.4 - Efetivo
M4- 01 funciondrio de 16 a 20 projetos
M3- 01 funciondrio de 11 a 15 projetos
M2 - 01 funcionario de 06 a 10 projetos
M1- 01 funcionario para 05 projetos
b
1.2.2.4- Efetivo L x] 1.2.24- Efetivo 2]
v/ niv3 nins2 niv ESC'T:E['?
sl 200.00
nivd moderada | mod-fort forte 200.00

fised - rrnoc-fort fore 100.00
nive - positiva 0.00
fiise] - -33.33

Julgamentos consistentes 100.00
& O 91 3[5] & BIEE~ & ] W
[ My, 1224 Efetivo )
Escala |MACEETH | MACEBETH
actual ancorada | de base -
nive n.00
nivd|  200.00 200.00 7.00
fiv3 100.00 100.00 4.00 -33.33
iwe 0.00 0.00 1.00

fise ] -33.33 -33.33 0.00 iﬂj 1 |n_?|EIkEEEﬂE
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1.2.3 — Plano de Cargos e Salarios

Objetivo:
Medir a existéncia de Plano de Cargos e Salarios
\ Grafico de funcdo de valor
4
1.2.3 - Plano de Cargose
Bom N3 =
— Salarios
120
N2 S 100
&0
60
Meutro N1 o
1 40
20
b o
M1 M2 M3
Sendo: ;
—$—Niveis
Sendo:

1.2.3 - Plano de Cargos e Salarios
M3 - Todos servidores contemplados no PCS
M2 - PCS em implantagdo com servidores sendo
estatutarios efou Celetistas
M1 - Funciondrios ndo contemplados no PCS

1.2.3 - Plano de Cargos e Salarios | ?@_' Hg, 1.2.3 - Plano de Cargcs...l 24 |
it Fiiv'2 | Escala :
actual L 100
Hine 3 faorte extrema 100
i - forte 50

Julgamentos consistentes

: 50
(ol Lo G k- i 1|
B A 9 2l%d £ RS/
1.2.3 - Plano de Cargos € ... | %= b
Escala |MACBETH | MACEETH
actual ancorada | de baze
niv3 100 100.00 8.00 : ]
hiv2 50 50.00 4.00
e o oos oool|||EH 1[0 =5 v
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1.2.4 — Tomada de decisdo

Objetivo:
Medir a participacfo dos servidores no processo de tomada de decis3o
4 - i~
Grafico de func¢do de valor
.
M5 T
—— 1.2.4- Tomada Decisao
Bom M4
200
150
N3__
100
Neutro M2 i
Nl__ o
=50
-100
Sendo:
—p—Miveis
1.2.4 - Tomada de Decisao
M5 - de 80% a 100% dos servidores
M4 - de 60% a 79% dos servidores
M3 - de 40% a 59% dos servidores
M2 - de 20% a 39% dos servidores
M1 -0% a 19 % dos servidores
124 Torads de deceac [ 52 || [ " 124 Tomada de decis..| % |
rivh nilvd | Hi 3 | il | il Eaz?::
—-' 5 150
nivG moderada | mod-fort farte mt. forte 150 i
fied _ moderada | positiva forte i00
niv3 _ moderada | mod-fort 50
iv? [ ey b 100
it -50
Julgamentos consistentes
ool B o g 111 .
& O @lals) & RIS e AW | —mE o
124 o ey |
Escala |MACBETH [ MACBETH —{ riv2] 0
actual ancorada de base
v 150 150.00 1z .00
hived 100 | 100.00 3. 00
nivd 50 50.00 &.00 -50
niv2 o 0.00 3.00
T - i 12
wi|  -so| -so.co  o-oall| | |G 1o §o|H-JIEF v
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2.1.1 - Servicos online

Objetivo:
Medir os meios de atendimento online
'3 - =4
Grafico de funcdo de valor
o
N5 - -
—— 2.1.1- Servicos online
Bom N4
200
150
M3 T I
100
50
MNeutro N2
Nl—— o
=50
-100
Sendo:
—p—Diveis
Sendo:
2.1.1 - Servigos online
MN53- Ter 100% servigos online
M4- ter até 80% servigos online
M3 - Ter até 60% dos servigos online
M2 - Ter até 30% dos servicos online
M1 - ter até 20% servigos online
W‘ Servigos online |i | Servigos online |i|
riiv5 Fiivedh ‘ Fiis 3 ‘ Fiiv 2 | i1 Eazlt::: extrema
nive moderada | mod-fort farte mt. farte 150 % - LI
T orne
1 - it 100 | Ge—
nived - rrod-Fork positiva | forte o ST
hiv3 - moderada | mod-fort 50 | |——
! fraca ]
niv? DRI mocerada | o | et 100
nivl -50 .
Julgamentos consistentes
w = [ ; [ I
2 A #lal5] & BiEiEeq s 41 I
W‘ Servigos anline L% ]
Escala |MACBETH | MACBETH - 0
actual ancorada | de base
nive 150 | 150.00 12.00
hivd 100 | 100.00 9._00 &l 50
hivd 50 50.00 &.00
nive i} 0.00 3.00
i 12
hiv -50 | -50.00 0.00 El ﬂE' FS# il




2.1.2.1- Informatizacéo do atendimento ao publico

Objetivo:
Medir os servigos realizados em atendimento virtual
Grafico de funcdo de valor
. 2.1.2.1 - Informatizagdo do atendimento
Bom N3 ao publico
120
100
N2 A |
80
60
50
MNeutro N1 a0
20
0 o
M1 N2 N3
Sendo:
——Niveis
Sendo:

2.1.2.1- Informatizagio do atendimento ao publico
M3- Ter atendimento informatizado
M2 - manter atendimento com processo fisico
M1 - ndo possuir atendimento informatizado

-

|
W‘ Informatizagdc do atendimento ao publico | &
hiiv3 hive riive 1 Escala extrema
Cla ] mt. forte
Hiv'3 mod-fort | moderada 100 T
orte
riv moderada O |
| PRI  moderada | e
tite 0 | i —
fraca

Julgamentos consistentes n

& O 9l 3]%] &1 BlER- @ A

-

.‘ Informatizagdc do atend'lm...| 2
Escala |MACBETH [ MACBETH
actual ancorada | de baze

i3 100 | 100.00 6.00
i 2 50 50.00 3.00
hiiv ] 0.00 0.00

.‘ Informatizagdo do aten...! 2
| 100
; 50
g 0

B 1 o7 JE: v

| 3
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2.1.2.2- Horario

Objetivo:
Medir carga horaria de atendimento
Grafico de funcdo de valor
i & 2.1.2.2 - Horério
Bom M3 120
100
M2 B0
B0
50
MNeutro N1 40
20
] 5
N1 N2 N3
Sendo:
——Niveis
Sendo:
2.1.2.2
M3 - Adotar horario diferenciado( com 01 periodo)
M2- Adotar 02 periodos para atendimento
M1- N3o ter hordrio especifico para atendimento
2.1.2.2-Horério | ) *g, 2122 Horario L= |
i3 hiv2 il Eiff;‘?
: | i3] 100
Fiiv' 3 rmod-fort | moderada 100
hiv2 - moderads 50
Julgamentos consistentes
‘ 50
:"-H_l fay | = ‘_-l' 3 DII E
& A @l2]5 &1 B/ 5
F T
2.1.2.2-Horério L% |
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de baze i
hii3 i00 | 1pO0-00 &.00 [ L
it 50 50.00 3.00
! 12
b a 0.00 0.00 E‘I.ﬂﬁlﬂﬂflﬁ_ﬁﬂ
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2.2.1.1- Processos de trabalho mapeados

Objetivo:
Medir o nivel de mapeamento dos processos
™ Grafico de funcdo de valor
M5
i 2.2.1.1- Processos de trabalho
Bom N3 mapeados
N2_ 200 185,71
Meutro N1 | i
(IS P 100 BAELE
=0 A7 E6
0
N1 N2 N3 [V N5
——Niveis

Sendo:

2.2.1.1 - Processos de trabalho mapeados
M35- ter acima de 80% processos mapeados
M4- ter 60,5% até 80% dos processos mapeados
M3 - ter de 40,5% até 60% dos processos mapeados
M2 - ter de 20,5 até 40% dos processo mapeados
M1 - ter até 20% processos mapeados

" T ™
2.2.1.1- Processos de trabalho mapeados |_ X 22,11 Processos de tr.. o |
rivh rivd w3 nive i Escala
actual L
s
hiv5 rniod-fart forte mt. forte | extrema 125.71 :

w4 - rnod-fort . farte mt. forte 142 _8%
hiv3 - forte rnod-fart 100.00
hive - moderada 42 _2& b 142,86

Julgamentos consistentes

B s e |

A

Hg 2.2.1.1- Processos de traba...! 28 _l
Escala |MACEETH | MACEBETH ;
actual ancorada | de baze ! 42.86
nivh| 185.71 | 185.71 13.00
nived 142 8¢ 142 8¢ 10.00
pivd| 100.00 | 100.00 7.00 : 0.00
nive 42 B8 42 88 3.00
val 0.00 0.00 0.00 12
L J B oo EHISE v




2.2.1.2.1- Processos de implantacao de novas empresas

Objetivo:
Medir a redugdo nos documentos solicitados na implantagdo de novas empresas

M5
M4
Bom N3

M2
MNeutro N1

Sendo:

M

200

Grafico de fungio de valor
2.2.1.2.1- Processos de implantagdo de novas
empresas

150

100

50

M1 M2 M3 M4 M5

——Seriel

2.2.1.2.1- Processos de implantacdo de novas empresas
MN5- Reducdo acima de 50%

N4 - reduzir documentacdo até 50%
N3 - reduzir documentacao até 30%
N2 - reduzir documentacio até 15%
M1 - ndo reduzir documentagdo

|'\

r ™

2.2.1.2.1- Processos de implantagdo de novas empresas | & | 2.21.2.1- Processos de |i

hivd hiived hiis3 hiv i1 Sk
actual .

hiiv5 frac-mod | mod-fork forte rt. forke || 183.33 ! LR
nivvd - mod-fart forte forte 150.00
i WA modfot  fote || 200.00 : 150.00
i1 0.00

Julgamentos consistentes

2 O 9] 3% & BlEiE~d & 4] ¥ T SR

+ 2.2.1.2.1- Processos de imp..,ﬂ

Escala | MACBETH [MACBETH ] s0.00
actual ancorada | de baze
niva| 122.33  133.33 it S
nivd| 150.00 | 150.00 500
riv3| 100.00 10000 6.00 : 0.00
riive 50.00 50.00 3.00
| hiiv 0.00 0.00 0.00 E&I 1|u'?lﬂkﬁ%ﬂi

210



211

2.2.1.2.2- Processos de expansao de empresas

Objetiveo:
Medir a redugdo nos documentos solicitados na expansio de empresas
A Grafico de fungio de valor
NS 2.2.1.2.2- Processos de expansio de empresas
MNa 200
Bom N3
150
N2 -
Neutro N1 100
50
a
—tp Miveis
Sendo:

2.2.1.2.1- Processos de implantagdo de novas empresas
N3- Reducdo acima de 50%
N4 - reduzir documentagdo até 50%
M3 - reduzir documentacdo até 30%
M2 - reduzir documentagdo até 15%
M1 - ndo reduzir documentagio

( W+ 2.2.1.2.2- Processo de expansic de empresas i B | 2.2.1.2.2- Processo de .., ﬁ1
nivD nivd riv3 hive hiis ] Ezlt:j;?
niva frac-mod | mod-fork farte rt. forte lz2.33 18333
nived - rniod-fark farte farte 150.00
hiv 3 - rrod-fork farte 100.00 150,00
hiv2 PR modfort || s0.00
rirl = 0.00
Julgamentos consistentes
B O @l l5 &1 Bl ] ] W s
( W‘ 2.21.2.2- Processo de expa... |_2’,_§_|
Escala |MACEETH [ MACEBETH an.on ﬁl
actual ancorada | de baze
nivh 183._33 183_33 11.00
nivd 150.00 150.00 5.00
rive 3 100.00 100.00 &.00 0.00
niv 50.00 50.00 3.00
riv] 0.00 0.00 0.00 iﬂﬂ 1 iu.?lﬁiﬁg‘éﬂi
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2.2.1.3.1- Buscar recursos em entidades publicas

Objetivo:
Medir o ndmero de projetos com recursos de entidades publicas
s Grafico de fungio de valor
N5 2.2.1.3.1- Buscar recursos nas agdes com
N4 entidades publicas
Bom N3 250
200
L
Meutro N1 Bl
100
50
a
M1 M2 M3 M4 M5
——Niveis

Sendo:

2.2.1.3.1- Buscar recursos nas acoes com entidades publicas
MN5- ter acima de B0% dos projetos com parceria pablica

MN&- ter entre 51% a 80% dos projetos

M3- ter até 50% projetos com parceria pablica

MN2- ter até 20% projetos com parceria pablica

M1- N&o buscar recursos

2.2.1.3.1- Buscar recursos nas agdes com entidades pdblicas | % | 2.2.1.3.1- Buscar recurs... 2% |
nivd nivd hiv'd nive riity] Escala
actual _
rive raoderada | mad-fart forte rk. Farte 200 - 200
nivd - moderada | mod-fort forte 150
hiv 3 - od-fort farte 100
niv2 DR [roderzda] | 5o 150
niv 1 0
Julgamentos consistentes
=3 I Lo i g [ ] -
2 A gl 2l5d & BiEE & 2] W —Td] 100
s | |'\
2.2.1.3.1- Buscar recursos n.. 28 ’
Escala |MACBETH [MACEETH 50
actual ancorada | de baze
nivh zo0 | z00.00 1z_00
nivd 150 | 150.00 9.00
hiv3 100 | 100.00 &.00 0
hive 50 50.00 2.00
: | 12
(Al o 0.00 0.00 ﬂi 1 il].?lj‘;]kl:ﬂ—g_‘; {'i
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2.2.1.3.2- Buscar recursos em entidades privadas

Objetivo:
Medir o nimero de projetos com recursos de entidades privadas
F Grafico de fungdo de valor
N5 2.2.1.3.2- Buscar recursos nas agdes com
NA entidades privadas
Bom N3 250
200
Nz |
MNeutro N1 139
100
50
a
N1 M2 N3 M4 M5
—p—MNiveis

Sendo:

221.332-Buscar recursos nas acoes com entidades privadas
M5- ter acima de 80% dos projetos com parceria privada

Md- ter entre 51% a 80% dos projetos

M3- ter até 50% projetos com parceria privada

M2- ter até 20% projetos com parceria privada

M1i- W&o buscar recursos

™

-
2.2.1.3.2 - Buscar recursos nas agdes com entidades piblicas M Hg 2.2.1.3.2 - Buscar recur.. |£I

niva nivd nie 3 nive rive] Escala
actual o1z Sl
nivh moderada | mod-fort forte mt. forte z00

nivd - moderada | mod-fort forke 150
i3 - rnod-fort forke 100
iz - 0 i NRE!

!

rie]

| Julgamentos consistentes

2 @la]ad 2] BiEEEe a8 2] 100
2.2.1.3.2 - Buscar recursos ... _E_

Escala |MACEETH [ MACEETH =
actual ancorada | de baze

nivh 200 | 200.00 1z.00

risvd 150| 150.00 5.00 i

rise 3 100 100.00 6.00 L

hive 50 50.00 2.00

v o o000 ooo|||B 1]o7 {IS[HIE} v




2.2.2.1- Adotar padronizacao nos valores destinados ao convénio com entidades

Objetivo:
Medir o nivel de valores ao convénio com entidades com critérios padronizados
Grafico de fungio de valor
A 2.2.2.1- Adotar padronizagio nos valores
N5 destinados ao convénio com entidades
Bom N4 300
200
MNeutro N3
100
o a
N2 S M1 N2 N3 N4 M5
N1 ‘/135,35
-200
#7233,33
-300
—4—Niveis
Sendo:

2.2.2.1 - Adotar padronizagdo nos valores destinados ao convénios com entidades

MN5- ter 100% padronizado

MNd- ter 80,5% até 90% padronizado

M3 - ter de 50,5% até 80% padronizado
M2 - ter de 20,5 até 50% padronizado
M1 - ter até 20% padronizado

2.2.2.1- Adotar padronizagdo nos valores destinados ao convénio com e... |_§E_ | [ﬁh 2.2.2.1- Adotar padroni...l_xg_
niv nivd | niv3 ‘ v | niv1 Eth:: extrema
k. fork —-
hiv5 moderada | mod-fort forte mit. farte Z00.00 % 200.00
orte
nfwl - rnod-fark forte | forte 100.00 m
niv3 - forte mod-fort 0.00 —W
hive -233.33
Julgamentos consistentes
=3 I Lo ; ] o 0.00
2 A 925 5 B EE-- & 4]
)
2.2.2.1- Adotar padroniza... ! % |
Escala |MACBETH | MACEBETH 133.33
actual ancorada | de base
nive| 200.00 | 200.00 13.00
hivd| 100.00 100.00 10.00
hiv3 0.00 0.00 7.00 - 23333
hiv?| -133.33 | -133.33 3.00
nivl| —283.38 | -233_33 0.00 ﬁl 1 |I]_?| 5 i&lrg"ﬁ Jiﬂ
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2.2.2.2- Adotar sistema padrao de analise de projetos

Objetivo:
Medir o nivel de analise de projetos padronizados

Grafico de fun¢io de valor

'y 2.2.2.2- Adotar sistema padrio de anilise de
N5 projetos
Bom N4 300
200
MNeutro N3
100
a e
M2 100 N1 M2 N3 M4 NS
N1 ‘/"-133 33
=200
#7"233,33
-300
—§—SEriel
Sendo:
2.2.2.2 - Adotar sistema padrdo de analise de projetos
M5- ter 100% padronizado
M4- ter 80,5% até 909% padronizado
M3 - ter de 50,5% até 80% padronizado
M2 - ter de 20,5 ate 50% padronizado
M1 - ter até 20% padronizado
I L™ & =~
2.2.2.2- Adotar sistema padrdo para analise de projetos | ¥® | 2.2.2.2- pdotar sistema_,_g
nivs it} | niv3 ‘ hi 2 | niv L extrema
actual

t. Fort -
hivG moderada | miod-fort farte: mt, forte 200.00 Sty - 200.00

forte
hired - rnod-fork farte: forte 100. 00 |
. moderada
hiv3 - forte rnod-fart 0. 00 | |—

100.00

fiiv'] -23232._ 323

Julgamentos consistentes
& O 825 £ BiEiRnd ) 4] e

‘ 2.2.2.2- Adotar sistema pa... | = |

el e e 1333
nivG| 200.00 | Z00.00 13.00
rivé| 100.00 100.00 10.00
nva| o0.00 0.00 7.00 23333
rive| -133.33 | -133.33 3.00
nivl| -233.33 | -233.33 0.00 ﬁ 1 ||]_?IELWJE§ ilﬂ
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2.3.1.1- Participar de reunides ordinarias de entidades

Objetivo:
Medir o nimero de participagdo em eventos de entidades para divulgacfo das agbes
A Grafico de fungio de valor
N5 2.3.1.1- Participar de reunides ordinarias de
N enticlacdes
200
183,33
Bom N3 3
— 150 50
Meutro N1
50 56
e o o
M1 M2 M3 M4 NS
——SEriel
Sendo:

2.3.1.1 - Participar de reunides ordinarias de entidades
NS- ter 100% participacdo para divulgacdo das agdes
M4- ter 80,5% até 90% de participacdo para divulgacdo
N3 - ter de 50,5% até 80% de participacdo para divulgacio
N2 - ter de 20,5% até 50% de participacdo para divulgacdo
M1 - ter até 20% participacdo

-

A

2.3.1.1- Participar de reunides ordinarias de enti... |._ X l 2.3.1.1- Participar de rE---l—Ez |

e rivd i3 v rire'

hivG frac-mod | moderada | mod-fort farte ! e

mived - moderada | moderada | mod-fort

hiv 3 - moderada | mod-fart b 150,00

i
Julgamentos consistentes

= = el o B =4 F—{niv3] 100.00
B O 91215 £ BiEs- & &
i

* 2.3.1.1- Participar de reuni... &
Escala |MACBETH | MACBETH g 50.00
actual ancorada de baze
hiva| 123.32 0 123.33 11.00
nivd| 150_00 150 .00 S_00
nivd| 100.00  100.00 &.00 : 0.00
hive 50.00 50.00 2.00
| | it 0.00 0.o0 0.00 B 1 D'?EH_E o
)+ Jo] il v
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2.3.1.2- Utilizar a imprensa oficial

Objetivo:
Medir a utilizag3o da imprensa oficial na divulgacido das agtes

A Grafico de funcio de valor
N5 2.3.1.2- Utilizar imprensa oficial

M 200
150
Bom N3 100
50
N2 0
MNeutro Nl:: -50
-100

-150
-200

-250

—p—Dliveis

Sendo:

2.3.1.2- Utilizar impresa oficial
N5 - ter 100% das acdes divulgadas pela imprensa oficial
MN& - ter 80% das acdes divulgadas pela imprensa oficial
M3 - ter até 50% de acdes divulgadas pela imprensa oficial
M2 - ter até 20% das acdes divulgadas pela imprensa oficial

M1- ndo ter acdes divulgadas pela imprensa oficial

b T N
W* 2.3.1.2- Utilizar a imprensa oficial |£| .‘ 2.3.1.2- Utilizar a impre...l_i'
nivS | nirvd niv3 | niv2 ‘ nivl Escala extrema
e mt_ forte i
nivh frac-mod | mod-fort forte mt. forte 166.66 f 18E.66
orte
hived - mod-fart farte farte 100.00 el

riv3 - rrcd-Fiork fiarke: 0.00 | 100.00
niv2 - mod-fort | [=100.00 T

nula

Julgamentos consistentes

(2] O @185 £ BRI R Al 0.00

W+ 2.3.1.2- Utilizar a imprensa | £ |
—-' 2| -100.00
Escala |MACEETH | MACEETH
actual ancorada de baze
nivh| 1&&.86 1&8.87 11.00
nivd| 100.00 100.00 9.00
hiw3 0.00 0.00 6.00 -200.00
hiv2| -100.00 | -100.00 .00
& o _a 12
nivl| —zo00.00 | —zoo_00 0.00 ﬁ! 1 |D_?I':|;J_]-)_|:'FE—'0 \flﬂ

L A .




218

2.3.1.3- Utilizar os meios de comunicacéo

Objetivo:
Medir outros meios de comunicagdo além da imprensa oficial para divulgar agfies da pasta

Grafico de fungdo de valor

M 2.3.1.3- Utilizar os meios de comunicagdo
NS5 200
150
Bom N4 100
50
LR
MNeutro N2 0
N1
DI E— -50
-100
—4—Seriel
Sendo:

2.3.1.3- Utilizar outros meios de comunicacdo
M5 - ter 100% das acdes divulgadas por outros meios
M4 - ter 80% das agdes divulgadas em outros meios
M3 - ter até 50% de acdes divulgadas em outros meios
M2 - ter acdes divulgadas pela imprensa oficial

M1- ndo ter acdes divulgadas

- bl
23.1.3- Utilizar os mei... (e

+ 2.3.1.3- Utilizar os meios de comunicagdo

mive nised | i3 ‘ hiv2 | niv] Sl extrema
Gl mt. forte
nivs moderada | frac-mod | mod-fort farte: 1580 T
i orte
nivd moderada = frac-mod | mod-fort 100 | g
omda | e

niv3 - moderada = mod-fort LR
: fraca

riv -50

B Of 5]2) 2 BB ]

Fly, 2.3.1.3- Utilizar os meios d... |. )

Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de basze

nive 150 | 150.00 1200
nivd i00 | 100.00 9.00
niv3 50 50.00 &.00
nive i} 0.00 3.00

niv -50 | -50.00 0.00




219

3.1.1- Minimizar reserva de contingéncia

Objetivo:
Medir o nivel de recursos para reserva de contingéncias

Grafico de funcdo de valor

& A 3.1.1- Reserva de contingéncias
Bom M3 160
140 A 150
120 /
N2 100 106

BO

60 ~
Meutro N1 ‘;E /

0 ga/

N1 N2 N3 M4

Sendo:
—p—Miveis

Sendo:
3.1.1 - Minimizar reserva de contigéncia
M4- Reduzir abaixo de 10% reserva
M3 - Reduzir para 10% reserva
N2 - Reduzir para 15% reserva

M1 - Manter reserva nos niveis atuais de 209

W* 3.1.1- Minimizar reserva de contingéncia [ X * = N b Esa P |_§_E_l
nived ri 3 Hive rie Escala
actual — o
C
hived moderada | mod-fork forte 150
rised - mad-fart | moderada 100
hiv 0
- L ] 100
Julgamentos consistentes
e el e & i3 -
2 O 91315 & BEiF & &l
L™ "
i - =
3.1.1- Minimizar reserva de...!_EE__.l : 0
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada de baze
hived 150 | 1s0.00 2.00
hiv3 100 | 100.00 &.00 : ]
hiv2 50 50.00 3.00
hiiv 0 0.00 0.00 ﬂi 1 Il].?i =5 ‘(l
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3.1.2- Planejamento or¢camentario

Objetivo:
Medir o planejamento orgamentario proposto para a pasta
Grafico de funcdo de valor
- A 3.1.2- Planejamento
Bom N3 orcamentario
250
200 /—299—
150
100 104
Meutro M2 50
N1 0
-850 Yk | P
-100
Sendo:
——Niveis
Sendo:

M4- gestdo total do orgamento da pasta

MN3- Implantagdo, acompanhamento e controle
M2 - Implantagdo e acompanhamento

M1- implantagdo sem acompanhamento

W‘ 3.1.2- Planegjamento orgamentario |__?;§_| 3.1.2- Planejamento or.. e
rivd i3 hiiv2 i Eazlt:j.;? I
o—nivd] 200.00
hivd rnod-fort forte mt. forte 200.00 mRE

rivea - rnod-fort farte 100.00

hin1 -56.67

Julgamentos consistentes o—niv3] 100.00

& O @l a5 £ Bl & 4] 1)

rw = | E:g
wh 3.1.2- Planejamento orgam... | :
: 0.00
Escala |MACBETH | MACEETH
actual ancorada | de baze
pivd| 200,00 Z00.00 g.00
niva| 1oo.00 | 1o0.00 5.00 : 56,67
rive 0.00 0.00 .00
nivi| -€6.67| -s6_67 0.00 ﬁl 1 Il].?l =5 ‘(l




3.1.3- Criar opcdes de isencao fiscal para aumento da arrecadacao do municipio

Medir os efeitos de isengdo fiscal para atrair novas empresas para municipio

Objetivo:
NS M
BomNa |
140
120
N3 | 100
BO
60
MNeutroMN2 | #b
Nl__ 206
— % a
Sendo:

Grafico de funcdo de valor
3.1.3- Opgoes de isencao fiscal

)133,33

P

L~
!53 33

il

M1

N2

M3

—tp MivEis

Mg

N5

3.1.3- Medir efeitos isencdo fiscal para aumento arrecadacdo municipio

N5 - ampliar nivel de isencdo acima de 15%

Nd - ampliar nivel de isengdo em 15%

N3 - ampliar nivel de isenc3o em 10%

MNZ - ampliar nivel de isencdo em 05%

MN1- manter nivel de isencdo

+ 3.1.3- Criar opgdes de isen. 8

Escala |MACEETH [ MACEETH

actual ancorada | de baze
rivh 133 _33 13333 2.00
rised 100.00 100.00 . &.00
i3 ge.87 BE.&67 4_00
rive 33_.33 33.33 . Z2.00
ris1 0.0oa0 0.o0 0.00

13333

100.00

| g B
3.1.3- Criar opgoes de isengdo fiscal para atrair novas empre...|_ P | 3.1.3- Criar opgoes de |u
hivG hivd hive 3 hiiv 2 hiv] Escala
actual
v fraca frac-mod | moderada | mod-fort 133.33
i - fraca frac-mod | moderada || 100.00
w3 - fraca frac-mod &6.67
i 0.00
Julgamentos consistentes
2 A glafsd &1 B 8] 21 65 67
3333
0.00

e %)
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3.2.1- Basear ac0es da pasta de acordo com o Plano Plurianual

Objetivo:
Medir as agbes enquadradas no Plano Plurianual
Grafico de funcdo de valor
4 3.2.1 - Basear as acOes da pasta de
Bom N3 acordo com Plano Plurianual
120
100
N2 s
B0
&0 715
Meutro N1 40
20
Q a
N1 N2 N3
Sendo:
—p—iveis
Sendo:

3.2.1- Basear acgdes da pasta de acordo com Plano Plurianual
M3 - ter de todas acdes dentro do PP
M2 - ter agdes dentro do PP mas com ressalvas

M1 - ndo ter agdes dentro do PP

-

T =
+ 3.2.1- Basear agbes da pasta de acor... | B 2 | 3.2.1- Basear agbes da ... u

riv 3 Five Al E—.z?:;?
n—-niv3 100.00
riv3 rnod-fort mt. forte 100.00 IS

rinel 0.00

Julgamentos consistentes

: a7 14
E :@3 'f-..i';' rlia'." .é:: E 3 |I|:|[—]
B Of 925 21 sEhE
3.2.1- Basear agtes da past...! 2 |
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de basze
hiwd| 100.00  100.00 7.00 . 0.00
niv2 57.14 57.14 4.00
rite1 0.00 0.00 0.00 12
|| 10 Ei v




223

3.2.1- Basear acOes da pasta de acordo com Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)

Objetivo:
Medir diretrizes e responsabilidades
Grafico de funcdo de valor
t 3.2.2 - Basear as acdes da pasta de
Bom N3 acordo com LDO e LRF
120
100
N2 S |
B0
60 714
Meutro N1 a0
20
a a
N1 N2 N3
Sendo:
—p—Siricl
Sendo:

3.2.2- Basear acdes da pasta de acordo com LDO e LRF
N3 - aprovacdo das contas
MZ - ter contas aprovadas com ressalvas

N1 - ndo ter contas aprovadas

"3 T TR T ™

+ 3.2.2- Basear acbes da pasta de acor... e 2| 3.2.2- Basear agbes da ... L 2 )

hive 3 hive hivl E—.sz;?
U—-' 3| 100.00
riv3 rnod-fork forte 100.00

riv - forte 57.14

Julgamentos consistentes

L 57.14
! RO Lo W : 1]
B A @25 & BIE/E
W+ 3.2.2- Basear agbes da past..| x|
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de base
niyd| 100.00 100.00 7.00 - 0.00
hit2 57.14 £7.14 4.00
hiv] 0.00 0.00 0.00 ﬁi 1 !u_?i |E‘t§ -fl
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4.1.1.1- Software para pasta

Objetivo:
Medir a infra-estrutura disponivel adequada ao trabalho dos servidores
i Grafico de funcdo de valor
4.1.1.1- Software para pasta
Bom N4
120
100
M3 B0
&0
50
40
Meutro N2 20
M1 o 0
DR S -20
-40
-50
-60
Sendo:
——Dliveis
Sendo:
4.1.1.1 - Software para pasta
M4- Software especifico para pasta
M3 - Software integrado com outras secretarias
M2 - Planilhas eletrénicas
M1 - M3o possuir software
Eﬂ* 41.1.1- Software para pasta | _E:_g_l 4.1.1.1- Software para ... |_§:E_|
hived hiv'3 hiv2 hiv] Eazlt:j;?
: [ nivvd | 100
hivd forte mt, forte | estrema 100
hiv3 - forte k. forte 50
hiv'1 -50
_ | 50
Julgamentos consistentes
el oy .@. : i o =2
e B0 DR A e e EE B [ B!
i R’ s
4.1.1.1- Software para pasta = | [ il
Escala |MACBETH | MACEETH
actual ahcorada | de basze
it i00 | 100.00 12.00
Fiive3 50| 50.00 .00 f 50
hiiv2 o 0.00 4.00
iyl -s0 | -so_oo 000 EI 1 |ﬂ-?| Elg \fl
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4.1.1.2- Digitalizacado de documentos

Objetivo:
Medir os equipamentos disponiveis para desempenho das acdes e trabalhos dos servidores
Grafico de funcdo de valor
N 4.1.1.2 - Digitalizacdo de documentos
Bom M3 120
100 T

M2 BO

60

50

MNeutro N1 40

20

0 a9

N1 N2 N3
Sendo:
—#—Miveis

Sendo:

4.1.1.2- Digitalizag8o de documentos
M3- Todos documentos digitalizados
M2 - Documetos parcialmente digitalizados
M1 - Documentos somente em meio fisico

' T ™

My, 4.1.1.2- Digitalizacio de documentos | | My, 4.1.12- Digitalizacio d... | 2% |

hiv3 hive nivl Escala
actual - P~
C
hiv3 rnod-fart faorte 100
hivl 0

Julgamentos consistentes

2 O €| 8% &1 RIS~ : =

My, 4.1.12- Digitalizag3o de do..._ %X _|
Escala |MACBETH | MACBETH
actual ancorada | de baze
hin 3 100 100.00 &.00
Hive 50 50_00 3.00 / 0
hivl 0 0.00 0.00

B 1 Jo2 - v
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4.1.2.1- Estudos so6cio-econdmicos

Objetivo:
Medir os dados obtidos para analise da situacZo do municipio
i Grafico de funcdo de valor
o 4.1.2.1- Estudos sécio-
Bom N3 T
economicos

Meutro M2

L

Sendo:
—#—Niveis

Sendo:

4.1.2.1 - Estudos socio-econdmicos
M4 - Obter dados econdmicos de estudos socio-econdmicos
M3 - dados econdmicos obtidos de pesquisas setoriais
M2 - obter dados somente de periddicos especializados
MN1- ndo realizar estudo sdcio-econfimicos

i T 5. E P |
4.1.2.1- Estudos socio-econfmicos | 28 | 4.1.2.1- Estudos sécio-... |i'
rived rised riv e rie Eazlt:j;?
[ rived 200
rised farke mt. forte extrema 200 i
hiv3 - forte mt. forte 100
riv'2 - firt-rnfort 0
hire'] - -100
. C 100
Julgamentos consistentes
ii- (= (& " g |
2 O @ 2]5d &1 Bl EE- & 2]
4.1.2.1- Estudos sécio-eco... |_ X : o
Ezcala |MACBETH | MACEETH
actual ancorada | de basze
rivd 200 Z00.00 12 .00
Fiv'3 100  100.00 g.00 E 100
Hiv2 0 0.00 4 .00
Hive] -100 | -100.00 0.ao ﬁl 1 Iu_?l Eﬁ (I
L o




4.1.2.2- Informacdes de outras instituicdes estaduais, federais e empresariais

Objetivo:
Medir o nivel de informacfo obtida de outras instituictes

M
Bom N3
Neutro M2
M1 I
Sendo:
Sendo:

150

Grafico de funcdo de valor
4.1.2.2 - Informacgdes de outras

instituicoes

100

50

LUE

-100

-150

—p—SEriel

4.1.2.2- Informacgdes de outras instituicdes
estaduais, federais e empresariais

-

M3 - obtengio de informacio de todas instituigoes
M2 - Obtengio de informagio de algumas instituicbes
M1 - M3o obter informacdes das instituicdes

* 4.1.2.2- Informacdo de outras institui... |_ 22

-

W+ 4.1.2.2- Informagao de .. | =& |

i3

i

hiw

i3

|1
rive Al Escala
actual
mod-fort farte 100
- mod-fort o

Julgamentos consistentes

sl

o

58 O 9 2% & BIEIRs

* 4.1.2.2- Informacao de -::-utr...I EE |

Escala |MACBETH | MACBETH

actual ancorada de baze
niv3 100 i00.00 &.00
hiv2 a 0.00 3.00
niv1 =100 | -100.00 Q.00

L 100
L 0
100
B8+ lo IlW-JE; |

T
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4.1.2.3- Informacdes das demais instituicdes municipais

Objetivo:

Medir o nimero de informagtes obtidas na propria gestdo municipal

NS i
Bom M4
LER
MNeutro N2
N1 ]
Sendo:

200

150

100

50

Grafico de fungcio de valor

4.1.2.3- Informacdes das demais

instituicdes municipais

—p—DNiveis

4.1.2.3 - Informacdes das demais instituicdes municipais
MN3- Informacgdes de todas instituicdes municipais
MN4- Informacgdes parciais de todas instituicdes municipais
N3 - informagdes somente das secretarias de finangas e tributacio
MN2- informacgdes somente da departamento de cadastro
N1 - Sem informacdo das demais pastas municipais

+ 4.1.2.3- Informagdes das demais instituigées municipais

| = |} Hy 4.1.2.3- Informagdes d. | %=

hivs

nive

rid

v

nivZ

i

hived hiv3 hiv2 hiv Escala
actual ,
moderada | frac-mod forte fort-rnfort 150 I,
- moderada | mod-fork farte 100

- moderada | mod-fort 50

Julgamentos consistentes

i

+ 4.1.2.3- Informagdes das d.. |i|

5 O 9155 & BIEEGR A1 .

T X

R

150

100

50

50

Escala |MACBETH | MACBETH il
actual ancorada | de base
riiveE 150 | 150.00 1z .00
rivvd 100 | 100.00 9.00
i3 =0 50.00 6.00 riv1
niv a 0.00 3.00
i1 -50 | -50.00 a.00 EJ 1 lﬂ"iﬂ_}kﬁﬂi
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APENDICE G - Comparativos Macbeth totais

|

4 3 2 1 tudoing || Escdle | G
actual
g mt. forte
4 fraca fraca fraca positiva 43 76 | E—
; T T - forte
3 fraca fraca pozitiva 31.24 e
- moderada
i fraca ozitiva 1676 |
e posi —
1 - positva .24 | ==

ftudaint] ' -

Julgamentos consistentes

2 O 91 8%) & BRI 1] T
r“.|. Ponderacio G|E_ |

; Escala extrema
1.2 1.1 [t if] e

0.00

1l forke pozitiva 85_00

1.1 - positiva 14.17

(tuda inf] - 0.00

moderada

fraca

Julgamentos consistentes

|

e Ezcala extrema
22 23 21 [tuida inf] B

22 forte forte pozitiva 61.53
23 moderada | pogitiva 20.7&

moderada
21 _ pozitiva 7.89 W
[tuda inf] - o.oo|f .

Julgamentos consistentes

2 O 91 3% &1 BIEIR R 1] I
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By, Ponderacio Global - =

Ezcala
a1 [tud-:u |n|E] S extrema

31 mt. forte pozitiva 80

32 iti 20
- - Eodlive muderada
fosors e

Julgamentos consistentes

fraca

: S Ezcala
4.1 [tudainf] | S
4.1 pozitiva 100
[tuda inf 0 | [
ledg moderada

Julgamentos consistentes P

7}

Ezcala

1141 1. [tudo inf] s
111 rit. farte pozitiva 80
1.1.2 pozitiva 20

moderada
L B =

Julgamentos consistentes

£ O 91815 & BEige & ]
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|

1.21

1.22

1.23

1.24

[tudia inf]

1.21

122 123 124 | fudoinf] Eaz'fjéj'
forte mt. forte | fort-mfort | pozitiva 46._42
- forte . mt. forte . pozitiva 3213
- forte . positiva 17.88
- positiva 3.57

Julgamentos consistentes

2| O 91 815 & RS & ]

moderada

fraca
P

, _
iy Ponerscio oot

|

21.2

21.1

[tud inf]

2

211 | fudoinf) || Eccele

mt. faorke pogitiva 20
- positiva Z0
e o

Julgamentos consistentes

extrema

mt. forte

forte

moderada

e

W* Ponderagido Global

a1.2

311
1.3
[tudo inf]

31.2

T 31.3 | [udainf Eai'fj"j
fort-rfort forte pozitiva E1.63
- moderada . pozitiva 30.82
- pozitiva 7.70
o.oa0

Julgamentos consistentes

& O 9| 3%) &3 RIS ] W

moderada

fraca
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221

222

[tudo inf]|

-
g Ponderagio Globa

221

222 | fudoinf) || Eccel
forke: pogitiva 80
positiva zZ0
[

Julgamentos consistentes

moderada

fraca
r:ﬂl‘ Ci

231
[tuada inf]

231

el inf] Ezcala

R actual
pogitiva 100
u]

Julgamentos consistentes

extrema
mt. forte

farte

moderada

£ O 91505 & BEiged @ 4l

o —

=)

321

322
[tud inf]

321

322 | fudoinf) || Eicel®
forke: pogitiva 20
- pogitiva Z0
e o

Julgamentos consistentes

8 O 91 3% &9 BlEIR- & ] W

extrema

mt. forte
forte
moderada

fraca
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| _

321

322

[tuda inf]

321 322 | tudoin || E5cele | EEEGLE
actual
farke positiva 80
- ositiva Pl
S
i —

Julgamentos consistentes

fraca

| _

11.2
211

ftuda infl|

extrema

412 211 | (tudoinf] Ezﬂ?
mt. forke pozitiva 85 .00
- pogitiva 14.17

| Julgamentos consistentes

moderada

fraca

ﬂ* Ponderacdo Global

1.21.2
1.211
1.21.3
[tudi inf]

1212 | 1211 | 1213 | (udainf E_Iz'ff;?
forte forte pozitiva £1.53
- positiva 30.76
- pozitiva 7.89

Julgamentos consistentes

2 O 285 & BIE/Re- 1] T

extrema

mt. forte

forte

moderada
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|

1.2.21

1222

1224

1223

[tudo inf]

1.2.21

1222 | 1224 | 1223 | fudoin) (| 5520 | UL
i s mt. forte
forte mt. forke | fork-mfort | pozitiva 45 4D | E———
[ 1 s forte
- forte k. forke pozitiva B2 13 |
— moderada
- forte pozitiva b Tl
- pozitiva 357

Julgamentos consistentes

2| O 91 55 & BlE/E & A

i == =

S

2121
2122
[t ]

21.21

2122

Ezcala

[tudo inf) e

moderada

pogitiva

positiva

Julgamentos consistentes

extrema
mt. forte

forte

moderada

W.i Ponderagao Global

2211
2212
2213
[buda inf]

2211

2212 | 2213 | udoirf Ezﬂ? !
forte rt. forke positiva 58.82
- mt. forte . pozitiva 35.29
- posgitiva 5.88

Julgamentos consistentes

& O 9| 815 &1 BlE/HH & 2] B
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APENDICE H - Matriz de Roberts

Nivel Acdes AD Total
Orcamentario Transparéncia
31 Nivel Orcamentério 1.
3.2 AgDes de transparéncia
AD
Cadastro de inf. Empresas AD Total
a1 Cadastro de inf. Empresas
AD
Infra Equipamentos AD Total
estrutura
111 Infra-estrutura
112 Equipamentos
AD
Avaliar desempenho Quadro Plano de Tomada AD Total
servidores Pessoal Cargos e Salarios| decisdo
121 Avaliar desemp. Servidores
122 Quadro pessoal
123 Plano de cargos e salarios
124 Tomada de deciséo
AD
Servicos Atendimento AD Total
on line
211 Servigos on line
212 Atendimento
AD
Pracedimentos Padronizagdo Al Total
221 Procedimentos
2.2.2 Padronizagdo
AD
Adotar controle divulgagio AD Total
divulgagdo informagbes
2.3.1 Adotar controle divulgacdo
informagtes
AD
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Minimizar reserva Planejamento Criar opgfies AQ Total
de contingéncia orgamentario de isengdo fiscal

311 Minimizar reserva contingéncia
312 |Planejamento orcamentario

3.13  |Criar opgoes deisengdo fiscal
AD
Basear agfies no Basear agdes de acordo AD Total
Plano Plurianual com LDO e LRF
321 |Basear agoes no PP 1 1 2
322 |Basear ages acordo LDO e LRF 0 1 1
AD 0 0 0
Atualizagio de Informagdes Al Total

cadastros

411  |Atualizagdo de cadastros
412  |InformagGes
AD

Controle servigos Controle jornada Produtividade A0 Total
de trabalho

1211 |Controle servigos

121.2  |Controle jornada trabalho
1213 |Produtividade

A

Escolaridade Capacitagdo Convéniocom | Efetivo AD Total
outras inst.

1221 |Escolaridade
1222 |Capacitagio
1223 |Convénio com outras instituigoe

1224 |Efetivo
AD
Informatizagdo do Hordrio A0 Total
atend. Pablico
2121  |Informatizagio do atend. Pub. 1 1 2
21.2.2  |Horério 0 1 1
A 0 0 0




2211
2212
2213

2221
2222

2311
23.1.2
2.3.1.3

4111
4112

4121
4122
4123

Processos trabalho mapeados

Simplificar exigéncias processos

Processo trabalho
mapeados

Simplificar exigéncias

processos empresas

Manter parcerias
publico privadas

Total

Manter parcerias publico privad.

AD

Adotar padronizagio de | Adotar sistema padréo A0 Total
valores convénios analise de projetos
Adotar padron. Convénios 0 1 1
Adotar sistema padrdo anlise 1 1 2
AD 0 0 0
Participar de reunides Utilizar imprensa Utilizar meios AD Total

Participar de reunides ordindria

Utilizar imprensa oficial

ordindrias

oficial

de comunicagio

Utilizar meios de comunicagio

AD

Software para pasta

Digitalizacdo documentos

Software para
pasta

Digitalizagdo
documentos

A0

1

Estudos sdcio-econbmicos

Informagaa de outras inst.

Estudos sdcio

econdmicos

Informaggo de outras
instituiges est/fed/emp

Informagdo de
instituigoes mun.

AD

Total

Informagao inst. Municipais

A
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APENDICE I - Estrutura hierarquica e taxas de pontuacio

1003
Avaliacio de Desempenhoda Secretaria de Indistriae
Comeércio deTubardo- SICOM
I /
| 176 e \
624% 376k
fvF1 R PVF3 PVF4
essoas Nt Orgamento Base de Informagdes

11 Ll 13

12 PAl 31

i ) 3 i Cadastrode

Condicdes de 2 ! Procedimentos Publicidade das ; o | Aofesde f

v (Gestiode Pessozs Novas rotinas e B NielOrcamentiria ot Informaces de
Trabalho ! | opdonzaghe L gges Transparéncia

‘ | : 1 Bmpresas

B83% gAlS 6L53% 07T 8% L 100%

117%
£,24%
1
Pessoas
|
14,17%
11
Condigdes de
Trabalho
32,13% 1874
122 123
Quadro pessoal Plams;gﬂgnse Tomada de decisdo
T | 1
5% 17,86% 3,57%

1211 ; 1213 non 1223 1224

Controle servigos Produtividade : Convéniocom .
Eseolaridade oufras instituicoes i
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18,76%
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|
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43,76%
1]
Base de Informagdes
/
100%
41
Cadastro e informagdes de empresas

4LL1

Software para pasta 4,112 Digitalizagio de documentos




APENDICE J - Tabelas de avalia¢éo global
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(continua)
Descritor PV Critério de Avaliagdo | Taxas | Niveis | Pontos | Bom | Neutro
Subst.
(%)
Avaliacdo Global 100 54,72
1 PESSOAS 6,24 3,28
1.1 Condicoes de Trabalho | 14,17 6,48
Desc-1 1.1.1 Infra-estrutura 80 N2 45,71 100 0
Desc-2 1.1.2 Equipamentos 20 N1 0 100 0
1.2 Gestao de pessoas 85,83 46,09
1.2.1 Avaliar desempenho | 46,42 30,35
dos servidores
Desc- 3 1.2.1.1 Controle servigos 30,77 N2 0,00 100 0
Desc- 4 1.2.1.2 Controle da jornada de | 61,53 N2 61,53 100 0
trabalho
Desc- 5 1.2.1.3 Produtividade 7,70 N3 3,85 100 0
1.2.2 Quadro pessoal 32,13 12,62
Desc- 6 1.2.2.1 Escolaridade 46,42 N3 23,21 100 0
Desc-7 1.2.2.2 Capacitacao 32,15 N3 16,08 100 0
Desc- 8 1.2.2.3 Convénio com outras | 17,76 N2 0,00 100 0
instituigdes
Desc-9 1.2.2.4 Efetivo 3,57 N2 0,00 100 0
Desc- 10 1.2.3 Plano de ~cargos e | 17,87 N2 8,94 100 0
salarios
Desc- 11 1.2.4 Tomada de decisao 3,58 N3 1,79 100 0
2 PROCESSOS 18,76 -8,01
2.1 Novas rotinas 7,70 2,31
Desc-12 2.1.1 Servigos on line 20,00 | NI -10,00 | 100 0




244

2.1.2 Atendimento 80,00 50,00
Desc-13 2.1.2.1 Informatizagao do | 80,00 N2 40,00 100 0
atendimento ao publico
Desc-14 2.1.2.2 Horario 20,00 | N2 10,00 | 100 0
2.2 Procedimento e| 61,53 -62,53
padronizagao
2.2.1 Procedimentos 20,00 5,04
Desc-15 2.2.1.1 Processos de trabalho 58,82 N2 25,21 100 0
mapeados
2.2.1.2 Simplificar exigéncias | 35,29 0,00
nos processos de novas
empresas ou de
empresas em expansao
Desc-16 2.2.1.2.1 | Processos de| 0,50 N1 0,00 100 0
implantagdo de novas
empresas
Desc-17 2.2.1.2.2 | Processos de expansdo | 0,50 N1 0,00 100 0
de empresas
22.1.3 Manter parcerias | 5,89 0,00 100 0
publico privadas
Desc-18 2.2.1.3.1 | Buscar recursos em | 0,50 N4 75,00 100 0
entidades publicas
Desc-19 2.2.1.3.2 | Buscar recursos em | 0,50 N4 75,00 100 0
entidades privadas
222 Padronizagao 80,00 80,00
Desc-20 2.2.2.1 Adotar  padronizacdo | 80,00 N2 -106,66 | 100 0
nos valores destinados
aos convénios com
entidades
Desc-21 2222 Adotar sistema padrdo | 20,00 N2 -26,67 | 100 0

de anélise de projetos
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2.3 Publicidade das agdes 30,77 17,50
2.3.1 Adotar controle de | 100,0 56,87
divulgacao das
informacgoes
Desc-22 2.3.1.1 Participar de reunides | 35,29 N1 17,65 100 0
ordinarias de entidades
Desc-23 2.3.1.2 Utilizar imprensa | 5,89 NS5 9,82 100 0
oficial
Desc-24 23.1.3 Utilizar os meios de | 58,82 N3 29,41 100 0
comunicagao
3 ORCAMENTO 31,24 21,62
3.1 Nivel orgamentario 80,00 49,22
Desc-25 3.1.1 Minimizar reserva de | 30,77 N1 0,00 100 0
contigéncia
Desc-26 3.1.2 Planejamento 61,53 N4 61,53 100 0
orcamentario
Desc-27 3.13 Criar opgoes de isengao | 7,70 N2 0,00 100 0
fiscal para atrair novas
empresas para
municipio
3.2 Acgdes de transparéncia | 20,00 20,00
Desc-28 3.2.1 Basear acdes da pasta | 80,00 N3 20,00 100 0
de acordo com PP
Desc-29 322 Basear ag¢des da pasta | 20,00 N3 20,00 100 0
de acordo com LDO e
LRF
4 BASE DE 43,76 37,83
INFORMACOES
4.1 Cadastro ¢ informagoes | 100,0 87,86
de empresas
4.1.1 Atualizagao de | 14,17 5,67
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cadastros
Desc-30 4.1.1.1 Software para pasta 80,00 N3 40,00 100 0
Desc-31 4.1.1.2 Digitalizacao de | 20,00 N1 0,00 100 0
documentos
4.1.2 Informagdes 85,83 80,77
Desc-32 4.1.2.1 Estudos socio- | 58,82 | N3 58,82 | 100 0
econdmicos
Desc-33 4122 Informagdes de outras | 5,89 N2 0,00 100 0
instituigdes  estaduais,
federais e empresariais
Desc-34 4.1.2.3 Informagdes das demais | 35,29 N4 35,29 100 0

instituicdes municipais




APENDICE K — Impacto global -proposta
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Descritor PV Critério de Avaliagdo | Taxas | Nivel | Pontos | Bom | Neutro
Subst.
(o)
Avaliacao Global 100 97,12
1 PESSOAS 6,24 3,28
1.1 Condig¢oes de Trabalho | 14,17 6,48
Desc-1 1.1.1 Infra-estrutura 80 N2 45,71 100 0
Desc-2 1.1.2 Equipamentos 20 N1 0 100 0
1.2 Gestao de pessoas 85,83 46,09
1.2.1 Avaliar desempenho | 46,42 30,35
dos servidores
Desc- 3 1.2.1.1 Controle servicos 30,77 N3 30,77 100 0
Desc- 4 1.2.1.2 Controle da jornada de | 61,53 N3 61,53 100 0
trabalho
Desc- 5 1.2.1.3 Produtividade 7,70 N3 3,85 100 0
1.2.2 Quadro pessoal 32,13 12,62
Desc- 6 1.2.2.1 Escolaridade 46,42 N3 23,21 100 0
Desc-7 1.2.2.2 Capacitacao 32,15 N3 16,08 100 0
Desc- 8 1.2.2.3 Convénio com outras | 17,76 N2 0,00 100 0
instituigdes
Desc-9 1.2.2.4 Efetivo 3,57 N2 0,00 100 0
Desc- 10 1.2.3 Plano de ~cargos e| 17,87 N2 8,94 100 0
salarios
Desc- 11 1.2.4 Tomada de decisdo 3,58 N3 1,79 100 0
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2 PROCESSOS 18,76 17,75
2.1 Novas rotinas 7,70 2,31
Desc-12 2.1.1 Servigos on line 20,00 N2 0,00 100 0
2.1.2 Atendimento 80,00 50,00
Desc-13 2.1.2.1 Informatizagao do | 80,00 N2 40,00 100 0
atendimento ao publico
Desc-14 2.1.2.2 Horario 20,00 | N2 10,00 | 100 0
2.2 Procedimento e| 61,53 -62,53
padronizagao
2.2.1 Procedimentos 20,00 5,04
Desc-15 2.2.1.1 Processos de trabalho 58,82 N2 25,21 100 0
mapeados
2.2.1.2 Simplificar exigéncias | 35,29 0,00
nos processos de novas
empresas ou de
empresas em expansao
Desc-16 2.2.1.2.1 | Processos de| 0,50 N1 0,00 100 0
implantagdo de novas
empresas
Desc-17 2.2.1.2.2 | Processos de expansdo | 0,50 N1 0,00 100 0
de empresas
22.1.3 Manter parcerias | 5,89 0,00 100 0
publico privadas
Desc-18 2.2.1.3.1 | Buscar recursos em | 0,50 N4 75,00 100 0
entidades publicas
Desc-19 2.2.1.3.2 | Buscar recursos em | 0,50 N4 75,00 100 0
entidades privadas
222 Padronizagao 80,00 80,00
Desc-20 22.2.1 Adotar  padronizacdo | 80,00 N3 80,00 100 0

nos valores destinados

aos convénios com
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entidades
Desc-21 2222 Adotar sistema padrao | 20,00 N3 20,00 100 0
de anélise de projetos
2.3 Publicidade das agdes 30,77 17,50
2.3.1 Adotar controle de | 100,0 56,87
divulgacao das
informagdes
Desc-22 2.3.1.1 Participar de reunides | 35,29 N3 35,29 100 0
ordinarias de entidades
Desc-23 2.3.1.2 Utilizar imprensa | 5,89 NS5 9,82 100 0
oficial
Desc-24 23.1.3 Utilizar os meios de | 58,82 N4 58,82 100 0
comunicag¢ao
3 ORCAMENTO 31,24 37,64
3.1 Nivel orgamentario 80,00 49,22
Desc-25 3.1.1 Minimizar reserva de | 30,77 N1 0,00 100 0
contigéncia
Desc-26 3.1.2 Planejamento 61,53 N4 61,53 100 0
or¢amentario
Desc-27 3.1.3 Criar opgoes de isengao | 7,70 N2 0,00 100 0
fiscal para atrair novas
empresas para
municipio
3.2 Acgdes de transparéncia | 20,00 20,00
Desc-28 3.2.1 Basear acdes da pasta | 80,00 N3 20,00 100 0
de acordo com PP
Desc-29 322 Basear agdes da pasta | 20,00 N3 20,00 100 0
de acordo com LDO e
LRF
4 BASE DE 43,76 38,45

INFORMACOES
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4.1 Cadastro ¢ informagoes | 100,0 87,86
de empresas
4.1.1 Atualizagao de | 14,17 5,67
cadastros
Desc-30 4.1.1.1 Software para pasta 80,00 N3 40,00 100 0
Desc-31 4.1.1.2 Digitalizacao de | 20,00 N1 0,00 100 0
documentos
4.1.2 Informagdes 85,83 80,77
Desc-32 4.1.2.1 Estudos socio- | 58,82 | N3 58,82 | 100 0
econdmicos
Desc-33 4.12.2 Informagdes de outras | 5,89 N2 0,00 100 0
instituicdes  estaduais,
federais e empresariais
Desc-34 4.1.2.3 Informagdes das demais | 35,29 N4 35,29 100 0

instituicdes municipais
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