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RESUMO

A Reforma Administrativa do Estado de Santa Catarina estabelece a descentralizagdo da
estrutura do Governo, objetivando melhorar o desempenho dos 6rgdos governamentais, de
tal forma a permitir que as decisfes sejam tomadas em nivel local. Para que o Governo
tenha condicdes de avaliar esses 0rgaos, é necessario proceder a uma continua avaliacdo de
seu desempenho (AD). No caso especifico das Secretarias de Desenvolvimento Regional
(SDR’s), ndo existe instrumento formalizado para tal procedimento. Diante deste quadro,
emerge a seguinte pergunta de pesquisa: PP - Quais sdo 0s elementos a serem
considerados no processo de AD das SDR’s catarinenses, para construir um modelo de
avaliacdo que se configure como um instrumento de gestdo, possibilitando, de forma
transparente e estruturada, a implementacdo de ac6es continuas de melhoria? O objetivo
geral da presente dissertacdo - de carater exploratério-empirico - é construir um modelo de
AD das SDR’s, segundo a percepcdo dos representantes do Governo do Estado, que
possibilite a eles acompanhar a execucdo dos programas, projetos e agdes, para o alcance
dos objetivos previstos. Os objetivos especificos sdo (i) caracterizar o entendimento, por
parte dos representantes do Governo do Estado de Santa Catarina, do contexto decisional
no qual estdo inseridos; (ii) estruturar o contexto decisional e propor o modelo de avaliacao
de forma a permitir énfase na geracdo de oportunidades de aperfeicoamento da
performance das SDR’s; e, (iii) propor um modelo de critérios de avaliacdo do
desempenho das SDR’s catarinenses. Para atender a esses objetivos e responder a pergunta
de pesquisa, propde-se, como ferramenta de intervencdo, a utilizacdo da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), que, por suas bases
construtivistas, contribuiu, de maneira central, para apoiar a construcdo do entendimento
sobre a situacdo percebida como problematica. A partir dos resultados dos estudos-piloto e
com a confirmacdo dos resultados da presente pesquisa, constatou-se a MCDA-C foi capaz
de capturar e encapsular as preocupacOes, crengas e valores do Governo do Estado,
conforme manifestados por seus representantes, e utilizar tais informacGes para a
construcdo de um modelo de avaliagdo representativo e adequado a situacdo especifica da
AD das SDR’s. A implementacdo do modelo conseguiu caracterizar o entendimento, por
parte dos representantes do Governo do Estado, do contexto decisional no qual estdo
inseridos; estruturar o contexto decisional; gerar oportunidades de aperfeicoamento da
performance das SDR’s; e, finalmente, propor critérios de avaliacdo do desempenho das
SDR’s catarinenses. Com relacdo a PP, esta é respondida por meio da explicitacdo
fornecida pelo modelo de avaliacdo construido. Os elementos que emergiram da Fase de
Estruturacdo do Modelo de AD das SDR’s como 0s 65 (sessenta e cinco) descritores que
compdem a estrutura arborescente mostraram-se capazes de apoiar a tarefa do Governo do
Estado de Santa Catarina de acompanhar e avaliar o desempenho das referidas regionais,
considerando as diretrizes gerais e planejamento estratégico da reforma administrativa, na
percepcao dos representantes do Governo do Estado. O modelo possibilitou a identificacdo
de 11 (onze) elementos que se constituem como fragilidades e 10 (dez) elementos que se
constituem como potencialidades, em uma SDR especifica — SDR-X — aqui apresentada
como ilustracéo de aplicacdo do modelo.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliagdo de Desempenho, metodologia MCDA-C,
descentralizacdo do Governo do Estado de Santa Catarina, Secretarias de Desenvolvimento
Regional (SDR’s).



ABSTRACT

The Administrative Reform of the State of Santa Catarina establishes decentralization of
the government structure with a view to improving the performance of governmental
organs and allowing for decisions to be taken locally. To evaluate such organs, a continual
process of performance evaluation is needed. In the case of the “Secretarias de
Desenvolvimento Regional” (SDR’s), no formalized and systematized tool exists to this
end. In this context, the following research question emerges: What are the elements to be
considered in the process of Performance Evaluation of the SDR’s of the State of Santa
Catarina so as to build an evaluation model to serve as a management tool, making it
possible to implement continual improvement actions in a transparent and structured
fashion? The general objective of the present research is, thus, to construct a performance
evaluation model of the SDR’s in accordance with the perceptions of those representing
the Government of the State of Santa Catarina, so as to make it possible for them to follow
up the development of the programs, projects and actions aiming at the expected goals. The
specific objectives are: (i) to model and characterize the understanding - on the part of
those representing the Government of the State - of the decisional context in which they
are inserted; (ii) to structure the decisional context and to propose a performance
evaluation model so as to allow for the generation of opportunities for improvement of the
performance of the SDR’s; and (iii) to propose a model of performance evaluation criteria
of the SDR’s. In order to achieve such objectives and answer the research question
informing the investigation, the methodology MultiCriteria Decision-Aid — Constructivist
(MCDA-C) is proposed as the intervention tool, which, by force of its constructivist bases
centrally contributed to support the construction of the understanding of the situation
perceived as problematic. From the findings of the pilot-studies and from the results of the
present investigation, MCDA-C proved to be capable of capturing and encapsulating the
concerns, beliefs and values of the Government of Santa Catarina State, as represented by
its gestors and of using such information for the construction of a performance evaluation
model adequate to the specific situation of the performance evaluation of the SDR’s under
study. The implementation of the model provided for the understanding — by those
representing the Government of the State — of the decisional context in which they are
inserted, the structuring of the decisional context, the generation of opportunities for
improvement of the performance of the SDR’s; finally, the model thus constructed was
able to propose evaluation criteria for the performance of the SDR’s. As regards the
research question, it was answered by means of the very explicitation provided by the
evaluation model constructed. The elements emerging form the structuring phase of the
model, the 65 descriptors composing the tree structure, proved to be able to give support to
the Government of Santa Catarina Sate in its task of following up and evaluating the
performance of the SDR’s, taking into account the guidelines and strategic planning of the
administrative reform, in accordance with the perceptions of those representing the
Government. The model allowed for the identification of the 11 elements constituting the
fragilities and the 10 (ten) elements constituting the potentialities in a specific SDR — SDR-
X — here presented as an illustration of the model implementation.

KEY-WORDS: Performance Evaluation, methodology MCDA-C, decentralization of the
Government of Santa Catarina State, “Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR’s)”.
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1 Introducgédo

1.1 Consideragdes Iniciais: Contextualizagao

Nos ultimos anos, o pais tem passado por mudancas no que diz respeito as politicas
publicas, sobretudo no que concerne a necessidade de atender as populagdes de forma mais
pontual e local, com vistas a realizar acBes que realmente levem em consideracdo as
necessidades de cada regido. Este fato, agravado pela precarizacdo das politicas
assistencialistas implementadas pelo governo, leva o sujeito comum a cobrar do estado
melhorias nas politicas publicas. Neste contexto, emerge um novo tipo de cidadéo, do qual
se espera participacdo ativa na vida socio-politica do pais, e que, cada vez mais, se
preocupa com a gestdo publica. O resultado deste novo cenario é que os gestores passam a
se ater ndo apenas aos limites dos recursos orgados, mas também a aprimorar a aplicacdo
desses recursos em politicas que atendam, efetivamente, as necessidades da sociedade.
Como resultado, surge uma preocupacdo maior com a forma como estdo sendo realizadas

as acOes governamentais.

Esta preocupagdo se manifesta em nivel internacional e em nivel nacional. No
contexto internacional, a Avaliacdo de Desempenho (AD) da gestdo publica, tanto no
ambito federal, como em alguns Estados (GLASER e DENHARDT, 2000), tem se tornado
cada vez mais abrangente, o que tem condicionado as metas e padrdes alcancados, a
concessdo de créditos e outros beneficios, tais como programas habitacionais, de salude, ou
educacionais. Neste sentido, os critérios de desempenho ainda orientam o financiamento de
obras publicas, inclusive contratos com usinas nucleares (OSBORNE e GAEBLER, 1995,
p. 152).

Esta experiéncia internacional de avaliagdo da gestdo publica tem despertado
grande interesse no Brasil, chegando a ser inspiracdo para as diversas reformas
administrativas, nas diversas esferas governamentais (BARBOSA, 1996; FREITAS, 1999;
THOENIG, 2000; CAMPOS et al., 2000).

No que diz respeito ao estado de Santa Catarina, a reforma Administrativa
implementada pelo Governo do Estado (Lei Complementar, n°243, de 30 de Janeiro de
2003; Lei Complementar 284, de 29 de fevereiro de 2005; e, Lei Complementar 381 de 07
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de maio de 2007) estabelece a descentralizacdo da estrutura do Governo do Estado e,
conseqiientemente, das acOes governamentais para as Secretarias de Desenvolvimento
Regional (SDR’s), instituidas em numero de 36. O processo de descentralizacdo é
fundamentado em diretrizes que se propdem a (i) fazer com que as decisdes sejam tomadas
em escala mais adequada a cada caso, desconcentrando o processo decisorio, ampliando
possibilidades de participacdo popular e aumentando a eficiéncia e a eficacia da maquina
administrativa do estado; (ii) proporcionar um melhor atendimento ao cidaddo, reduzindo
custos, modernizando e agilizando a atuagdo dos 6rgaos da estrutura governamental; (iii)
fazer com que as decisbes governamentais sejam tomadas nos espagcos de maior
proximidade dos problemas, facilitando a efetiva participacdo da sociedade; (iv) reduzir
discrepancias entre as diferentes regides do estado; e, (v) minimizar o éxodo rural

resultante da tradicional centralizagdo governamental.

No processo de descentralizacdo as recém criadas SDR’s assumiram um papel de

destaque. Cabe ressaltar suas principais competéncias e atribui¢des, voltadas a:

e Elaboracdo e implementacdo regionalizada do planejamento e da execucdo

orcamentaria,;

e Articulacdo que resulte no engajamento, integracdo e participacdo das comunidades,
com vistas ao atendimento das demandas atinentes as areas de atuacdo de cada

Secretaria;

e Promogdo do desenvolvimento econdmico e social, com énfase no planejamento,

fomento e inducdo a geracdo de emprego e renda na regido;
e Execucéo local dos programas, projetos e acdes das Secretarias Regionais do Estado;

e Apoio aos municipios na execucdo local dos programas, projetos e acdes, bem como

apoio a comunidade organizada, por intermédio de convénio ou de acordos;
e Gerenciamento, avaliagéo e controle das agdes governamentais na regiéo.

Embora haja um consenso por parte do Governo do Estado e da Sociedade em
referéncia a importancia da atuacdo das SDR’s catarinenses e esteja prevista na proposicao
da reforma administrativa a AD dessas instituicdes, ainda ndo existe, no conhecimento do
autor, um instrumento formalizado e sistematizado para avaliar o desempenho das mesmas.
Esta afirmacdo nos leva ao tema que sera abordado neste projeto de pesquisa, a saber, AD

Organizacional.
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Além desses aspectos apontados acima, referentes a auséncia de ferramentas de AD
das SDR’s — especificamente — cumpre observar que, em um contexto geral de AD de
instituicbes publicas, este pesquisador observou a existéncia de ferramentas que sdo
capazes de avaliar de forma pontual os diversos critérios considerados que, embora
relevantes, ndo séo, num segundo momento, agregados em um valor global do desempenho

da instituicdo analisada.

Neste contexto, esta dissertacdo pretende preencher essas lacunas, conforme

detalhado nas sub-se¢0es a seguir.

1.2 Tema, Problema e Questdo de Pesquisa

Em funcédo da necessidade de um modelo de AD capaz de contemplar as diretrizes
e planejamento estratégico decorrentes da Reforma Administrativa, promovendo a
mensuracdo dos objetivos e a verificacdo e alcance das metas e resultados estabelecidos,

emerge a Pergunta de Pesquisa (PP), que informa este trabalho:

PP - Quais sdo os elementos a serem considerados no processo de AD das SDR’s
catarinenses, para que o modelo se configure como um instrumento de gestdo,
possibilitando, de forma transparente e estruturada, a implementacao de acdes continuas

de melhoria?

Para dar conta da tarefa de construcdo de um modelo nos termos acima referidos,
pressupde-se que a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista - MCDA-
C, conforme praticada no ambito do Laboratério LabMCDA-EPS da Universidade Federal
de Santa Catarina —UFSC, seja capaz de capturar e encapsular as preocupacdes, crencas e
valores dos dirigentes e cidadaos envolvidos e utilizar estas informacdes para a construcéo
de um modelo de avaliagdo representativo e adequado a esta situacdo especifica. Justifica-
se a utilizacdo da metodologia MCDA-C por esta conseguir gerar conhecimento sobre um
problema especifico por meio da interacdo entre as partes envolvidas, utilizando-se de um

paradigma construtivista. Diante dos comentarios conclui-se que, no contexto do ambiente
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decisional das SDR’s, conforme discutido acima, acredita-se que a Metodologia MCDA-C
¢ a mais adequada para o tratamento das questdes de gerenciamento das SDR’s, por
conseguir trazer contribuicGes valiosas a compreensdo da situacdo percebida como

problematica (a metodologia é detalhada em 2.2 e em 3.2).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente dissertacdo é construir um modelo de AD das
Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR’s), segundo a percepcdo dos
representantes do Governo do Estado, que possibilite a eles acompanharem a execucéo dos

programas, projetos e acOes para o alcance dos objetivos previstos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Com a intencdo de atingir o objetivo principal do projeto, os seguintes objetivos

especificos devem ser atingidos:

e Caracterizar o entendimento, por parte dos representantes do Governo do Estado de

Santa Catarina, do contexto decisional no qual estdo inseridos;

e Estruturar o contexto decisional e propor o modelo de avaliacdo de forma a permitir

énfase na geracdo de oportunidades de aperfeicoamento da performance das SDR’s;

e Propor um modelo de critérios de avaliacdo do desempenho das SDR’s catarinenses.



20

1.4 Justificativa e Relevancia

A eficaz atuacdo das SDR’s é de fundamental importancia para o alcance dos
objetivos pretendidos com a Reforma Administrativa, face as competéncias atribuidas as
SDR’s. E nesse contexto que se insere a presente dissertacio e que se argumenta sua
relevancia, na medida em que se visa propor um processo sistematico e permanente de
avaliacdo do desempenho e da atuacgdo de tais instituicGes, com vistas a uma analise do real
alcance dos objetivos pretendidos. Seguindo a linha de raciocinio de que a atuacdo das
SDR’s é de vital importancia para o alcance dos objetivos do Governo do Estado e que
estas devem ser sistematica e permanentemente avaliadas, a hipotese desta pesquisa é que é
possivel propor a construcdo de um modelo, como um instrumento gerencial, que permita
aos gestores identificar os pontos fortes e os pontos fracos de cada SDR, possibilitando, de

forma transparente e estruturada, a implementacdo de acdes continuas de melhoria.

Oportuno esclarecer que, sendo as SDR’s o principal canal de ligagédo entre o
Governo do Estado e a populacdo de forma geral, uma atuacdo eficaz destas institui¢des
tera um impacto direto no desenvolvimento econémico, social e na qualidade de vida das
comunidades em que estdo inseridas. Esta afirmacdo é baseada no fato de que as SDR’s
possuem a atribuicdo de promover o desenvolvimento das regides onde estdo inseridas,
elaborando e implementando agdes regionalizadas com énfase no planejamento e execugéo
orcamentaria. Dada esta importancia, torna-se indispensavel a avaliacdo sistematica do
desempenho das SDR’s, como forma indireta de assegurar a viabilizacdo dos programas,

acoes e projetos que integram o Plano do Governo, com reflexos diretos na sociedade.

Cumpre explicitar que, no contexto desta proposta, entende-se AD ndo como
julgamento de valor da performance individual dos integrantes da organiza¢do, mas como
a mensuracao do desempenho do sistema como um todo, com vistas ao alcance de seus

objetivos declarados.

Quanto a importancia socio-econdmica da presente proposta, 0s desdobramentos
advindos de um desempenho sistematicamente acompanhado e mensurado da atuacdo das
Secretarias de Desenvolvimento Regional, far-se-do sentir no proprio desenvolvimento

social e econémico de cada regido do Estado.

Por fim, a relevancia da pesquisa pode ser discutida em dois eixos principais: (i)
Administracdo Publica — pois oferece uma proposta de avaliacdo de desempenho com base
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em uma metodologia cientificamente aceita; e, (ii) Pesquisa Operacional — pois oferece
uma aplicacdo da metodologia MCDA-C em um estudo de caso ocorrido em um ambiente

real.

1.5 Delimitacdo e abrangéncia da pesquisa

Esta sub-secdo sobre a delimitacdo e a abrangéncia da pesquisa se divide em duas
partes: (i) declaracOes sobre o que a pesquisa ndo se propde a fazer e (ii) declaragdes sobre

0 que a pesquisa realmente pretende desenvolver.

A pesquisa ndao propde um modelo para encontrar um valor justo para a instituicao
analisada, conforme abordado em modelos de AD sob a perspectiva contabil, ou seja: ndo
pretende mensurar o valor econémico, patrimonial ou financeiro das Secretarias de
Desenvolvimento Regional. Tampouco propde o desenvolvimento de um modelo de
avaliacdo geral que possa ser utilizado no processo de descentraliza¢do de qualquer estado
da nacdo, pois é calcado nas especificidades do estado de Santa Catarina, tendo sido

legitimado pelos representantes deste.

A proposta é desenvolver um modelo especifico, que auxilie os gestores de tal
instituicdo a buscar alternativas para o seu gerenciamento, com vistas a atingir os objetivos

estratégicos propostos pelo estado.

1.6 Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo € organizada em cinco capitulos, além das referéncias e

apéndices, conforme abaixo descrito:

a) Capitulo 1 — Introducdo: este capitulo apresenta o delineamento da pesquisa, sendo
constituido de consideragdes iniciais: contextualizacdo; apresentacdo do tema e
problema de pesquisa; apresentacdo da questdo de pesquisa; definicdo dos objetivos

geral e especificos; os pressupostos que informam a investigagdo; justificativa e
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relevancia da pesquisa; delimitacdo e abrangéncia do estudo; e, finalmente, a

estrutura da dissertacéo.

b) Capitulo 2 — Plataforma teorica: Diz respeito a revisdo da literatura pertinente ao
estudo, dividida em dois eixos, a saber: (i) discussdo do conceito de Avaliagdo de
Desempenho (AD) em organizac@es publicas e (ii) Descentralizagdo;

c) Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa: Diz respeito aos procedimentos utilizados
no desenvolvimento do estudo e construcdo do modelo, envolvendo (i) o
enquadramento metodoldgico, (ii) os procedimentos utilizados na revisdo da

literatura e (iii) o instrumento de intervencéo utilizado (MCDA-C);

d) Capitulo 4 — Construcdo do Modelo: Estudo de Caso: Diz respeito aos
procedimentos utilizados na constru¢do do modelo, envolvendo o estudo de caso
propriamente dito, realizado por meio da aplicacdo das etapas da metodologia
MCDA-C e, finalmente;

e) Capitulo 5 — Conclusdes e Recomendacdes: Diz respeito as conclusfes resultantes

do estudo, suas limita¢bes e recomendacdes para futuras pesquisas.

Finalmente, encontram-se as referéncias bibliograficas que serviram de base para o
desenvolvimento do presente trabalho, bem como os apéndices, 0s quais contém

informacdes adicionais pertinentes ao estudo.
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2 Plataforma Teorica

A plataforma tedrica do presente estudo divide-se em dois eixos, a saber: (i)
Avaliacdo de Desempenho (AD) em organizagdes publicas e (ii) Descentralizagdo. O eixo
(i) — Avaliacdo de Desempenho (AD) — é discutido no contexto de organizacgdes publicas,
uma vez que o estudo de caso desta dissertagdo enfoca uma organizacdo publica, no
contexto do Estado de Santa Catarina, Brasil. A AD em organizagdes publicas é vista sob
uma perspectiva quantitativa — o momento do levantamento de artigos cientificos
publicados na area se configura como uma anélise estatistica dos dados obtidos na pesquisa
bibliométrica — e sob uma perspectiva qualitativa — o momento da apresentacdo do
conteddo de tais artigos se constitui em uma analise de contetdo, oferecendo ao leitor um
quadro que apresenta a AD em organizacdes publicas no Brasil no periodo compreendido
entre 2002 e 2006, no ambito dos periddicos classificados como “A” no sistema
Qualis/Capes no triénio 2002/2004, e nos congressos ENANPAD e EnAPG durante o
mesmo periodo. O eixo (ii) - Descentralizacdo — subdivide-se em Descentralizacdo na
perspectiva da Gestdo Organizacional, Descentralizagdo na perspectiva da Gestdo Publica
e Descentralizagdo no contexto do Governo do Estado de Santa Catarina, com base nas
Leis Complementares 243, de 30 de janeiro de 2003; 284, de 29 de fevereiro de 2005; e
Lei Complementar 381 de 07 de maio de 2007. A Figura 1 abaixo apresenta uma

visualizagdo de tais eixos.

Plataforma Teoérica
da
Dissertacao

Avaliagio de
Desempenho em
Organizagées Publicas

Descentralizagao

|

Aspectos
Quantitativos

Aspectos
Qualitativoes

Perspectiva
da Gestao
QOrganizacional

Perspectiva
da Gestao
Publica

Contexto do
Governo do Estado
de Santa Catarina

Figura 1: Plataforma tedrica da dissertagéo

Fonte: Elaboracéo propria.
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A seguir, passa-se a detalhar cada um dos eixos.

2.1 Avaliacdo de Desempenho (AD) em organizacGes publicas

As informacdes contidas nesta sub-secdo sdo advindas de pesquisas-piloto
realizadas com base no mesmo referencial tedrico e metodoldgico da dissertacdo, cujos
resultados da analise quantitativa foram publicados no artigo “Avaliacdo de desempenho
em organizagBes publicas: analise de uma amostragem de publica¢fes académicas nas
areas de administracdo e contabilidade de 2002 a 2006” (LYRIO, ENSSLIN e DUTRA,
2007).

Esta sub-secdo tem duas preocupacdes complementares, a saber, (i) a oferta de
dados quantitativos referentes a publicacéo cientifica na area de AD e (ii) apresentacdo das
discussdes relativas ao tema. Cumpre estabelecer uma distingdo, para fins da presente
pesquisa, entre a expressao ‘“quantitativo”, que se refere aos resultados quantitativos do
levantamento, e a expressao “qualitativo”, termo reservado para descrever o contetido dos

artigos analisados.

2.1.1 Aspectos quantitativos

Inicialmente, apresenta-se um panorama geral dos dados levantados nesta pesquisa.
Tal panorama encontra-se na Tabela 1, onde € possivel verificar a populacdo, ou seja, 0s
artigos que foram levantados a partir dos procedimentos iv a vii (sub-se¢do 3.2). Foram
encontrados um total de 671 artigos relativos a Avaliagdo de Desempenho, sendo que a
maior quantidade de artigos encontrados nos periodicos Organizacfes & Sociedade (O&S),
Revista de Administracdo Contemporénea (RAC) e Revista de Administracdo Publica
(RAP), se deve a necessidade de pesquisa manual, por ndo existéncia ou falha nos

mecanismos de busca dos respectivos sites.
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Tabela 1: Dados levantados — Populagéo

PERIODICO / CONGRESSO ARTIGOS ENCONTRADOS NA BUSCA
ENAPG 8
ENANPAD 88
RAE 7
RAUSP 1
C&F 2
0&S 147
RAC 189
RAP 229
TOTAL 671

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

A partir da populacdo levantada, apresenta-se a Tabela 2, com a amostra extraida
dessa populacdo. Esta amostra diz respeito aos artigos sobre Avaliacdo de Desempenho
especificamente em OrganizacGes Publicas. A Tabela 2 apresenta o nimero de artigos por

periddico/anais de congressos, bem como por ano de publicacao.

Tabela 2: Dados levantados - amostra

Periodo ANO

Publicacdes 2002 2003 2004 2005 2006 TOTAL
RAC 0 1 0 0] 0 1
RAE 0 0] 0 0] 0 0
RAP 1 1 2 1 0 5
RAUSP 0 0] 0 0] 0 0
C&F - USP 1 0 0 0 0 1
0&S 1 0 0 1 0 2
Artigos nos Periédicos 3 2 2 2 0 9
ENANPAD 4 0 0 1 5 10
ENAPG - - 0 - 7 7
Artigos nos Congressos 4 0 0 1 12 17

TOTAL 7 2 2 3 12 26

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Analisando-se as duas tabelas anteriores, percebe-se que dos 671 artigos da
populacdo apenas 26 (amostra) dizem respeito ao assunto de interesse da pesquisa, 0 que
corresponde a um percentual de 3,87%. Pela Tabela 2 pode-se evidenciar um equilibrio no
numero de publicacdes anuais em periddicos (com excecdo do ano de 2006). Por outro
lado, quando analisados os anais de congressos, verifica-se que em 2002 foram publicados
7 (sete) artigos, com uma queda significativa de publicacGes nos anos posteriores, exce¢ao
feita ao ano de 2006 (ano referente a segunda edicdo do ENAPG, congresso
especificamente voltado a area publica). Por fim, como pode ser observado pela Tabela 2,
a maior parte de estudos sobre AD foram desenvolvidos em congressos: 0 ENnANPAD
apresentou 10 (dez) artigos ligados ao tema, enquanto o0 EnAPG se destacou com 7 (sete)
dentre o total de 26 (vinte e seis) publicacdes. Observe-se que os periddicos — foéruns
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tipicos de disseminacdo de pesquisa — ndo se mostraram representativos, uma vez que

apresentam por volta de um terco da pesquisa em AD, no periodo.

A Tabela 3 apresenta a distribui¢do dos artigos por segmento da area publica, sendo
dividida em Administragdo Publica, Ensino, Seguranca, Salde e Outros. Os artigos séo
classificados por ano, sendo separados os artigos publicados em periddicos daqueles

publicados em anais de congressos.

Tabela 3: Artigos classificados por segmento da area publica

Perfodo 2002 2003 2004 2005 2006 TOTAL

Segmento Periéd. | Congr. [ Total | Periéd. | Congr. | Total | Peridd. | Congr. | Total | Periéd. | Congr. | Total | Peridd. | Congr. | Total
Adm. Pdblica 2 3 5 1 0 1 1 0 1 2 1 3 0 9 9 19
Ensino 1 1 2 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 2 2 5
Seguranca 010 0 0 0 0 010 0 0 0 0] 0 0 0 0
Salide 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1
Qutros 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

TOTAL (472022022 13]0]|12[12] 2

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Evidencia-se, ao analisar esta tabela, uma tendéncia de publicacBes na area da
Administracdo Publica, sendo que esta area responde por 19 artigos no periodo analisado.
Em segundo lugar aparecem os artigos que tratam da Salde Publica. Em ultimo lugar
aparece a area Seguranca, sobre a qual ndo foi apresentado nenhum artigo no periodo

analisado.

Observe-se, ainda, uma variagdo no que diz respeito ao interesse por este tipo de
investigacao: percebe-se uma diminuicdo na pesquisa entre 2003-2005, sendo que 0 ano de
2006 se destacou pelo maior nimero de trabalhos, em funcéo da divulgacéo de pesquisa no
ambito do evento EnAPG.

A Tabela 4 mostra a distribuicdo da pesquisa, segundo o enfoque de Avaliagdo de
Desempenho utilizado (contabil, econdmico, gestdo, recursos humanos, outros). Conforme
a tabela evidencia, a maior parte da pesquisa se concentra no segmento de gestdo publica,
sendo o segmento contabil o segundo mais representativo. Ainda foram encontrados, na
pesquisa, artigos que tratavam do tema sob a perspectiva econdbmica e a perspectiva dos

recursos humanos.
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Tabela 4: Artigos classificados por Perspectivas de Avaliacdo de Desempenho

Periodo 2002 2003 2004 2005 2006 TOTAL
Segmento Peridd. | Congr. | Total | Periéd. [ Congr. [ Total | Peridd. | Congr. | Total | Periéd. { Congr. Total Peridd. | Congr. Total
Contabi 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 2 0 2 2 5
Econdmico Lo tfrjojtptfoj1]0 0 0 0 1 1 4
Gestdo 2 4 6 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 7 7 14
RecursosHumanos | 0 | 0 [ 0 J 0 J O f 0] O] O] O0f1 0 1 0 2 2 3
Qutros 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL 3147121021200 2]|°?2 1 3 0 12 v 2%

FFonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Na perspectiva da gestdo, dos 14 (quatorze) artigos encontrados, 10 (dez) deles
dizem respeito a (i) administracdo pablica, 3 (trés) tratam do (ii) ensino pablico e 1 (um)
aborda o tema (iii) saude publica. Em relacdo a (i) administracdo pablica, Andriollo, Vieira
e Medeiros (O&S, 2002) apresentam um modelo para analisar o desempenho de
organizacOes da administracdo publica municipal; Bilancieri e Padoveze (EnAPG, 2006)
abordam também a questdo em nivel municipal, tratando da avaliacdo do Proger urbano,
em um estudo de caso realizado no municipio de Pederneiras; Da Costa e Castanhar (RAP,
2003) realizam uma discussao tedrica na qual os autores analisam os desafios conceituais e
metodologicos, no que diz respeito a avaliacdo de programas publicos; Ensslin, Ensslin, S.,
Borgert, Dutra e Lyrio (EnAPG, 2006) propem um modelo para gerenciar o desempenho
da Secretaria de Desenvolvimento Regional da Grande Floriandpolis, por meio da
utilizacdo conjunta de duas metodologias, o Balanced Scorecard (BSC) e a Metodologia
Multi-Critério em Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C); Galvéo, Tristdo e Matos
(EnNANPAD, 2002) realizam um estudo em organiza¢6es publicas brasileiras, no qual se
discute o balanceamento das medidas de desempenho; Januzzi (RAP, 2002) discute o tema
em nivel municipal, apresentando um estudo sobre a utilizacdo de indicadores sociais na
formulacéo e avaliacédo de politicas publicas; Netto, Gouvéa e Ferreira (EnANPAD, 2006)
utilizam-se da andlise multivariada para avaliacdo de desempenho na administracdo
publica brasileira; estes mesmos autores voltam a discutir o tema (NETTO, GOUVEA e
FERREIRA, EnAPG 2006), quando fazem uso do escalonamento multi-dimensional para
diagnosticar o desempenho de processos de negocios na administracdo publica brasileira;
Peixoto, Pinto e Dos Reis (ENANPAD, 2005) apresentam uma proposta de indicadores
operacionais para controle interno e avaliagdo de desempenho no ambito da FAPEMIG;
Rosemberg e Ohavon (EnANPAD, 2002) apresentam um instrumento para auto-avaliagdo
da gestdo em um estudo aplicado a Fiocruz. No que diz respeito ao (ii) ensino publico, Lins

e Teixeira (ENANPAD, 2002) discutem a avaliacdo de acOes estratégicas e operacionais
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pelo publico interno na gestao da qualidade em uma Instituicdo Pablica de Ensino Superior
(IPES); também em relacdo as IPESs, Moreira, Santos e Silveira (EnAPG, 2006) realizam
uma andlise critica da aplicacdo de métodos de avaliacdo de desempenho em uma
instituicdo especifica; por fim, Pereira, Morales, Venturini, Grohmann e Weiblen (EnAPG,
2006) discutem a percepcdo da avaliacdo na gestdo publica de uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES). No campo da (iii) satude publica, Cioffi e Menicucci (EnANPAD, 2006)
tratam da avaliacdo da eficacia e eficiéncia da fundacdo HEMOMINAS na execucdo da

politica do sangue.

Na perspectiva contabil, 4 (quatro) artigos dizem respeito a administracdo publica e
1 (um) artigo tem enfoque no ensino publico. No campo da administracdo publica, Aradjo
e Loureiro (RAP, 2005) discutem a avaliacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal; Berton,
Ribeiro e Azevedo (EnAPG, 2006) abordam a avaliagdo de ativos intangiveis em um
estudo realizado na Secretaria de RH da prefeitura municipal de Curitiba; Guerreiro e
Martinez (ENANPAD, 2006) tratam das acdes dos Tribunais de Contas brasileiros para o
controle dos recursos publicos; por fim, Platt Neto e Ensslin, S. (EnAPG, 2006)
identificam e discutem informacdes relevantes para a avaliacdo da gestéo da divida publica
municipal. No campo do ensino, Morgan, Silva e Costa (RAP, 2004) desenvolvem e
aplicam uma metodologia para calculo do custo-aluno de IPES por meio de um estudo de

Caso.

Sob a perspectiva econdmica, foram encontrados 2 (dois) artigos que tratam da
administragdo publica, 1 (um) artigo ligado ao ensino publico e 1 (um) artigo classificado
em “outros”. Em administracdo publica, Bezerra Filho (ENnANPAD, 2002), trata de uma
metodologia para avaliacdo da eficiéncia na gestdo dos recursos publicos do ponto de vista
econdmico e; Catelli e Santos (RAP, 2004) discutem a mensuracdo da criagéo de valor na
gestdo publica. O artigo que aborda o ensino publico, de autoria de Dos Santos (C&F,
2002), faz uma contribuicdo a discusséo sobre avaliacdo de desempenho das IPES federais
abordando o assunto da perspectiva da gestdo econémica. Por fim, o artigo classificado em
“outros”, de autoria de Vanalle e Rocha (RAC, 2003), ligado a questdo da infra-estrutura,
analisa o processo decisério para selecdo de rodovias a serem pedagiadas no Brasil.

Na perspectiva de Avaliacdo de Desempenho em relagcdo aos recursos humanos, 0s
3 (trés) artigos encontrados dizem respeito a administracdo publica. Mourdo e Andrade
(O&S, 2005) analisam a avaliacdo de programas publicos de treinamento e sua relacdo
com o impacto no trabalho e na geracdo de empregos; Narducci, Vilardi e Dubeux
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(EnNANPAD, 2006) tratam da avaliacdo de desempenho por competéncias, por meio de
uma proposta de analise quantitativa buscando minimizar as restri¢des culturais do poder
judiciario ao modelo de administracdo publica gerencial, realizando um estudo de caso em
um Tribunal de Justica e; Odelius e Dos Santos (EnANPAD, 2006), discutem a avaliagcdo
de desempenho individual no contexto da administracdo publica federal direta.

No que tange a abordagem metodoldgica dos artigos, encontra-se a configuracéo da
Tabela 5.

Tabela 5: Artigos classificados por abordagem metodolégica

Periodo 2002 2003 2004 205 2006 TOTAL
Metodologia Pericd. | Congr. | Towl | Perdd. | Congr. | Totel | Pericd. | Congr. | Tot | Perdc. | Congr. | Totel | Pericd. | Congr. | Tot

ata
Tedrico Sl Lpap2 o202t foptrjoj2y2fu
Empirico 03[ 3o fofjojojojojrjoftjoflr]1]U
TercoEmpiico [ 0 | 0 [ 0 [ O [ O] O O[O O[O}t L] O0]3][3] 4
TOTAL Sl A T2 0j2 2 (02 p2|Lt(3j0|R2|R] %

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Para fins desta pesquisa, considera-se como tedricos os artigos que tratam de
conceitos e possuem foco nas idéias, como empiricos os artigos que tratam dados, gerando
informacdes a partir da observacdo dos mesmos (foco na evidéncia) e os tedrico-empiricos
como sendo aqueles que descrevem e explicam um fato, baseados em conceitos e
evidenciados por meio da pesquisa de dados (anélise de dados a partir de pressupostos

teoricos).

A Tabela 5 acima demonstra que, de forma geral, os artigos relacionados ao tema
tiveram um enfoque tedrico nos peridédicos e um enfoque empirico nos congressos,
havendo um equilibrio entre essas duas abordagens de pesquisa. Percebe-se ainda, que 0s
artigos com enfoque empirico e tedrico-empirico foram, em sua maioria, publicados no ano
de 2006, mostrando uma tendéncia dos pesquisadores em migrarem para este tipo de

abordagem.

A Tabela 6 apresenta os artigos classificados por nimero de autores. Nesta tabela
percebe-se que os artigos sdo publicados, em sua maioria, por mais de 1 (um) autor
havendo um equilibrio entre os artigos publicados por 2 (dois) autores e por 3 (trés) ou

mais autores.
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Ndmero de 2002 2003 2004 2005 2006 TOTAL
Autores Periéd. | Congr. | Total | Period. | Congr. | Total | Peridd. | Congr. | Total | Periéd. | Congr. | Total | Peridd. | Congr. { Tota
1 L300 o oo Oof ool of0o]oy]o 3
/ Ol 2122020t 2]0j2f0]4]4]|U
Joumas | L L [2] 0o ol Lo O] L0 8]8] L
TOTAL 14T (202202 (2|13 (0|12

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Quando se busca analisar o numero de publicacdes sobre o tema por autor, percebe-
se que ndo existe uma continuidade nas pesquisas com este enfoque, pois foram
encontrados apenas 4 autores que publicaram mais de um artigo no periodo analisado. A
Tabela 7, mostra um recorte, apontando os autores com mais de 1 (uma) publicacao.

Tabela 7: Autores com mais de 1 (um) artigo publicado no periodo

Namero de artigos

Autores Universidade RAC | RAE | RAP | RAUSP| C&F | O&S [ENANPAD| ENAPG| TOTAL
Francisco Sobreira Neto USP 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Jodo Eduardo Ferreira USP 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Maria Aparecida Gouvéa USP 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Sandra Rolim Ensslin UFSC 0 0 0 0 0 0 0 2 2

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Em relagdo a instituicdo de origem dos artigos, apresenta-se a Tabela 8. Nesta
tabela sdo apresentadas somente as instituicdes que publicaram mais de 1 (um) artigo no
periodo analisado. Cumpre esclarecer que nos casos em que 0 artigo possui mais de 1 (um)
autor, sdo somados para a instituicdo o nimero de autores do artigo. Por exemplo, no caso
de um artigo publicado por 2 (dois) autores da USP e 1 (um) autor da UNB, séo somadas 2

(duas) publicacGes paraa USP e 1 (uma) publicacdo para a UNB.

Tabela 8: Artigos publicados por instituicio

Instituicao Artigos %o
UNB 5 14,29%
USP 3 8,57%
FGV-RJ 2 5,71%
FGV-SP 2 5,71%
UFSC 2 5,71%
UFU 2 5,71%
UMP 2 5,71%

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Percebe-se pela Tabela 8 acima que as publicagdes relativas ao tema da pesquisa

tem sido realizadas principalmente pela UNB (14,29%), sendo que a USP aparece em

segundo lugar (8,57%).
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Dando prosseguimento a analise, busca-se verificar os autores que mais
aparecem nas referéncias bibliograficas (Tabela 9). Nesta etapa da pesquisa, a intencao €
evidenciar os autores mais influentes no que se refere a Avaliagdo de Desempenho em
organizagBes publicas, sendo assim, ndo sdo tabulados os documentos técnicos e leis
relativas ao tema. Importante frisar que de um total de 548 autores referenciados, 86 sdo
citados 2 (duas) vezes (15,69%) e 29 sdo citados mais de 2 (duas) vezes (5,29%), 0 que
mostra uma diversidade de linhas de pensamento envolvendo o tema. O autor mais citado é
Armando Catelli, que tem sua linha de pesquisa voltada a gestdo publica. Em segundo
lugar aparece Robert Kaplan, devido principalmente a disseminacdo da abordagem do

Balanced Scorecard.

Tabela 9: Autores mais constantes nas referéncias bibliograficas

Nome dos autores Referéncias
CATELLI, Armando
KAPLAN, Robert S.
NEELY, A.
NORTON, David
PEREIRA, Luiz Carlos Bresser
SLOMSKI, Valmor
GUERREIRO. Reinaldo
BANA E COSTA, C. A.
SCHWARTZMAN, Simon
ANDERSON, Rolph E.
ARRETCHE, Marta T. S.
BOURNE, M.
ENSSLIN, Leonardo
HAIR Jr., J. F.
KENNERLEY, M. P.

R
EN\ENIEN FN ENEN G]G0 NI [l [ i

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

Por fim, a Tabela 10 apresenta um recorte das obras mais referenciadas nos artigos
encontrados na pesquisa, apresentando aquelas que aparecem mais de 2 (duas) vezes. Nesta
etapa incluem-se documentos técnicos e legislagdes, e busca-se verificar quais as obras
mais utilizadas como fontes de informacdes pelos autores. Mais uma vez percebe-se uma
diversidade de linhas de pensamento, sendo que de uma amostra de 516 obras
referenciadas, 7 (sete) sdo referenciadas mais de 2 (duas) vezes, correspondendo a um
percentual de 1,36% e 48 sdo referenciadas 2 (duas) vezes, o que corresponde a um
percentual de 9,3%.
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Tabela 10: Obras mais constantes nas referéncias bibliogréaficas

Obra Referéncias
CATELLI, Armando. (Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestdo econdmica
(GECON). S&o Paulo: Atlas, 1999
KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. A Estratégia em A¢éo: Balanced Scorecard . Rio
de Janeiro: Ed. Campus, 1997.
ARRETCHE, Marta T. S. Tendéncias no estudo sobre avaliagdo. In: RICO Elizabeth,
M.(Org), Avaliagdo de Politicas Sociais: uma questdo em debate. Sdo Paulo: Cortez 3
Editora, 1998, p.29-39.
BRASIL. Constituicao (1988). Constituicao da Republica Federativa do Brasil.
Brasilia, DF: Senado, 1988.
OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo . Traducéo de Sérgio
Fernando G. Bath e Ewandro M. Junior. 6. ed. Brasilia: MH Comunicagdo, 1995.
RATTON, Claudio A. Sistemas de medicéo de desempenho: o estado da arte em
empresas lideres no Brasil. Dissertacdo de mestrado do Departamento de Engenharia 3
Industrial da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro, 1998

10

4

SLOMSKI, Valmor — Mensuracéo do resultado econémico em entidades publica —
uma proposta — Dissertacdo de Mestrado apresentada a FEA/USP — Sao Paulo, 1996. 3

Fonte: Lyrio, Ensslin e Dutra, 2007.

A obra mais referenciada — Controladoria: uma abordagem da gestdo econdmica —
é de autoria de Armando Catelli, mostrando mais uma vez a importancia deste autor no que
se refere a Avaliacdo de Desempenho em organizacGes publicas. Importante frisar que a
obra citada tem este pesquisador como coordenador do trabalho, ndo sendo ele o Unico
autor. Em seguida aparece a obra - A Estratégica em Ac¢do: Balanced Scorecard — cujo
tema é uma abordagem para avaliacdo de desempenho que ndo tem o enfoque apenas na
dimensdo econémico-financeira e vem sendo amplamente disseminada e utilizada. Quando
se analisam as tabelas 9 e 10 conjuntamente, percebe-se que Armando Catelli aparece
como principal autor referenciado devido quase que exclusivamente a sua obra
Controladoria: uma abordagem da gestdo econdmica, ao passo que Robert Kaplan
(segundo autor mais referenciado), responde por obras diversas, ja que sua obra A
Estratégica em Acdo: Balanced Scorecard, aparece 4 (vezes) enquanto o autor aparece 11

(onze).

2.1.2 Aspectos Qualitativos

As consideracBes geradas pela analise de conteddo dos artigos resenhados
encontram-se distribuidas em forma tabular, sendo apresentadas no apéndice | da presente

dissertacéo.
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2.1.2.1 Consideragdes sobre a tabela construida para a analise de contetdo da literatura

revista

Para o desenvolvimento desta sub-secdo, cada um dos artigos que emergiu da
pesquisa foi lido integralmente, a luz dos critérios propostos para analise (ver 3.2) e
discutido individualmente. Os artigos sdo agrupados de acordo com as perspectivas de AD
aos quais se remetem: Contabil, Econdémico, Gestdo, Recursos Humanos e Outros. Passa-

se, a seguir, a discussdo de cada um dos critérios estabelecidos para analise.

2.1.2.1.1 Instrumentos de Intervencao

No que se refere aos instrumentos de intervengdo utilizados para avaliar
desempenho sob uma perspectiva contabil, Aradjo e Loureiro (2005) utilizaram em seu
artigo a Metodologia Pluridimensional de Avaliacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal.
Berton, Ribeiro e Azevedo (2006) utilizaram as Categorias de Sveiby (1998) e diagrama de
causa-efeito (KAPLAN E NORTON, 1997), para avaliacdo de intangiveis na Secretaria de
RH da Prefeitura Municipal de Curitiba. Guerreiro e Martinez (2006) ndo se propuseram a
avaliar desempenho propriamente dito, mas realizaram levantamento de dados por meio de
questionario e analise de contetdo de relatérios enviados pelos Tribunais de Contas com
vistas a entender as agOes destes tribunais no que se refere ao controle de recursos
publicos. Morgan, Silva e Costa (2004) desenvolveram e aplicaram uma metodologia
denominada Teécnica de Anélise de Variacdo, para verificar a mudanga no custo do aluno
entre os anos de 2001 e 2002, em IPES, por meio de um estudo de caso. Por fim, Platt
Neto, Ensslin, S. e Cruz (2006) buscaram identificar as informacdes relevantes a serem
evidenciadas na gestdo da divida publica municipal por meio da Metodologia Multicritério
de Apoio a Deciséo - Construtivista (MCDA-C).

Sob uma perspectiva econdémica de AD, os instrumentos de intervencao utilizados
foram os seguintes: Bezerra Filho (2002) utilizou o Modelo Conceitual de Decisdo e

Apuracdo de Resultado (MCDAR) para avaliar eficiéncia e eficacia na gestdo de recursos
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publicos. Catelli e Santos (2004), em um estudo tedrico, propuseram um modelo para
conseguir identificar e mensurar o valor agregado a sociedade pela gestdo publica. Dos
Santos (2002) discute AD no ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES),
em estudo teorico, no qual propde a utilizacdo do Modelo Orgamentério e de Apuracao de
Variagdes, um modelo conceitual especifico para gestdo econémica. Vanalle e Rocha
(2003) realizam analise do processo decisério para selecao de rodovias a serem pedagiadas
no Brasil por meio da aplicacdo do Modelo Project Financing: modelo de financiamento de
projetos de investimentos, cuja avaliacdo de viabilidade e hierarquizagdo de prioridades
leva em conta a capacidade do projeto de gerar recursos diretos para recuperacdo dos

capitais investidos.

Em relacdo aos instrumentos de intervencdo que aparecem sob uma perspectiva de
gestdo, Andriollo, Vieira e Medeiros (2002) propuseram categorias analiticas para compor
um modelo especifico, ndo nomeado pelos autores, para analisar desempenho de
organizacfes da administracdo publica municipal. No artigo de Bilancieri e Padoveze
(2006) constatou-se a inexisténcia de modelos. Os autores realizaram uma coleta de dados
via questionario fechado, para discutir a avaliagio do PROGER URBANO e sua
contribuicdo para a gestdo empresarial em um estudo de caso realizado no municipio de
Pederneiras. Cioffi e Menicucci (2006) utilizaram um conjunto de indicadores de eficiéncia
e eficécia, proposto por Cioffi (2005) para avaliar a Fundacdo Hemominas na execucao da
politica do sangue no estado de Minas Gerais. Da Costa e Castanhar (2003) discutiram 0s
desafios conceituais e metodoldgicos para avaliacdo de programas publicos utilizando-se
de metodologia denominada Matriz Ldgica. Ensslin et al. (2006) utilizam um modelo
hibrido que combina o Balanced Scorecard (BSC) com a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C) com vistas a propor uma ferramenta para
gerenciar o desempenho da Secretaria de Desenvolvimento Regional da Grande
Florianopolis. Galvdo, Tristdo e Matos (2002) utilizaram o Sistema de Medicdo de
Desempenho Balanceado (SMD) em um estudo empirico em organiza¢bes publicas
brasileiras. Januzzi (2002) teceu consideracdes sobre os indicadores sociais na formulagado
e avaliagdo de politicas publicas municipais, sendo assim, ndo apresentou instrumento de
intervencdo. Lins e Teixeira (2002) discutiram a gestdo da qualidade em uma Instituicao
Publica de Ensino Superior (IPES), por meio de uma avaliacdo das agdes estratégicas e
operacionais pelo publico interno da organizacdo. Nao utilizaram nenhum instrumento de

intervencdo para avaliar desempenho, ao contrario, utilizaram algumas técnicas de coleta
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de dados para realizar um estudo empirico, a saber: (i) bibliografia; (ii) levantamentos e
relatorios de atividades e de gestdo da UFS; (iii) questionarios e entrevistas pessoais
(foram utilizados trés questiondrios diferentes para cada grupo do estudo: alunos, docentes,
chefes de depto. e coordenadores de colegiado). Moreira, Santos e Silveira (2006)
utilizaram os indicadores de gestdo resultantes da decisdo n° 408/2002 do TCU e os
indicadores de Eficacia e Eficiéncia desenvolvidos pela AUGE/MG através da Instrucdo de
Servico n° 08/2003, para analisar métodos de AD em um a IPES. Neto, Gouvéa e Ferreira
(2006A), propuseram um modelo denominado SMD-BPM para realizar um diagnoéstico de
desempenho de processos de negdcios na administracdo publica brasileira, por meio da
aplicacdo de escalonamento multidimensional. Posteriormente, os mesmos autores (NETO,
GOUVEIA e FERREIRA, 2006B), expandiram o estudo anterior propondo um novo
modelo, agora denominado SMDE - BPM. Peixoto, Pinto e Dos Reis (2005) utilizaram
modelo denominado Painel de Indicadores Operacionais para realizar controle interno e
avaliacdo de desempenho para a FAPEMIG. Pereira et al. (2006) realizaram um estudo
empirico com vistas a verificar como era percebida a AD na Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM), por meio de questionario fechado aplicado junto aos docentes da UFSM e
andlises feitas por meio de técnicas de estatistica descritiva e inferencial. Finalmente,
Rosenberg e Ohavon (2002) utilizaram o Modelo de Exceléncia proposto pelo Programa da
Qualidade no Servico Publico (PQSP), para realizar um diagnédstico da gestdo da Fundacao

Oswaldo Cruz (Fiocruz).

Por fim, os instrumentos de intervencdo que emergiram em AD sob uma
perspectiva de Recursos Humanos foram: Narducci, Vilardi e Dubeux (2006) utilizaram o
método de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ADC) em estudo empirico
aplicado a um Tribunal de Justica. Odelius e Dos Santos (2006) discutiram avaliagéo de
desempenho individual no contexto da administracdo publica federal direta, utilizando
como instrumentos de intervencao (i) analise de conteudo de entrevistas semi-estruturadas,
cujos resultados geraram os elementos para montagem de um questionario; (ii) analise

fatorial exploratéria das respostas aos questionarios; e, (iii) regressdo maltipla linear.
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2.1.2.1.2 Principais Aspectos Abordados

Em relagédo aos aspectos abordados pelos autores que trataram AD sob uma
perspectiva contabil, Aradjo e Loureiro (2005) abordaram a Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) segundo (i) o proposito da LRF (os cinco eixos), (ii) o produto da LRF (eficacia e
eficiéncia no alcance das metas desejadas para cada eixo) e (iii) o impacto da LRF (analise
de impacto e métodos qualitativos para mensurar a efetividade para cada eixo). Berton,
Ribeiro e Azevedo (2006) abordaram em seu artigo a pratica avaliativa com coleta de
percepcdes sobre ativos tangiveis e intangiveis, trazendo toda uma organizacdo a dela
participar como ferramenta de transformacdo, enriquecimento organizacional e
conhecimento. Guerreiro e Martinez (2006) trataram (i) da reforma gerencial iniciada na
década de 90 na administracdo publica brasileira; (ii) da ampliacdo do ambito de atuacdo
do controle externo realizado pelos Tribunais de Contas, para incluir controle dos aspectos
operacionais; (iii) da avaliacdo das auditorias promovidas no contexto do atual papel dos
Tribunais de Contas; e, (iv) da andlise do conteldo dos relatérios de auditoria gerados
pelos Tribunais de Contas. Morgan, Silva e Costa (2004) abordaram (i) as Informacdes do
orcamento da instituicdo de ensino em estudo, discriminado por centros de custo e por
rubrica orcamentaria; (ii) a segregacdo das atividades de ensino das atividades de pesquisa
e extensdo; e, (iii) a segregacdo por areas (como exemplos citam-se, ciéncias humanas,
ciéncias exatas e ciéncias da saude). Finalmente, Platt Neto, Ensslin S. e Cruz (2006), em
relacdo a gestdo da divida pablica municipal, abordaram (i) a questdo da transparéncia
governamental; (ii) a avaliacdo da gestdo da divida publica municipal; (iii) a construcéo de

um modelo de avaliacdo, no qual emergiram trés areas de preocupacao.

Os autores que trataram AD sob uma perspectiva econdmica, abordaram em
seus artigos os seguintes aspectos: Bezerra Filho (2002) abordou o resultado econémico do
programa realizado em determinado ano, sob a perspectiva da eficiéncia e eficacia na
gestdo dos recursos publicos. Catelli e Santos (2004) se preocuparam com (i) 0s critérios
que possibilitem a mensuragdo econémica do valor criado pela gestdo publica; (ii) a
identificacdo indutiva da demanda por tais critérios a partir da caracterizagdo da moderna
postura de governo empreendedor; e, (iii) a incorporacdo desses critérios econémicos no

modelo proposto de mensuracdo do valor criado pela gestdo publica. Dos Santos (2002) (i)
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realizou uma breve discussdo do conceito de avaliacdo de desempenho; (ii) descreveu
algumas das principais deficiéncias dos modelos atuais de avaliacdo adotados pelo
governo; (iii) propés um modelo operacional de apuracdo do resultado econdmico e um
modelo operacional de informacdo como forma de subsidiar o processo de gestéo; por fim,
(v) discutiu a questdo da gestdo flexivel das IFES e implementacdo de critérios
"adequados™ para uma avaliacdo de desempenho "justa”. Por fim, Vanalle e Rocha (2003)
discutiram a selecdo de rodovias a serem pedagiadas no Brasil segundo (i) o processo
decisorio para concessao de tais rodovias; (ii) a analise dos projetos das rodovias a serem
pedagiadas; e, (iii) o financiamento de tais projetos.

Os seguintes aspectos foram abordados pelos autores que trataram AD sob
uma perspectiva de gestdo: Andriollo, Vieira e Medeiros (2002), em se tratando de
administracdo  publica  municipal, consideraram em seu trabalho (i) a
centralizacdo/descentralizacdo do poder; (ii) os objetivos de eficiéncia politico-
administrativa; (iii) os objetivos politico-patrimoniais; e, (iv) a qualificacdo e identificacdo
com a atividade. Bilancieri e Padoveze (2006) trataram da utilizacdo dos recursos publicos
em termos de (i) implementacdo do programa PROGER Urbano; (ii) mecanismos para
avaliar a eficiéncia e eficacia do programa; (iii) avaliagdo do PROGER Urbano enquanto
politica de geracdo de emprego e renda; e, (iv) avaliagdo do PROGER Urbano por meio da
analise da melhoria da gestdo organizacional. Cioffi e Menicucci (2006), em relacdo a
politica do sangue no Hemominas, analisaram os fatores que interferiram no desempenho
da organizacdo, em termos de melhor eficiéncia e maior eficacia. Da Costa e Castanhar
(2003) discutiram os desafios conceituais e metodoldgicos na avaliacdo de programas
publicos, considerando (i) o que avaliar, (ii) as metodologias usuais de avaliacdo (por
metas, por impacto, por processos); (iii) operacionalizacdo do modelo proposto em um
programa da Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social do Rio de Janeiro. Ensslin et
al. (2006), em relacdo ao gerenciamento da Secretaria de Desenvolvimento Regional da
Grande Florianopolis, trataram (i) da pesquisa bibliografica pertinente as bases tedricas que
informam a construgdo do modelo proposto; e (ii) da aplicacdo desse conhecimento em um
estudo de caso especifico. Galvao, Tristdo e Matos (2002) abordaram (i) uma discussdo
sobre o Sistema de Medicdo de Desempenho organizacional (SMD); (ii) a natureza da
organizacdo quanto a sua influéncia no balanceamento do uso de medidas de desempenho;
e, (iii) o tempo de adesdo ao Programa da Qualidade no Servi¢o Publico (PQSP). Januzzi
(2002) abordou em seu artigo sobre utilizacdo de indicadores sociais (i) as politicas
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publicas, (ii) a utilizacdo de indicadores sociais no planejamento publico, (iii) a
descentralizacdo administrativa; e, (iv) a administracdo municipal. Lins e Teixeira (2002)
trataram (i) da qualidade do servico publico no Brasil; (ii) da gestdo da qualidade total em
educacéo; (iii) da qualidade de ensino na Universidade Federal de Sergipe; (iv) das acgoes
estratégicas e operacionais para promover a melhoria da qualidade dos cursos de
graduacdo; e, (v) da implementacdo de estratégias para estimular uma filosofia de gestéo
da qualidade em instituicdo de ensino superior publica. Moreira, Santos e Silveira (2006),
em relacdo aos métodos de AD em uma IPES, abordaram (i) os aspectos tedricos acerca de
avaliacdo de desempenho; e, (ii) realizaram pesquisa documental junto a instituicdo objeto
de estudo. Netto, Gouvéa e Ferreira, em seu primeiro artigo (2006A) discutiram (i)
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional (SMDO); (ii) Gerenciamento de
Processos de Negdcio (Business Process Analysis); (iii) Monitoramento das Atividades de
Negdcios (Business Activity Monitoring); e, (iv) Arquitetura River Fish e conceito de
Plano Navegacional. Em seu segundo artigo (2006B), os mesmos autores expandiram o
estudo anterior incluindo uma discussao a respeito dos conceitos de processos de negécios,
por meio de definicBes de varios autores. Peixoto, Pinto e Dos Reis (2005) abordaram (i)
controle interno nas instituicdes publicas de amparo a pesquisa; (ii) conceito e importancia
dos indicadores operacionais de C & T; (iii) classificacdo dos indicadores operacionais de
C & T (insumos, produtos, impacto social e inovacdo); e, (iv) cuidados ao analisar
indicadores de produto (ligados a diversidade, longevidade, tempo de maturacdo, natureza
intangivel). Pereira et al. (2006), em relacdo a AD de uma IES, discutiram (i) a
metodologia utilizada na avaliacéo; (ii) estratégia utilizada para implantar a avaliacéo; (iii)
processo de comunicacdo na implantacdo da avaliacdo; (iv) participacdo e
comprometimento da comunidade interna e externa com a avaliacdo; (v) acdes
desenvolvidas na implantacdo da avaliacdo; (vi) resultados da avaliacdo; e, (vii)
perspectivas futuras da avaliagdo. Rosenberg e Ohavon (2002) consideraram (i) mudancas
na gestdo das organizacdes publicas de C & T; (ii) importancia da avaliacdo na gestdo

publica; (iii) conceito de avaliacdo; e, (iv) modelo de avaliacdo do PQSP.

Finalmente, em AD sob uma perspectiva de Recursos Humanos, os aspectos
abordados nos artigos foram: Narducci, Vilardi e Dubeux (2006), em relacdo a AD por
competéncias, abordaram (i) modelos de administracdo publica; (ii) caracteristicas da
cultura organizacional brasileira; e, (iii) entendimento conceitual da inter-relacdo da

cultura da administracdo publica com a cultura organizacional brasileira. Odelius e Dos
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Santos (2006) discutiram: (i) com relacdo as entrevistas - os principais elementos de
efetividades dos SAD; (ii) com relacdo aos questionarios - aspectos relacionados as
caracteristicas do sistema de avaliacdo de desempenho, aspectos relacionados a atuacédo
dos gerentes, aspectos relacionados ao impacto da AD sobre o individuo e, finalmente,
aspectos relacionados a cultura; e, (iii) com relacdo a regressao multipla linear - relacdo

entre componentes identificados e variaveis funcionais e demograficas.

2.1.2.1.3 Objetivos dos Trabalhos

Com relacéo ao conjunto de motivacdes que levaram os autores a fazer e relatar as
pesquisa publicadas, os objetivos que emergiram no que se refere a AD sob uma
perspectiva contabil foram os seguintes: Aradjo e Loureiro (2005) objetivaram (i)
contribuir para o debate em torno da necessidade de avaliar a LRF, considerando
dimensbGes que vao além dos resultados técnicos e incorporando impactos para o
aperfeicoamento da ordem democratica no pais; e, (ii) avaliar a eficiéncia, eficacia e
efetividade da LRF quanto a transparéncia da gestdo fiscal dos estados. Berton, Ribeiro e
Azevedo (2006) tiveram como objetivo explicitar aportes conceituais sobre ativos
intangiveis e sua importancia, bem como possibilidades e limitacdes de sua avaliacdo e
demonstrar, a partir de experiéncia empirica, que avaliacdo de ativos intangiveis esta sendo
utilizada com o objetivo de criar diferenciais na organizacdo. Guerreiro e Martinez (2006)
buscaram identificar a relacdo existente entre as diversas formas de controle externo
exercidas pelos Tribunais de Contas brasileiros e as contribui¢des dessas institui¢cdes para a
gestdo dos recursos publicos sob os aspectos de conformidade com a lei, desempenho do
processo de gestdo e resultados alcancados. Morgan, Silva e Costa (2004) tiveram como
objetivo propor uma metodologia para célculo do custo-aluno para uma instituicdo publica
de ensino superior, contribuindo para superar as dificuldades de controle dos custos
educacionais e, consequentemente melhorar a avaliacdo de desempenho das universidades.
Por fim, Platt Neto, Ensslin S. e Cruz (2006) buscaram identificar conteldos
informacionais relevantes para uma evidenciacdo adequada da gestdo da divida publica

municipal, no contexto de informacdes para os cidadaos.

Em relacdo a AD sob uma perspectiva econdmica, 0s objetivos dos autores foram:

Bezerra Filho (2002) buscou estabelecer um modelo de abrangéncia geral a ser aplicado
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nas trés esferas de governo (unido, estados e municipios), para auxiliar o planejamento, a
execucdo, o controle e avaliagdo/consecucdo de programas do governo, objetivando obter
resultados econémicos positivos demandados pela sociedade. Catelli e Santos (2004)
tiveram como objetivo examinar a mensuracdo econdmica dos beneficios da atuacéo
governamental para a sociedade, buscando identificar o valor criado na gestéo publica. Dos
Santos (2002) objetivou abordar a problematica da avaliacdo das Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) sob a 6tica do modelo da gestdo econémica, com destaque para as
vantagens conceituais e operacionais do estabelecimento de um critério de avaliacdo por
resultado econémico. Vanalle e Rocha (2003) buscaram apresentar em seu artigo o
processo de decisdo para selecdo das rodovias integrantes da malha viaria brasileira, que
estdo sendo submetidas ao regime de concessdo a iniciativa privada, por meio de sua

exploracdo pela cobranga de pedagio.

Sobre AD em uma perspectiva de gestdo, Andriollo, Vieira e Medeiros (2002)
tiveram por objetivo propor um modelo para explicar o desempenho de organiza¢des na
esfera da administracdo publica municipal, a partir da interacdo das seguintes categorias
analiticas: os objetivos e a centralizacdo de poder no nivel estratégico (prefeito, vice-
prefeito e secretarios municipais) e a qualificacdo e o grau de identificacdo com a atividade
dos grupos tatico (coordenagdes, assessorias, geréncias) e operacional (execucdo de
tarefas). Bilancieri e Padoveze (2006) buscaram verificar as possiveis contribui¢cbes do
PROGER Urbano para melhorar a gestdo empresarial do municipio analisado
(Pederneiras). Cioffi e Menicucci (2006) objetivaram avaliar a Fundagdo Hemominas na
execucdo da Politica do Sangue do Estado de Minas Gerais em dois periodos consecutivos
(1995 - 1998 e 1999 - 2002), a partir dos critérios de eficacia e eficiéncia. Da Costa e
Castanhar (2003) visaram mostrar, por meio de experiéncia, da qual os autores
participaram diretamente, os desafios e possibilidades de operacionalizacdo de uma
metodologia de avaliacdo, que leve em conta a natureza do programa € 0S Meios
disponiveis. Ensslin et al. (2006) perseguiram os seguintes objetivos: (i) explorar a questdo
da avaliacdo das organizacGes publicas, mais especificamente no que tange a gestdo de
operacOes alinhadas aos objetivos estratégicos organizacionais; (ii) construir um modelo de
avaliacdo de desempenho da SDR-GF, que possibilite uma explicitacdo dos objetivos a
serem perseguidos, uma representacdo da situacdo atual (status quo) e uma evidenciacdo
de formas de gerar agdes de melhoria de sua performance, em consonéncia com as

estratégias organizacionais (o trabalho apresenta um recorte referente a questdo da
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sustentabilidade - Ponto de Vista Fundamental - no modelo de avaliacdo proposto).
Galvdo, Tristdo e Matos (2002) buscaram (i) analisar a incidéncia do problema de
desbalanceamento no uso de medidas na verificacdo do desempenho global da
organizacdo, em organizagOes publicas brasileiras; (ii) verificar a associacdo entre um
sistema de medicdo balanceado e a natureza juridica das organizacGes e o tempo de adesdo
ao Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP). Januzzi (2002) buscou oferecer
subsidios conceituais e metodoldgicos para promover uma reflexdo sobre a utilizacdo dos
indicadores sociais na formulacdo e avaliacdo de politicas publicas municipais, no contexto
da democratizacdo politica, da descentralizagdo administrativa e tributaria e da
institucionalizacdo do processo de planejamento publico em ambito local. Lins e Teixeira
(2002) tiveram como objetivo analisar como as a¢des estratégicas e operacionais voltadas
para a qualidade dos cursos de graduagdo sdo percebidas pelo seu publico interno (alunos,
professores, chefes de depto., coordenadores de cursos e dirigentes das instituicoes).
Moreira, Santos e Silveira (2006) visaram examinar se alguns métodos de avaliacdo de
desempenho, aplicados em instituicbes publicas de ensino superior, tém cumprido com as
determinacGes dos artigos 70 e 74 da Constituicdo Federal. Netto, Gouvéa e Ferreira, em
ambos os artigos (2006A e 2006B), perseguiram 0s seguintes objetivos: (i) adaptar o
modelo tedrico de avaliacdo de gerenciamento de processos ao contexto dos processos de
negocios para 0 PNAFE; (ii) validar o modelo adaptado; e, (iii) mapear 0s macroprocessos
do PNAFE segundo critérios de similaridade entre critérios de gerenciamento. Peixoto,
Pinto e Dos Reis (2005) objetivaram estabelecer um instrumento de apoio a decisdo
respaldado em um conjunto de indicadores operacionais para realizar um diagndstico da
FAPEMIG, durante determinado periodo de tempo, com vistas a analisar o desempenho e
melhorar o controle interno dessa instituicdo. Pereira et al. (2006) buscaram avaliar o
processo de Gestéo Institucional da Universidade Federal de Santa Maria - RS. Finalmente,
Rosenberg e Ohavon (2002) tiveram como objetivo elaborar um instrumento de auto-
avaliacdo da gestdo institucional da FIOCRUZ, que permitisse identificar as barreiras para
implementacdo do modelo proposto e evidenciar os pontos fortes na gestdo dessa

organizagao.

No que se refere aos objetivos dos autores que trataram AD sob uma perspectiva
dos Recursos Humanos, Narducci, Vilardi e Dubeux (2006) buscaram apresentar uma
proposta de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ADC) cuja analise quantitativa
visa minimizar as restri¢ces culturais a Administracdo Pablica Gerencial (APG), reveladas
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no decorrer da concep¢do da metodologia para ADC, num Tribunal de Justica brasileiro.
Por fim, Odelius e Dos Santos (2006) tiveram por objetivo identificar aspectos associados
aos niveis organizacional, gerencial e individual, de duas organizacdes da Administracéo
Publica Federal direta brasileira, que, na percepcdo de avaliadores e avaliados, influenciam
a efetividade dos sistemas de avaliagdo de desempenho.

2.1.2.1.4 Critérios Utilizados Para Avaliar Desempenho

No presente artigo os critérios utilizados para avaliar o desempenho s&o entendidos
como as categorias pontuais que permitiram a descri¢cdo do sistema de avaliacdo discutido
no artigo. No caso especifico dos critérios para avaliar desempenho tendo AD sob uma
perspectiva contabil, Araujo e Loureiro (2005) dividiram os critérios de avaliacdo em eixos
assim organizados: (i) planejamento de contas publicas; (ii) controle dos gastos com
pessoal e controle do endividamento publico; (iii) transparéncia da gestdo fiscal; (iv)
accountability dos gestores; e, (v) reducdo ou extingdo de praticas predatdrias dentro da
federacdo. Berton, Ribeiro e Azevedo (2006) utilizaram como critérios de avaliacdo (i)
capacidade de gestéo; (ii) cultura da organizagéo; (iii) identificagdo interna com a misséo;
(iv) sistemas de informacdo; (v) organizacdo orientada para missdo; (vi) sistemas de
reunides; (vii) motivacdo; (viii) adequacédo do perfil a funcdo; (ix) atualizacdo funcional,
(x) melhoria da satisfacdo do cliente; e, (xi) avaliacdo da qualidade. Gutierrez e Martinez
(2006) consideraram (i) natureza do controle (aspectos de conformidade com as normas
legais aliados a aspectos operacionais e tempo em que os TCs brasileiros realizam
auditoria operacional); (ii) extensdo dos procedimentos realizados na avaliacdo dos
aspectos operacionais (abrangendo o desempenho dos 6rgdos e entidades executoras, sob
os aspectos de economicidade, eficiéncia e eficAcia e os impactos dos programas
governamentais, sob o aspecto da efetividade; (iii) momento de realizacdo do controle
externo (controle prévio, concomitante ou a posteriori); (iv) natureza do objeto controlado
(6rgaos/entidades ou programas de governo); (v) avaliacdo do resultado do controle
externo (disponibilizagdo das informagdes acerca dos impactos gerados pela fiscalizagéo
realizada); (vi) acompanhamento das recomendacfes dos TCs (sistematizagdo das
informacdes sobre a implementacdo das recomendacgdes das auditorias); e, (vii) formacao

do corpo deliberativo e do corpo técnico (identificacdo das éareas de formacdo
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predominantes entre os componentes dos orgaos deliberativos). Morgan, Silva e Costa
(2004) escolheram a utilizacdo de representacdes matriciais para (i) selecdo de alunos; (ii)
segregacdo das atividades de ensino das de pesquisa e extensao; (iii) determinacdo da
proporgdo do esforgo feito pela instituicdo no ensino; (iv) numero de alunos por area; (V)
determinacdo do nimero de alunos de graduacdo. Os critérios de avaliagdo utilizados por
Platt Neto, Ensslin S. e Cruz (2006) surgiram a partir das trés areas de preocupacao
emergentes - buscando verificar a utilidade das informac6es - a saber: (i) publicidade das
contas publicas (divulgacdo ampla, estimulo ao interesse dos cidaddos, utilizacdo dos
meios de acesso por eles preferidos, baixo custo de acesso e fornecimento em tempo habil
para tomada de decisdo); (ii) compreensibilidade das informacGes (uso de linguagem
acessivel nos relatorios, uso de recursos para facilitar o entendimento, fornecimento de
informagBes complementares aos relatorios, pertinéncia das informacdes e acbes para
formacdo dos usuarios); (iii) utilidade das informacfes (selecdo de conteddos relevantes
aos interesses dos usuarios, que sejam uteis ao apoio a decisdo dos cidadaos, abrangendo
evidenciacdo do cumprimento dos aspectos legais, da divida publica, das operacdes de
crédito, das despesas associadas a divida, da expressividade e dos riscos e justificativas

para a divida).

No que se refere a AD sob uma perspectiva econémica, os critérios utilizados pelos
autores foram: Bezerra Filho (2002) utilizou (i) alternativas de execuc¢do (Terceirizacao,
Estado ou Parceria); (ii) Custo de execucdo; (iii) custo de oportunidade; (iv) resultado
econdmico; e, (v) compatibilizacdo do programa com 0s recursos. Em relacdo ao artigo de
Catelli e Santos (2004) os critérios foram utilizados para determinar o valor econdmico
agregado, sendo considerados os custos de oportunidade, conforme os principios e critérios
do Sistema de Gestdo Econbmica. Dos Santos (2002) utilizou critérios relativos a: (i)
modelo de decisdo: integracdo aos modelos de decisdo e informagdo; mensuracdo dos
resultados com base nas atividades operacionais; precisao das medidas de forma a refletir o
valor econdmico dos recursos, mensuracdo dos efeitos econémicos das decisdes; base da
transferéncia de produtos e servigos entre as atividades em precos-padroes validados pelo
mercado; ndo utilizacdo de critérios de rateio para os custos referentes a produtos/servigos
e atividades ou areas de responsabilidade; consideracao da contribuicédo das atividades para
formacdo do resultado econémico global da entidade na mensuracdo de desempenho;
mensuracdo sob uma mesma base conceitual; explicitacdo dos conceitos de mensuragéo e

seu entendimento pelos usuérios da informacdo. (ii) modelo de informacdo: integracdo da
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informacdo aos modelos de decisdo e mensuracdo; segmentacdo da empresa em areas de
responsabilidade; acumulacao de informagdes sobre receitas e custos, segundo 0s conceitos
de centros de custos, de resultados e de investimentos; utilizacdo da mesma base conceitual
para geragdo de informacdes que levem a uniformidade "ideal"; configuracdo do modelo
de informacdo de tal forma a evidenciar as causas das variagbes entre desempenho
planejado e realizado; evidenciacdo das dimensdes qualitativas (eficacia e eficiéncia) das
informacdes sobre desempenho; transito das informacdes por canais que possibilitem acdes
no momento oportuno e; direcionamento das informacBes as pessoas que possuem
autoridade e influéncia sobre as variaveis que requerem agdes. Vanalle e Rocha (2002)
utilizaram critérios referentes a indicador de viabilidade: grau de cobertura do servico da

divida a ser contraida para realizacdo dos investimentos programados.

Os critérios para avaliar desempenho utilizados pelos autores que trataram AD sob
uma perspectiva de gestdo foram os seguintes: Andriollo, Vieira e Medeiros (2002)
distribuiram os critérios de acordo com cada situacdo, conforme descrito a seguir: Situacdo
1. Auto desempenho. Os grupos estratégico, tatico e operacional convergem para a
realizacdo dos objetivos organizacionais. A descentralizacdo do poder promove o
envolvimento de todos 0s niveis organizacionais; Situacdo 2: méedio desempenho. Ha forte
tensdo entre os objetivos politico-patrimonialistas do grupo estratégico e 0s objetivos
técnicos dos niveis tatico e operacional. A autonomia de trabalhos técnicos € cerceada pela
centralizacdo do poder. Situacdo 3: médio desempenho. O nivel estratégico pretende
promover a eficiéncia administrativa e busca a participacdo dos grupos tatico e
operacional, mas o desempenho organizacional € prejudicado pela desqualificacdo do
corpo técnico e seu baixo grau de envolvimento. Situacdo 4: baixo desempenho. A
centralizacdo de poder e os objetivos politico-patrimonialistas aumentam a alienacdo dos
técnicos, cuja produtividade ja é baixa em razdo da falta de qualificacdo e do baixo grau de
envolvimento. Bilancieri e Padoveze (2006) utilizaram (i) necessidade de treinamento para
consecucdo do programa PROGER Urbano; (ii) forma de utilizacdo dos recursos; (iii)
verificacdo do desejo de as empresas fazerem novos financiamentos via PROGER Urbano;
(iv) dificuldade de obtencdo do financiamento PROGER Urbano; (v) relagdo entre o
financiamento e o aumento na producdo; (vi) relacdo entre financiamento e aumento de
faturamento; (vii) relacdo entre financiamento e aumento dos lucros; (viii) relacdo entre
financiamento e geracdo de empregos; (ix) relacdo entre financiamento e uso dos recursos;

e, (x) relacdo entre financiamento e aumento da folha de pagamento. No artigo de Cioffi e
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Menicucci (2006) os critérios utilizados para avaliacdo da eficacia estdo ligados aos
objetivos da Fundagdo Hemominas e sdo detalhados da seguinte forma: (i) populacdo e
hospitais atendidos; (ii) Quantitativo de candidatos a doacdo de sangue e a doacdo de
retorno; (iii) distribuicdo do sangue e hemoderivados no estado de Minas Gerais; (iv)
realizacdo de acOes para normalizagdo das atividades e de treinamentos para publico
interno e externo; (v) quantitativo de pesquisas realizadas na Hemominas; e (vi) realizacao
de procedimentos de controle de qualidade. Os critérios utilizados para avaliacdo da
eficiéncia foram: (i) utilizacdo de recursos financeiros e (ii) utilizacdo de recursos
humanos. Da Costa e Castanhar (2002) utilizaram critérios para avaliar resultados e
processos, conforme descrito a seguir. Para avaliacdo de resultados: (i) indicadores de
impacto - para mensurar os resultados de longo prazo, relacionados aos objetivos gerais do
programa; (ii) indicadores de resultado - para mensurar os resultados imediatos e de médio
prazo, relacionados aos efeitos do programa junto a populacdo alvo e aos usuarios; (iii)
indicadores de insumos - para mensurar 0s meios e recursos disponiveis para o alcance dos
objetivos propostos; (iv) indicadores de acesso - para identificar os determinantes que
permitem tornar efetiva a utilizacdo dos recursos disponiveis. Para avaliagdo de processos:
(i) componentes do programa; (ii) implementacdo do programa; (iii) diferengas entre o
previsto e o realizado no programa. No artigo de Ensslin et al. (2006) dentro do Ponto de
Vista Fundamental (PVF) Sustentabilidade, os critérios utilizados para avaliar o
desempenho da SDR-GF foram: (i) desenvolvimento econdmico - explicado pelos critérios
geracdo de renda e empresas instaladas; (ii) desenvolvimento social - explicado pelos
critérios qualidade de vida e reducdo da pobreza e; (iii) impacto ambiental - explicado
pelos critérios licencas ambientais e projetos de recuperacdo. Os critérios utilizados por
Galvéo, Tristdo e Matos (2002) foram as 25 questdes utilizadas no survey, que cobrem 0s
aspectos considerados indispensaveis a um sistema de medi¢do balanceado, conforme
Clark (1995) e Kaplan e Norton (1997). No caso de Januzzi (2002) uma vez que 0 autor
ndo desenvolve estudos empiricos, ndo apresenta critérios para avaliacdo; o que faz, na
verdade, é refletir sobre varios modelos de avaliacdo de politicas publicas por meio de
indicadores sociais, fazendo uma leitura critica de sua validade e confiabilidade. Lins e
Teixeira (2002) utilizam como critérios de avaliacao (i) acdes estratégicas voltadas para 0s
gestores da UFS; (ii) acbes operacionais dos docentes; (iii) acdes operacionais segundo 0s
discentes; (iv) acOes operacionais dos chefes de depto. e coordenadores de colegiado de
curso. Neto, Gouvéa e Ferreira, utilizam como critérios de avaliagdo em ambos os artigos

(2006A e 2006B) as nove dimensdes de gerenciamento de processos: (i) aprendizado; (ii)
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clareza; (iii) dinamismo; (iii) integracdo; (iv) alinhamento; (v) participacédo; (vi) relacdo
causal; (vii) equilibrio; (viii) analise critica. Peixoto, Pinto e Dos Reis (2005) fazem uso de
sete sub-painéis de indicadores operacionais, com vistas a: (i) verificar realizacdo das
diretrizes do conselho curador; (ii) distribuir recursos por camara; (iii) distribuir recursos
por cadmara e modalidade de apoio; (iv) verificar a dimensdo dos projetos; (v) diagnosticar
a pesquisa induzida; (vi) verificar os produtos e insumos das camaras e; (vii) verificar a
produtividade. Pereira et al. (2006) na avaliacdo do desempenho de um sistema de
avaliacdo da educacdo superior (SINAES), compuseram tabelas ligadas a cada um dos
aspectos de avaliagdo, estabelecendo uma escala variando de "6timo™ a "péssimo"”. Foi
feita uma tabela para cada um dos aspectos da avaliacdo. Por fim, os critérios utilizados
por Rosemberg e Ohavon (2002) em sua avaliacdo fundamentam-se nos principios basicos
da qualidade na Administracdo Publica, a saber: (i) satisfagdo do cliente; (ii) envolvimento
de todos os servidores; (iii) gestdo participativa; (iv) geréncia de processos; (v) valorizacéo
das pessoas; (vi) constancia de propositos; (vii) melhoria continua; e, (viii) ndo aceitacéo

de erro.

Finalmente, no que se refere aos artigos que véem AD sob uma perspectiva de
Recursos Humanos, Narducci, Vilardi e Dubeux (2006) utilizam como critérios para
avaliar desempenho (i) fatores institucionais (estabelecidos pela administracdo superior,
com base nos focos estratégicos do PJ); (ii) fatores setoriais (estabelecidos por cada
diretoria geral, com base nos seus objetivos estratégicos); (iii) fatores complementares
(estabelecidos pelo avaliador antes de iniciar o processo de ADC com base nas metas
individuais, nas metas da unidade organizacional, nas atribui¢es do servidor avaliado e na
matriz de competéncias requerida pela unidade - cognitivos e operativos; relativos ao
desenvolvimento do préprio trabalho; relativos ao relacionamento com os colegas). Em
relacdo ao trabalho de Odelius e Santos (2006) foram utilizados, na analise dos
questionarios, 0s itens que integram 0s quatro componentes (Requisitos e Resultados de
uma Analise de Desempenho Efetiva - RRADE; Preparo, Acdo e Prioridades Gerenciais -
PAPG; Impacto sobre o Individuo e seu Comportamento no Trabalho - IICT; Influéncia do
Relacionamento da Cultura na Avaliacdo do Desempenho - IRCAD) resultantes da anélise
fatorial e suas respectivas cargas fatoriais (Analise dos Componentes Principais - Principal

Component Analysis) e 0 Método de rotacdo (Rotation Method).
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2.1.2.1.5 Conclusdes dos Estudos

O conjunto de reflexdes finais a que o autor chegou, apds toda a descri¢ao do objeto
de estudo e das reflexdes tecidas a partir dos dados gerados no estudo s@o descritos a

sequir.

Em relacdo & AD sob uma perspectiva contdbil Aradjo e Loureiro (2005)
consideraram validos o esforco inicial da avaliacdo pluridimensional da LRF e os critérios
(eixos), mas acreditam que novos indicadores surgirdo pois a metodologia nao € conclusiva
e supBe aperfeicoamento continuo, que ira agregar indicadores a estrutura inicial. Berton,
Ribeiro e Azevedo (2006) concluiram que a mensuracao, a avaliacdo e a formalizacdo dos
ativos intangiveis os tangibiliza, aumentando o diferencial competitivo. Guerreiro e
Martinez (2006) chegaram as seguintes concluses: (i) 50% dos TCs ndo adotam modelo
de controle que contemple avaliacdo de aspectos operacionais, realizando apenas a
fiscalizacéo tradicional de conformidade; e, (ii) o controle externo deve estar vinculado ao
proposito de conseguir aferir a boa gestdo dos recursos publicos. Morgan, Silva e Costa
(2004) concluiram que (i) o estudo empirico ressaltou a complexidade de mensurar e
segregar 0s custos nas instituicdes de ensino superior; (ii) a técnica de andlise de variancia
mostrou-se uma relevante contribuicdo para superar as dificuldades de controle dos custos
educacionais. Platt Neto, Ensslin S. e Cruz (2006) em relacdo ao modelo proposto,
concluiram que este permitiu: (i) explicitar informacdes relevantes para uma evidenciacéo
adequada da gestdo da divida pablica municipal; (ii) evidenciar como as informacdes
relevantes serdo avaliadas; e, (iii) orientar a administracdo publica a respeito da forma de

evidenciagdo das informagdes.

Sob uma perspectiva econdmico de AD, Bezerra Filho (2002) concluiu que o
MCDAR consegue identificar o resultado econdmico do programa, considerando as
alternativas de execucdo, possibilitando ao gestor publico escolher a alternativa que
oferece maior resultado econdmico para a sociedade. Catelli e Santos (2004) chegaram a
conclusdo de que os instrumentos contabeis gerenciais propostos prestam-se a superacdo
das incompatibilidades de escalas e unidades diversas de medidas na informacéo
subjacente a avaliacdo da eficidcia governamental, geralmente ainda restrira, na
consideracdo dos beneficios a indices fisicos e qualitativos. Dos Santos (2002) conclui que

(1) ao cumprir seus objetivos econdmicos, as IFES estdo cumprindo seus objetivos sociais,
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0 que justifica o0 modelo de avaliacdo proposto, por resultado econdmico; (ii) o modelo
conceitual para gestdo econémica proposto oferece as condi¢Bes fundamentais para o
desenvolvimento de uma gestdo "otimizadora” dos resultados gerados pelas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, por possibilitar sua mensuracdo com base em conceitos
econdmicos; (iii) ele permite também fazer uso de um modelo de informacdo integrado que
permite a captacdo de informacdes e avaliacdo por parte dos gestores de suas agdes. Por
fim, a proposta apresentada por Vanalle e Rocha (2003) questiona o Project Financing,
reconhecendo que tantos sdo os agentes envolvidos, que sua implementacdo ndo pode
basear-se em um fluxo de decisdes e acdes no padrao simplificado formulado. Os autores
tentam ndo perder de vista os beneficios econémicos e sociais, considerando o ambiente
atual de concessdes rodoviarias no Brasil; porém, propdem como ponto de reflexdo e inicio
de debate, um conjunto de informacGes e propostas para ajuste e corre¢do dos rumos nos

processos de alocacao de recursos.

As conclusdes dos artigos que trataram AD sob uma perspectiva de gestdo foram:
Andriollo, Vieira e Medeiros (2002) concluiram que o desempenho da administracdo
publica é matéria complexa, merecendo novos estudos. Os autores acreditam que o0 modelo
proposto pode explicar o desempenho das administracbes publicas municipais. Sua
contribuicdo é teorica, por avancar na compreensdo de como certos aspectos
organizacionais, como 0s objetivos dos grupos, a centralizacdo do poder e a qualificacdo
dos servidores, afetam o desempenho, especialmente no plano municipal. Bilancieri e
Padoveze (2006) concluem que: (i) embora tenha havido queixas ao programa PROGER
Urbano (burocracia, baixos limites de empréstimos etc.) os resultados demonstraram que
as empresas fazem bom uso do dinheiro e a instituicdo financeira responsavel pelo
financiamento acompanha a sua correta aplicacdo; (ii) os beneficiarios dos financiamentos
conseguiram aumentar a producéo, faturamento, lucratividade e geragdo de empregos; (iii)
quanto a contribuicdo para a gestdo empresarial, 0s empresarios conseguiram ter uma nova
visdo de como administrar seus negécios; e, (iv) o PROGER Urbano é um instrumento
capaz de impulsionar o mercado de trabalho. Cioffi e Menicucci (2006) chegaram a
conclusdes referentes aos dois eixos discutidos em seu artigo, a saber: (i) Fatores
responsaveis pela maior eficacia: existéncia de regras bem definidas das atribuicdes nos
trés niveis de governo, aumento do financiamento pelo ministério da salide e um novo
modelo de estrutura organizacional mais horizontal. (ii) Fatores responsaveis pela melhor

eficiéncia: a nova estrutura organizacional e o programa de implantacdo de gestdo em
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qualidade nos hemocentros, ligado as Metas Mobilizadoras da Saude. Da Costa e
Castanhar (2003) concluem que: (i) o grande desafio para a pratica de avaliacdo de projetos
no setor publico é encontrar formas de mensurar o desempenho e fornecer ao responsavel
pela gestdo dos programas sociais e para os demais atores envolvidos, informacdes Uteis
para avaliacdo da viabilidade do projeto; (ii) o objetivo basico do processo de avaliagcdo
ndo é produzir numeros e sim melhorar os resultados; (iii) enquanto ndo se avancar na
teorizacdo da pratica e na busca por construcdo consensual de paradigmas conceituais,
cada esforco de avaliacdo vai requerer o estabelecimento prévio de uma estrutura de
referéncia para analise e treinamento do pessoal envolvido na avaliacdo. Ensslin et al.
(2006) concluiram em seu artigo que (i) o trabalho possibilitou vislumbrar a sinergia
advinda da consorciacdo das bases tedricas propostas, quais sejam, BSC e MCDA-C; (ii) o
modelo mostrou-se adequado para o tratamento das questbes de gerenciamento da SDR-
GF, uma vez que se mostrou capaz de contemplar as percepcdes dos gestores e considerar,
simultaneamente, a missao e 0s objetivos estratégicos dessa secretaria. Galvéo, Tristdo e
Matos (2002) identificaram (i) a deficiéncia no uso de um conjunto de medidas financeiras
e ndo financeiras, como importante motivo do fracasso no esforco em medir os resultados
organizacionais; (ii) que a maioria das organizagdes realizava medicOes sistematicas do
desempenho organizacional; (iii) que a quase metade ndo dispunha de um sistema de
medicdo balanceado; (iv) os dados sugerem que quanto mais tempo de adesdo ao PQSP,
mais balanceado tende a ser o sistema de medicdo de desempenho. Para Januzzi (2002) a
disponibilidade de um sistema amplo de indicadores sociais relevantes, vélidos e
confiaveis certamente potencializa as chances de sucesso do processo de formulacéo e
implementacdo de politicas pablicas, na medida em que permite, em tese, diagndsticos
sociais, monitoramento de acOes e avaliagdes de resultados mais abrangentes e
tecnicamente mais respaldados. Mas, conforme o autor, esse processo de planejamento no
setor publico ndo € objetivo e neutro, sendo mais complexo do que preconizado. Assim, 0
autor sugere que o planejamento publico € um jogo politico legitimo, no qual participam e
devem participar técnicos e outros stakeholders; o processo néo € linear, sendo importante
garantir a participagdo e controle social, afim de legitima-lo perante a sociedade e torna-lo
mais transparente. Lins e Teixeira (2002) chegaram a (i) uma avaliacdo positiva do publico
interno com relacdo aos cursos de forma global, ao mercado de trabalho, aos curriculums,
aos laboratérios de informatica, as salas de aula e a classificagdo dos docentes; (ii)
avaliacBes negativas do publico interno quanto a caréncia de docentes, deficiéncias de

funcionamento e acervo da biblioteca, dificuldades na manutencdo dos laboratérios de
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pratica e ventilacdo deficiente das salas de aula. Moreira, Santos e Silveira (2006)
concluiram que (i) os resultados da pesquisa mostraram que as duas metodologias
proporcionam um diagndstico da eficiéncia no uso dos recursos; (ii) a analise da eficacia
somente pode ser observada por meio da metodologia da AUGE/MG; (iii) as duas
metodologias ndo se prestam para o exame da efetividade das politicas publicas; e, (iv) 0s
modelos de desempenho analisados ndo atendem integralmente as determinacbes dos
artigos 70 e 74 da Constituicdo Federal. As conclusbes a que Neto, Gouvéa e Ferreira
chegaram, em seus dois artigos (2006A e 2006B), mostram que (i) a proposta partiu de um
modelo conceitual geral de gestdo de processos e fez uma adaptacdo para o contexto de
processos de negocios para 0 PNAFE; o modelo adaptado foi validado e apresentado pelos
autores como referéncia aos gestores dos variados processos circunscritos ao PNAFE; (ii)
0s macro-processos classificados como de Organizacio e Gestdo e Area Financeira
guardam similaridades, bem como os macro-processos do grupo Declaracbes com os da
Area Tributaria; (iii) os macro-processos do grupo Cadastro apresentaram posicéo dispare
dos processos tributarios. Peixoto, Pinto e Dos Reis (2005) teceram conclusdes em relacdo
ao painel proposto em seu artigo, a saber: (i) facilita a analise por parte dos usuarios
internos; (ii) evidencia as politicas de C&T da FAPEMIG de forma clara e transparente,
sendo uma ferramenta flexivel; (iii) possibilita as andlises verticais e horizontais; (iv)
apresenta um quadro flexivel com diversos elementos relativos aos temas tratados; (V)
apresenta gréficos para ilustrar as informac@es. Pereira et al. (2006) chegaram a concluséo,
em seu artigo, que (i) os resultados permitiram construir uma imagem adequada sobre a
avaliacdo da UFSM, dos fatores que nela interferem e de suas perspectivas futuras; (ii) o
processo de avaliacdo institucional em andamento é considerado como bom ou regular;
(iii) séo fatores que dificultam o processo de avaliagdo (descrenca quanto ao uso dos
resultados, dificuldade para mensurar objetivos, falta de incentivo a eficiéncia, falta de
indicadores precisos para produtividade, falta de transparéncia administrativa, falta de
vontade politica). Por fim, Rosemberg e Ohavon (2002) concluiram, em relacdo ao
modelo: (i) demonstrou possuir consisténcia quanto aos objetivos a que se propds; (ii)
permitiu a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria da gestdo; (iii)

apresentou-se como uma ferramenta confiavel e de baixo custo.

Por ultimo, no que se refere a AD sob uma perspectiva de Recursos Humanos, as
conclus6es foram as seguintes: Narducci, Vilardi e Dubeux (2006), (i) sob o levantamento
da literatura: caracteristicas da administracdo publica e da cultura brasileira; (ii) sobre a
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metodologia de ADC proposta: buscou propiciar flexibilizacdo e uma gestdo de pessoas
cada vez menos autoritaria e centralizadora, para o poder judiciario sob estudo; (iii) sobre a
analise guantitativa: proposta do uso de uma escala de pontuacdo - alcancou em parte o
objetivo de minimizar a pratica de personalismo, embora ndo tenha sido possivel
minimizar o poder do avaliador. Odelius e Dos Santos (2006) concluiram ser importante
identificar aspectos associados aos niveis organizacional, gerencial e individual de duas
organizacbes da Administracdo Publica Federal direta (APFd) que, na percepcdo de
avaliadores e avaliados, influenciam a efetividade dos sistemas de avaliacdo de
desempenho.

2.1.2.1.6 Problemas Encontrados

Esta sub-secdo diz respeito a resposta critica deste pesquisador, a partir de suas
posicOes teodricas e metodologicas, aos artigos apresentados e discutidos. Cumpre
esclarecer que as consideracdes a serem feitas ndo tém por objetivo fazer uma critica
destrutiva dos artigos analisados; ao contrario, busca ver a contribui¢cdo que ofereceram.
Entretanto, como qualquer consideracdo s6 é feita a partir de um espacgo teorico e
metodoldgico, os comentarios estardo necessariamente “contaminados” pela perspectiva do
autor deste trabalho, que acredita em uma visdo construtivista do processo de AD. Esta

postura implica em, pelo menos, dois aspectos.

Em primeiro lugar, o processo de AD tem como principal finalidade desenvolver
entendimento a respeito da situacdo decisional apresentada, entendimento este que advém
da interacdo entre o sujeito (atores envolvidos no processo de AD) e o objeto (0 que se
pretende avaliar); em outras palavras, a partir da perspectiva construtivista, problemas (no
caso, 0 que se busca avaliar) ndo tém existéncia propria, ao contrario, sdo identificados e
reconhecidos como tal, por um sujeito, embora sejam dependentes de algum tipo de
realidade objetiva (LANDRY, 1995). Isto posto, os modelos de AD desenvolvidos sob
uma visdo construtivista sdo especificos para cada situacdo decisional, a partir da
consideragdo das convicgdes e valores dos individuos envolvidos, de tal forma a permitir a
construcdo de um modelo no qual as decisfes sdo baseadas no que se acredita ser o mais
adequado (ROY, 1993). Esta visao “pressupde a no¢do de producdo de conhecimento”

(DUTRA, 1998, p.49), em oposicdo a nocdo de pré-existéncia de uma verdade a ser
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descoberta. E importante salientar que, utilizando as palavras de Dutra (ibid., p. 50), “as
implicacdes desta postura teorica para a area de Ajuda a Decisdo se traduzem em uma
aceitacdo da nocdo de que as recomendacdes feitas ndo podem ser vistas como a Unica

solucdo possivel, mas como uma solugdo bem fundamentada”.

Em segundo lugar, no que se refere ao processo de mensuragdo, conforme a
afirmacdo de Bana e Costa, Stewart & Vansnick (1995, p.266), “em um arcabouco
metodologico multicritério, o0 modelo de avaliacdo, basicamente, consiste de dois estagios,
como se segue: (i) a constru¢do de um critério para cada ponto de vista, ou seja, um
modelo de avaliacdo que represente, formalmente, as preferéncias parciais de um(s)
decisor(es) sobre um unico ponto de vista; (ii) a aplicacdo e exploracdo de um
procedimento de agregacdo multicritério que, considerando algumas informacdes de
natureza inter-ponto de vista, agrega os varios critérios em um modelo de avaliacdo geral”

(traducéo nossa).

No contexto das perspectivas tedrica e metodologica adotadas pelo autor, tecem-se
0s comentarios a seguir. Nos artigos onde a AD é tratada sob uma perspectiva contabil, no
caso de Aradjo e Loureiro (2005), a metodologia demanda que o avaliador conheca a
fundo a LRF. Guerreiro e Martinez (2006) fazem levantamento do perfil da avaliagcdo e
terminam com sugestdes de acdes a serem realizadas pelos TCs, utilizando-se do verbo
DEVE, sem, entretanto, propor uma metodologia para alcancar esses objetivos a serem
perseguidos. Morgan, Silva e Costa (2004) propdem em seu artigo uma metodologia,
desenvolvida para uma instituigdo de ensino superior (UNB), mas, conforme afirmam, esta
metodologia é passivel de aplicacdo para as demais. Questiona-se esta aplicabilidade
generalista, que desconsidera as especificidades de cada instituicdo de ensino superior. Por
fim, no caso do trabalho de Platt Neto, Ensslin S. e Cruz (2006) o que poderia ser apontado
como "problemas™ foi indicado pelos autores do artigo como "limitagfes do trabalho™, a
saber: (i) escopo limitado do trabalho, incluindo apenas uma area de preocupacao; (ii)
operacionalizacdo da proposta em apenas um municipio; (iii) limitacdo do trabalho a

legislagdo brasileira e a ciéncia contabil.

Nos artigos que tratam a AD sob uma perspectiva econémica, no caso de Bezerra
Filho (2002) o modelo desenvolvido é generalista e pretende ser passivel de aplicacdo a
todas as entidades publicas da Unido, dos Estados e dos Municipios, além disso, 0 modelo
pretende oferecer informacOes para a tomada da "melhor deciséo". Para Catelli e Santos
(2004), (i) conforme pode ser verificado na secdo destinada & questdo da mensuragdo
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econdmica dos resultados da gestdo pablica, "indicadores qualitativos” e uma “abordagem
econbmica™ sdo dimensGes mutuamente excludentes, o que contraria a perspectiva da
presente dissertacdo; (ii) ao apontar as dificuldades da mensuracéo restrita aos indicadores
fisicos e qualitativos (p. 10), os autores questionam a aplicacdo de "pesos" e "ponderacgdes”
para se apurarem notas e ratings, por esses deixarem espaco para arbitrariedades e pressoes
politicas: a contra-argumentacdo da presente dissertacdo é que (a) ndo ha como ignorar a
existéncia de pressdes politicas; (b) essas devem ser consideradas no modelo, o que, na
perspectiva do autor deste trabalho, emergem como valores e percepgdes dos decisores; (C)
a criacao de niveis de ancoragem nos indicadores é capaz de captar a natureza diversa dos
critérios adotados na avaliacdo, permitindo sua comparacao, 0 que contraria 0 argumento
invocado na citacdo de Catelli et. al. (2001, p. 7). (iii) o modelo de mensuracdo de valor
proposto pretende poder ser aplicado genericamente (italico adicionado) a politicas de
gestdo publica, o que contraria a perspectiva deste trabalho, por ignorar as especificidades
dos contextos decisorios. No caso de Dos Santos (2002) (i) o pressuposto que informa o
artigo é calcado na no¢do de "melhor" medida de eficacia para "qualquer" tipo de entidade,
0 que para o autor é o resultado econémico. (ii) a proposta de subsidiar o processo de
gestdo busca oferecer aos gestores formas de "otimizar" os resultados das agdes gerenciais,
na busca do "melhor" resultado econémico para as IFES como um todo. Por fim, Vanalle e
Rocha (2003) (i) afirmam que a aplicabilidade do Project Financing € teoricamente
possivel para todo tipo de projetos, até mesmo para 0s processos licitatorios; (ii) a
operacionalizacdo do método se da por meio de uma matriz de avaliacdo por multicritérios,
na qual sdo estabelecidos pardmetros obrigatorios e parametros desejaveis a serem
cumpridos pelos projetos, cuja principal dificuldade é a ponderacdo entre os diferentes

critérios para tomada de decis&o.

Nos artigos que tratam AD sob a perspectiva de gestdo, Cioffi e Menicucci (2006)
ndo explicam como os objetivos da Fundacdo Hemominas - apresentados no Quadrol
como sendo a base dos indicadores - foram determinados; (ii) os indicadores apresentados
avaliam a Fundacdo Hemominas localmente, ndo sendo agregados para determinar um
desempenho global da instituicdo, em outras palavras, os indicadores "ndo conversam entre
si". Da Costa e Castanhar (2003) afirmam que os fatores contextuais que aparecem na
Matriz Légica referem-se a aspectos que, segundo os autores, estdo fora de controle
(italico adicionado), embora admitam que tais aspectos possam exercer impacto sobre 0s

resultados do projeto; portanto, mesmo descrevendo empiricamente as relagdes causais
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entre solucdes propostas (italico adicionado), que incluem o que eles chamam de fatores
contextuais, 0s autores ndo conseguem integrar tais fatores ao modelo proposto. Galvéo,
Tristdo e Matos (2002) afirmam que determinados principios do PQSP talvez ndo
estivessem totalmente internalizados, o que justifica ndo terem sido traduzidos em um
conjunto de medidas de desempenho; no entanto, os principios a serem internalizados sdo
impostos de forma normativa, como sendo 0 que 0s gestores devem considerar importante,
a despeito de seus proprios valores e percepcdes. Januzzi (2002) faz reflexdes importantes,
sobretudo no que diz respeito & mitificacdo indevida dos indicadores sociais no
planejamento publico; sem que isso chegue a ser um problema, foi sentida a falta de
reflexdes, de forma mais pontual, sobre como considerar a participacdo de outros grupos
de interesse e/ou stakeholders na construcéo de indicadores. O trabalho de Lins e Teixeira
(2002) tem valor pela tentativa que faz de analisar o insucesso do processo de implantagdo
da filosofia de gestdo da qualidade iniciado no passado e descontinuado. Além disso, a
pesquisa conseguiu captar as agdes que tem sido desenvolvidas pela UFS nos Gltimos cinco
anos, segundo a percepcdo dos gestores; entretanto, apesar de o trabalho partir das
percepcdes dos envolvidos (alunos, professores, chefes de depto., coordenadores de curso e
dirigentes das instituicdes) para entender a situacdo e, a partir desse entendimento, tentar
consolidar a TQM, os autores ndo chegam a sistematizar a sugestdes de melhoria, com
base em um modelo de avaliacdo formalizado, o que tem como consequéncia conferir as
recomendagfes um carater vago e pouco pontual. Um aspecto positivo do artigo de
Moreira, Santos e Silveira (2006) é apontar dois fatos com relagdo a proposta do TCU: (i) a
auséncia de padrbes de desempenho dos indicadores de gestdo propostos pelo TCU
prejudica a sua utilidade; (ii) os indices apresentados ndo levam em consideracdo as
especificidades de cada instituicdo, o que prejudica sua comparagdo com outras instituicoes
de ensino superior. Também positiva é a analise da proposta da AUGE/MG: (i) analise dos
indicadores no contexto global de uma instituicdo fornece informac6es relevantes para
avaliar seu desempenho. Entretanto, as duas metodologias ndo atendem integralmente a
uma anélise sob os aspectos de eficacia, eficiéncia e efetividade por faltar o que os autores
chamam de mais detalhes (italico adicionado) com vistas a formular instrumentos de
analise do desempenho desses Orgdos para conseguir, a0 mesmo tempo, atender as
determinacbes dos artigos 70 e 74 da Constituicdo Federal e atender aos aspectos
especificos de cada instituicdo. O artigo termina, portanto, com uma sugestdo vaga sem
conseguir propor um mecanismo capaz de sanar esses problemas. Neto, Gouvéa e Ferreira

(2006A) apresentam variaveis que compdem o modelo proposto (SMD-BPM), sendo que
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os atributos utilizados sdo definidos pelos proprios autores como normativos. No que se
refere a0 modelo expandido (2006B) - agora denominado Modelo Conceitual Evoluido -
proposto é interessante por oferecer 101 variaveis para as nove dimensdes do modelo que
ele chama de SMDE - BPM. No entanto, embora os autores busquem validar o modelo por
meio de testes estatisticos, este ndo € legitimado junto aos decisores ou usuarios do modelo
propriamente dito, 0 que vem por configurar a proposta como sendo normativa. Peixoto,
Pinto e Dos Reis (2005) fizeram uma adaptacdo do fluxo de tratamento de dados para
geracdo de painel, proposto por Platt Neto (2002); nesta adaptacéo, visualizada na figura 1
do artigo, verificam-se dois problemas: (i) ambiguidade e possivel confusdo no uso dos
conceitos de validacéo e legitimacdo - os autores parecem usar validagédo (que seria junto a
comunidade cientifica) como sendo legitimacdo (que seria junto aos envolvidos no
processo); (ii) no momento de elaboracdo do painel de indicadores de insumo e de produto,
inexiste (ou ndo € explicitado) um processo de interacdo, que viria por ajustar 0s
indicadores propostos ao contexto decisional. Pereira et al. (2006) afirmam que o estudo
busca conhecer a percepcdo dos docentes da Universidade Federal de Santa Maria, sobre a
avaliacdo insititucional em implementacdo para, a seguir, partindo dessa percepcéo,
identificar os fatores que interferem na avaliagdo. Entretanto, ndo é oferecido um
mecanismo capaz de, de forma sistematizada, captar e organizar tais percepcdes. O artigo
simplifica a questdo das percepces, reduzindo o conceito a um mero conjunto de respostas
dadas a questdes fechadas, com alternativas de respostas baseadas na escala de Likert.
Finalmente, Rosenberg e Ohavon (2002) se utilizam de um modelo pré-concebido e o
aplicam, in toto a situacdo especifica da FIOCRUZ. Foram, entdo, desconsideradas as
especificidades da fundacdo em estudo, bem como as percepcbes dos envolvidos e 0s

critérios a serem considerados na auto-avaliag&o.

Em relacdo aos artigos que abordaram AD sob uma perspectiva de Recursos
Humanos, no artigo de Narduci, Vilardi e Dubeux (2006) os fatores complemetares da
avaliacdo sdo estabelecidos pelo avaliador, deixando brechas para préaticas personalistas e
aumentando o grau de subjetividade da avaliagcdo, embora a proposta do artigo tenha sido
uma anélise quantitativa para minimizar esses efeitos. Por fim, apesar da contribui¢do do
artigo de Odelius e Dos Santos (2006) para o entendimento de aspectos determinantes da
efetividade da avaliacdo de desempenho individual no contexto da Administracdo Publica
Federal direta - buscando incluir a percepcdo de avaliadores e avaliados - a pesquisa
apresenta um problema: o questionario construido para a avaliacdo de desempenho €
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validado semanticamente por especialistas, mas ndo € legitimado junto aos servidores que
participaram das entrevistas semi-estruturadas. De certa forma, esse aspecto é percebido
como "limitacdo da presente pesquisa”, em que 0s proprios autores afirmam ser
importante, para o futuro, incluséo de "um item que pudesse levantar junto aos pesquisados

sua opinido quanto a efetividade do sistema de avaliacdo de desempenho adotado™.

2.1.2.2 Discussdo dos Resultados da Analise de Contetido

Ap0s a apresentacdo dos artigos em termos das categorias de anélise selecionadas,
cumpre oferecer, de maneira sucinta, uma leitura critica dos trabalhos resenhados. Esta
leitura critica a ser oferecida concentra-se em 02 (dois) critérios de analise propostos, a

saber, (i) “Instrumento de Intervengédo” e “Problemas Encontrados”.

Com relagéo ao aspecto “Instrumento de Intervencao”, os seguintes fatos chamam a
atencdo: (i) Em alguns casos (ANDRIOLLO, VIEIRA e MEDEIROS, 2002; JANUZZI,
2002; LINS e TEIXEIRA, 2002; DA COSTA e CASTANHAR, 2003; BILANCIERI e
PADOVEZE, 2006; GUERREIRO e MARTINEZ, 2006; ODELIUS e DOS SANTOS,
2006; PEREIRA et. al, 2006) ndo ha mencéo explicita a modelos formalizados utilizados
no estudo; em tais estudos, buscou-se discutir a questdo de avaliagdo de desempenho, com
a presenca de algumas categorias de descricdo, de maneira ndo sistematizada; (ii) os
modelos que emergiram como instrumento de intervencdo foram: Metodologia
Pluridimensional de Avaliacdo da LRF; Categorias de Sveiby (1998); diagrama de causa-
efeito (KAPLAN e NORTON, 1997); Modelo Conceitual de Decisdo e Apuracdo de
Resultado (MCDAR); Metodologia da Matriz Logica (Cioffi, 2005); Modelo Or¢camentario
e de Apuracdo de Variacbes (Modelo Conceitual para Gestdo Econémica); Sistema de
Medicdo de Desempenho Balanceado (SMD); Indicadores de gestdo resultantes da decisdo
n° 408/2002 do TCU; Indicadores de Eficéacia e Eficiéncia desenvolvidos pela AUGE/MG
através da Instrucdo de Servigo n° 08/2003; Avaliacdo de Desempenho por Competéncias
(ADC); Escalonamento Multidimensional aplicado no diagndstico de desempenho de
processos de negdcios na administracdo publica brasileira; Modelo de Exceléncia proposto
pelo Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP); Painel de Indicadores
Operacionais; Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao - Construtivista (MCDA-C);

Modelo hibrido que combina o Balanced Scorecard com Metodologia Multicritério de
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Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C); Modelo Project Financing; (iii) foi
observada a existéncia de tentativa de propor modelos ad hoc para identificar e mensurar o
valor agregado a sociedade pela gestdo publica, o que se constitui como ndo utilizacao de

modelos ja estabelecidos.

Com relagdo ao aspecto “Problemas Encontrados”, os seguintes fatos chamam a
atencdo: (i) alguns estudos que se apresentam como sendo de cunho “tedrico” (JANUZZI,
2002) oferecem boas contribuicBes conceituais, deixando, porém a desejar, no que diz
respeito a sua aplicabilidade no setor publico; (ii) foram percebidos modelos de cunho
generalista (BEZERRA FILHO, 2002; DOS SANTOS, 2002; ROSENBERG e OHAVON,
2002; VANALLE e ROCHA, 2003; CATELLI e SANTOS, 2004; MORGAN, SILVA e
COSTA, 2004; MOREIRA, SANTOS e SILVEIRA, 2006), calcados na no¢do de "melhor"
medida de eficacia para "qualquer" tipo de entidade e na busca pelo "melhor" resultado a
ser atingido, por meio de formas de "otimizar" os resultados das a¢Ges gerenciais, que
pretendem ser aplicados a todas as entidades publicas da Unido, dos Estados e dos
Municipios, ignorando as especificidades existentes em cada organizacdo — esse ponto
contraria a perspectiva deste pesquisador, por ignorar as peculiaridades dos contextos
decisorios; (iii) foi constatado que alguns modelos avaliam os diversos aspectos do
desempenho da organizagdo analisada de forma “local” (DA COSTA e CASTANHAR,
2003; CIOFFI e MENICUCCI, 2006), ndo procedendo a um processo de agregacdo dos
indicadores propostos, de tal forma a conseguir determinar o desempenho global da
instituicdo — em outras palavras, os indicadores "ndo conversam entre si”; (iv) uma questao
que emergiu e que chamou a atencdo foi o fato de que em um determinado artigo
(CATELLI e SANTOS, 2004), a questdo do estabelecimento de taxas de substituicdo,
segundo os autores, pode abrir espago para pressdes politicas — a contra-argumentacao da
presente dissertacdo € que (a) ndo ha como ignorar a existéncia de pressdes politicas; (b)
essas devem ser consideradas em um modelo de avaliagdo de desempenho, o0 que, na
proposta aqui feita emerge como valores e percepcbes dos decisores; (v) outro problema
detectado é que, em alguns casos, parte-se do pressuposto que os objetivos da organizagdo
sdo claros e conhecidos por todos — a contra-argumentacdo do presente trabalho € que, na
maioria dos casos, 0s gestores ndo tém entendimento suficiente a respeito da situacdo com
a qual se deparam, sendo importante, portanto, aprofundar o conhecimento do que se
pretende avaliar, antes de se propor indicadores; (vi) outra questdo é o cunho normativista
de alguns modelos (GALVAO, TRISTAO e MATOS, 2002; GUERREIRO e MARTINEZ,
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2006; NETO, GOUVEA e FERREIRA, 2006A e 2006B) utilizados nos estudos relatados
nos artigos resenhados: determinados principios ndo internalizados pelos decisores sao
traduzidos em um conjunto de medidas de desempenho impostos de forma normativa,
como sendo o que 0s gestores devem considerar importante, a despeito de seus proprios
valores e percepgdes; (vii) em alguns casos, emerge a tentativa de incluir as percepgdes dos
envolvidos no contexto decisorio - por exemplo, no caso de um dos artigos resenhados
(LINS e TEIXEIRA, 2002), alunos, professores, chefes de depto., coordenadores de curso
e dirigentes das institui¢Oes - entretanto, os autores ndo chegam a oferecer um mecanismo
capaz de, de forma sistematizada, captar e organizar tais percepgdes, tampouco a incluir
tais percepgdes como critérios de avaliagdo nos modelos propostos; (viii) uma questdo
problematica, segundo a perspectiva da presente dissertacdo, é o tratamento da nocdo de
“validacdo” (conferida pela comunidade cientifica) versus a nocdo de “legitimizacdo”
(conferida pelos decisores que irdo utilizar o modelo construido). Conforme Ensslin, S.
(2002, p. 160),

[...]Jos dois processos nédo se referem as mesmas situages ou codigos tedricos. O
conceito de validacdo de modelo remete ao codigo cientifico, em que é
considerada a perspectiva do especialista que utiliza 0 modelo em seus trabalhos
de avaliagdo: aqui, 0 modelo é ou valido ou invélido, segundo uma visdo
cientifica do que significa fazer uma avaliagéo, segundo o especialista que faz a
avaliacdo. O conceito de legitimacdo de modelo, por sua vez, remete ao codigo
social, em que é considerada a perspectiva dos individuos componentes da
realidade avaliada: o modelo €, entdo, legitimo ou ilegitimo, segundo uma
percepcéo destes individuos do que significa perceber e avaliar o sistema do qual
eles fazem parte.

Como ilustracdo, cita-se em um artigo especifico (NETO, GOUVEA e FERREIRA,
2006B), o modelo expandido proposto - denominado Modelo Conceitual Evoluido —
embora interessante por oferecer 101 varidveis para as nove dimensdes exploradas e pelo
fato de os autores buscarem “validar” o modelo por meio de testes estatisticos, este ndo é

“legitimado” junto aos decisores ou usuarios do modelo propriamente dito.

Cumpre observar que, de forma geral, os modelos que emergiram da revisao de
literatura sobre AD sofrem de uma limitacdo basica: em sua maioria, s&o modelos pontuais
— em oposicdo a modelos holisticos — que ndo conseguem avaliar a repercussdo das acoes

na organizacdo cujo desempenho esta sendo avaliado, como um todo.

A partir das reflexdes acima, constata-se a necessidade de um arcabouco tedrico-
metodoldgico capaz de sanar os problemas detectados e apresentar maneiras de integrar 0s

aspectos considerados relevantes na discussao acima.
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A seguir, passa-se a uma breve apresenta¢do do conceito de “descentralizacdo”, a

partir de trés dimensdes, especificadas na proxima sub-secao.

2.2 Descentralizagédo

Conforme anunciado na secdo 2, acima, a plataforma tedrica do presente estudo
divide-se em dois eixos, a saber: (i) Avaliacdo de Desempenho (AD) em organizacdes
publicas e (ii) Descentralizagdo. Esta subsecdo se dedica ao eixo (ii) — que se subdivide em
Descentralizacdo na perspectiva da Gestdo Organizacional, Descentralizagdo na
perspectiva da Gestdo Publica e Descentralizagdo no contexto do Governo do Estado de
Santa Catarina, com base nas Leis Complementares 243, de 30 de janeiro de 2003; 284, de
28 de fevereiro de 2005; e Lei Complementar 381 de 07 de maio de 2007 (Figura 1).

2.2.1 Descentralizagdo na perspectiva da gestdo organizacional

Inicialmente, cumpre apresentar a definicdo do termo “Descentralizacdo” adotada
no presente trabalho. Para fins deste estudo, o conceito de descentralizacdo remete a
questdo do grau de concentracdo de poder e autoridade e a questdo da distribuicdo de poder
nas organizacGes, os dois polos opostos do Continuum Centralizagcdo-Descentralizacéo,
discutido a seguir. Segundo Chiavenato “a centralizacdo é o grau em que a autoridade €
distribuida através da organizacdo empresarial” (2002, p. 341). O autor ainda define
autoridade como “[...] o direito organizacional de exigir que a tarefa seja cumprida” (Ibid.).

As idéias de Chiavenato vao ao encontro das de Daft (1997, p. 11), quanto este

autor argumenta que:

A centralizacdo refere-se ao nivel hierarquico que tem autoridade para tomar
uma decisdo. Quando a tomada de decisdo é reservada ao nivel mais elevado, a
organizacdo € centralizada. Quando as decisdes sdo delegadas a niveis
organizacionais mais baixos, ela é descentralizada. As decisGes organizacionais
que podem ser centralizadas ou descentralizadas incluem a compra de
equipamentos, o estabelecimento de metas, a escolha de fornecedores, a
estipulacdo de precos, a contratagdo de funciondrios e a decisdo de territdrios de
marketing.
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Essas citagdes nos remetem a questdo principal da discussdo sobre a
descentralizacao, ou seja, como o poder € distribuido dentro das organizacdes e, a partir da
premissa que a descentralizacdo estd ligada a autoridade, pode-se inferir que a questdo
passa pelo processo de tomada de decisdo. Desta forma, quando a tomada de decisdo é
realizada no topo da estrutura hierarquica de uma organizacdo, esta pode ser considerada
uma organizacao centralizada. Em contrapartida, a medida que a tomada de decisdo passa a

ocorrer em niveis hierarquicos mais baixos, tém-se uma organizacao mais descentralizada.

Ainda sobre o processo de descentralizagcdo, Mintzberg (1979, p. 185-186) discute
0 termo sob trés perspectivas, a saber: (i) dispersdo do poder formal — delegacdo de poder
para 0s niveis mais baixos da organizacao, ou seja, descentralizacdo vertical da autoridade;
(ii) reparticdo do poder de tomar decisdes — reparticdo de poder entre 0s niveis mais baixos
da organizacdo, ou seja, descentralizacdo horizontal da autoridade e (iii) dispersdo fisica de
servicos — distribuicdo geografica dos servicos, sendo a descentralizagdo, nesse caso,

puramente fisica e locacional.

Como uma forma de melhor elucidar a questdo da descentralizacdo, apresenta-se a

Figura 2, a qual mostra o continuum Centralizacdo-Descentralizacao.

Alto grau de
retenc¢do de
deveres, podere
autoridade pela
administracdo de
cupula

Alto grau de
delegacéo de
deveres, podere
autoridade aos
niveis mais baixos
da organizacéao

Centralizacao

Descentralizacao

Figura 2: Continuum Centraliza¢cdo-Descentralizacdo
Fonte: Hicks e Gullet (1976, p. 331).

Pela Figura 2, pode-se perceber que a medida que os deveres, o poder e a
autoridade véo se transferindo da cupula da organizacdo em direcdo aos niveis hierarquicos

mais baixos, a organizacao vai, cada vez mais, se descentralizando.

Killen (1977, p. 48) discorre sobre as vantagens e desvantagens das organizacfes
descentralizadas, alegando como vantagens o fato de as decisdes serem tomadas mais
rapidamente, por tomadores de decisdo que possuem mais informacfes sobre a situagao
decisional. A descentralizacdo leva, ainda, a um maior envolvimento na tomada de decisdo
por parte dos administradores de nivel médio, gerando maior grau de motivacdo e

comprometimento. Além disso, esse tipo de estrutura proporciona um bom treinamento
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para 0os administradores médios. Por outro lado, a descentralizacdo pode gerar um
problema relacionado a falta de informacédo e coordenacao entre os departamentos e maior
custo por administrador, ja que este devera ser mais bem treinado e, dado seu maior grau
de responsabilidade, exigird melhores salarios. Além disso, podem-se criar duas situagdes:
administradores com visdo estreita da organizagdo como um todo e politicas e

procedimentos variados dentro da mesma organizacao.

Isso posto, direciona-se a discussao para a perspectiva da gestdo publica.

2.2.2 Descentralizacao na perspectiva da gestao publica

Na area publica, mais precisamente no que se refere a América Latina, a discussdo
sobre descentralizagdo se deu a partir do inicio dos anos 80, associada as discussdes sobre
redemocratizagdo, crise dos governos centralizados e a problemas de governabilidade
(CEPAL, 2000, P. 5). Nesse contexto (América Latina), o processo de descentralizacao
ocorreu, primeiramente, no que diz respeito a transferéncia de atribuicdes do governo
central para o sub-nacional para, posteriormente, tratar da distribuicao de recursos para que

0s governos descentralizados pudessem exercer suas atribuicoes (1bid.).

As consideragdes de Draibe (1993 apud. JUNQUEIRA 2005, p. 2) se alinham com
as afirmac6es do CEPAL, quando esse autor faz a seguinte reflexao, referente ao processo

de descentralizacdo e o inicio de sua discussdo na esfera publica:

A descentralizacdo € um conceito importante na gestdo dos servicos publicos,
que viabilizam a implementacdo das politicas sociais. Esse conceito ocupou e
ainda ocupa um lugar de destaque na discusséo da eficacia das politicas sociais,
principalmente a partir da década de 80.

Ainda em relacdo as afirmagfes do CEPAL, Junqueira (2005, p. 2) alega que “[...]
esse processo de descentralizacdo ndo se esgota apenas na transferéncia de atribuicdes, €
necessario, para que tenha eficacia, considerar os beneficiarios das politicas sociais como

sujeitos e participantes da sua gestédo”.

Apesar de o conceito de descentralizacdo — na perspectiva da gestdo publica -
envolver transferéncia de atribui¢Ges e recursos para os governos descentralizados, parece
ndo existir um consenso no que diz respeito a definicdo do termo descentralizac&o.

Enquanto alguns adotam o conceito de descentralizacdo como sendo uma redistribuicdo do
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poder politico, permitindo a participacdo de setores populares, outros adotam o conceito de
que a descentralizacdo é uma estratégia para restringir o poder politico ao ambito local e
microeconémico. Existe, ainda, uma vertente que aborda o conceito de descentralizacdo
como sendo um mecanismo para implementar agdes de desenvolvimento mediante
distribuicdo espacial de recursos e outra que trata o tema como “[...] uma estratégia
neoliberal de assignacao de recursos contraria as politicas redistributivas.” (CEPAL, 2000,
p. 5-6).

A principio, independentemente da conotacdo dada ao tema, a descentralizagdo fez
sucesso (CEPAL, 2000, p. 6), como um processo para tornar a maquina estatal mais
eficiente no cumprimento de seus objetivos: “[...] vincular o desenvolvimento econdmico
ao desenvolvimento social dependeria, em grande parte, da descentralizacdo do aparelho
do Estado” (Ibid.).

Posteriormente, com base nos resultados de experiéncias concretas com a
descentralizacdo, surgiram o0s primeiros problemas, ligados as estratégias de
implementacdo, excesso ou insuficiéncia de controle e acompanhamento e questfes
politicas, principalmente no que tange a coalizdes pro-descentralizacdo, discrepancias entre
poder de comando sobre os gastos publicos e politicas de estabilizagdo macroecondmicas,

entre outras (Ibid.).

No Brasil, diferentemente do que ocorreu em outros paises da América Latina, o
processo de descentralizagdo, iniciado nos anos 80, ndo se deu pela crise fiscal ou
problemas relacionados ao narcotrafico e guerrilna, estando ligado ao processo
inflacionario latente e o de redemocratizacdo (CEPAL, 2000 P. 21): “[...] 0S nossos
problemas de governabilidade nos anos oitenta estiveram mais associados ao processo
hiperinflacionario latente e, desse ponto de vista, a descentralizacdo era vista pelo governo

federal como um potencializador do problema e ndo como uma solugéo”.

No que se refere ao processo de descentralizagdo no Brasil, Kerbauy (2002, p. 2)

argumenta que:

Os avancos descentralizadores ja vinham ocorrendo antes de 1988, através de
sucessivas emendas constitucionais que ampliaram os percentuais dos Fundos de
Participacdo dos Estados e Municipios. A Constituicdo promulgada em 1988,
gradualmente aprofundou a descentralizacdo fiscal, com a implementagdo do
novo sistema tributério.

A Constituicdo de 1988 aborda o tema em questdo e inicia 0 processo de

descentralizacdo fiscal. Entretanto, os atores politicos ndo mudaram sua percep¢do a
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respeito da formulacdo de politicas publicas, conforme um levantamento realizado por
Kerbauy, pelo menos no que se refere aos municipios no interior do pais, os prefeitos
continuam sendo a figura chave nesse processo de formulacdo de politicas publicas (Ibid.
p. 4). Para fins de ilustracdo, o Quadro 1 apresenta os resultados do levantamento da
pesquisadora.

Prefeitos Presidente de Camara Total
Pelo Prefeito 10 8 18
Pelos Vereadores 6 7 13
Pelos Conselhos Municipais 6 3 9
Pelas Secretarias 6 4 10
Pelas Associagdes Profissionais 6 0 6
Pela Mobilizacdo Popular 5 1 6
Pelo Orgcamento Participativo 3 1 4
Pelas Empresas Privadas 2 0 2

Quadro 1: Quem formula as politicas publicas nos municipios
Fonte: Adaptado de Kerbauy, 2002.

Como é visualizado no Quadro 1, os prefeitos dos municipios continuam sendo os
principais formuladores das politicas publicas, o que contraria a idéia do processo de
descentralizacdo, no sentido de as decisGes ndo serem, assim, dispersas e/ou partilhadas

entre as partes interessadas.

A questdo que se coloca, a partir das considerages acima, é verificar como se deu

0 processo de descentralizacdo no ambito do Governo do Estado de Santa Catarina.

2.2.3 A descentralizacdo no Governo do Estado de Santa Catarina

A presente sub-secdo sera apresentada em dois eixos: (i) discussdo da nocdo de
descentralizacdo no contexto do Governo do Estado de Santa Catarina; e, (ii) apresentacéo
das SDR’s.

A descentralizacdo no contexto do Governo do Estado de Santa Catarina foi
resultado da primeira reforma, baseada na Lei Complementar 243, de 30 de janeiro de
2003 — que estabelece nova estrutura administrativa do poder executivo do Governo do
Estado de Santa Catarina na qual sdo criadas 29 SDR’s e seus respectivos conselhos; na

segunda reforma, baseada na Lei Complementar 284, de 28 de fevereiro de 2005 — que
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estabelece modelo de gestdo para a administracdo publica estadual e dispde sobre a
estrutura do poder publico, aumentando o nimero de SDR’s e seus conselhos de 29 para
30, fazendo um aprofundamento da descentralizacdo, empoderando os CDR’s e
realinhando os 6rgdos regionais de governo; e, finalmente, na terceira reforma, baseada na
Lei Complementar 381 de 07 de maio de 2007 — que, de forma complementar a Lei
Complementar 284, trata do novo modelo de gestdo para a administracdo publica estadual
e dispde sobre a estrutura do poder publico, intensificando o processo de descentralizacdo e
municipalizacdo, aumentando o numero de SDR’s para 36, reduzindo as estruturas
setoriais, atribuindo as SDR’s a funcdo de Agéncias de Desenvolvimento Regionais e,
finalmente, concedendo maior poder de decisdo aos Conselhos de Desenvolvimento
Regionais — CDR’s. Como podera ser observado nas consideracdes a seguir, as trés leis,
como seu nome indica, sdo complementares, trazendo maiores detalnamentos a cada nova
edicdo, mas sempre insistindo nos mesmos pontos principais: (i) funcionamento e modelo
organizacional dos orgdos e entidades da administracdo do poder executivo; (ii)
descentralizacdo e desconcentracdo do poder; e, (iii) consideracGes sobre a delegacdo de

competéncias no contexto da flexibilizacdo do sistema administrativo publico estadual.

Inicialmente, apresenta-se a Lei Complementar 243, fazendo-se 0s recortes
referentes ao tema da descentralizacdo, quais sejam: TITULO Il, em seu CAPITULO I,
SECAO IV (Da Descentralizacdo e da Desconcentracdo), SECAO VI (Da Delegacdo de
Competéncia).

O TITULO 1l da referida Lei se refere ao funcionamento e ao modelo
organizacional dos 6rgdos e entidades da administracdo do poder executivo e em seu
CAPITULO I aborda o funcionamento dos érgéos e das entidades governamentais. Nesse
contexto, a SECAO IV trata, especificamente, da descentralizacio e da desconcentracio,
por meio do Art. 9°, transcrito abaixo:

Art. 9° A execucdo das atividades da administracdo estadual ser& descentralizada
e desconcentrada e se dara preponderantemente pelas Secretarias de Estado do
Desenvolvimento Regional e por outros 6rgdos de atuagdo regional.

Esse Artigo atribui as SDR’s a execugdo descentralizada das atividades da

administracdo estadual. Tal atribuicdo é detalhada em trés paragrafos, transcritos abaixo:
8 1° A descentralizacdo e a desconcentracdo serdo efetivadas em quatro planos
principais:

| - das Secretarias de Estado Centrais para as Secretarias de Estado do
Desenvolvimento Regional;
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Il - nos quadros da administracdo direta, do nivel de direcdo para o nivel de
execucdo gerencial;

I11 - da administracdo direta para a administracdo indireta; e
IV - da administracdo do Estado para:

a) 0 Municipio ou comunidade organizada, por intermédio de convénio ou
acordo; e

b) a iniciativa privada, mediante contrato para execugdo de obras ou servigos e
pela concessdo mediante contrato que vise a construcdo e exploracdo de bens ou
de atividade econémica, por prazo determinado.

§ 2° O Chefe do Poder Executivo estabelecera normas que determinardo a
descentralizacdo e a desconcentracdo da administracdo estadual, considerados
sempre a natureza do servigo e o carater da atividade.

8 3° A execucdo de acdes, programas e projetos das Secretarias Centrais pelas
Secretarias de Estado do Desenvolvimento Regional serd realizada de forma
ordenada e gradativa, nos termos do Plano Plurianual, da Lei de Diretrizes
Orcamentérias e da Lei Orcamentaria Anual.

O Paragrafo 1° distribui a descentralizacdo em quatro planos principais, dentre 0s
quais, o primeiro plano — descentralizacdo das Secretarias de Estado Centrais para as
Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional (SDR’s) — constitui o foco da presente
dissertacdo. O Paréagrafo 2° estabelece as normas que vao determinar a descentralizagcdo da
administracdo estadual. Finalmente, o Paragrafo 3° trata da execucédo das a¢des, programas

e projetos, criados pelas Secretarias Centrais, pelas SDR’s.

Ainda no contexto do CAPITULO I, a SECAO VI trata, especificamente, da
delegacdo de competéncia. O seu Art. 11° transcrito abaixo, aborda a delegagdo de

competéncia como um instrumento de descentralizacgao:

Art. 11. A delegacdo de competéncia sera utilizada como instrumento de
descentralizacdo e desconcentragdo administrativas, com o objetivo de assegurar
rapidez as decisdes.

O Art. 12° da mesma segéo, transcrito abaixo, aborda a delegacdo de competéncia
em termos da autoridade a quem ¢ atribuida a funcdo de delegacéo, ou seja, a autoridade

delegante:

Art. 12. Fica o Chefe do Poder Executivo autorizado a delegar competéncia aos
Secretarios de Estado, nos termos do paragrafo Gnico do art. 71 da Constituicao
Estadual.

§ 1° E facultado ao Chefe do Poder Executivo, aos Secretarios de Estado e as
autoridades da administracdo estadual, delegar competéncia aos dirigentes de
6rgdos a eles subordinados, vinculados ou supervisionados, para a pratica de atos
administrativos, conforme disposto em regulamento.

8§ 2° O ato de delegacéo indicaré a autoridade delegante, a autoridade delegada e
as competéncias da delegacao.
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8 3° O exercicio de fungBes em regime de substituicdo abrange os poderes
delegados e subdelegados ao substituido, salvo se o ato de delegacdo ou
subdelegacdo ou o ato que determina a substituicao dispuser em contrario.

Apos a apresentacdo das consideracdes sobre a Lei Complementar 243, passa-se a
consideracOes sobre a Lei Complementar 284, com o mesmo procedimento, a saber,
fazendo-se os recortes referentes ao tema da descentralizacdo. Nesta lei, trata-se de:
TITULO Il (Da Administracdo Publica Estadual e da Organizacdo de seu
Funcionamento), CAPITULO Il (Do Funcionamento da Administragio Publica Estadual),
Art. 9° (Paragrafos 1° e 2°), SECAO Il (Da Descentralizacio e da Desconcentragio
Administrativas), Arts. 12° a 16° e SECAO V (Da Delegacdo De Competéncia), Arts. 18° e

19°. Esses segmentos sdo transcritos abaixo:

Art. 9° O funcionamento da Administragdo Publica Estadual, observado o que
determina o art. 14 da Constituicdo do Estado, obedecera ao disposto nesta Lei
Complementar e na legislagdo aplicavel, relativamente ao planejamento, a
coordenagdo, a descentralizagdo, a execucdo, a delegacdo de competéncia e ao
controle governamentais.

8§ 1° O Poder Executivo deverd implementar modelo gerencial sintonizado com
as modernas técnicas de planejamento publico, primando pela flexibilidade da
gestdo, qualidade dos servigos publicos e prioridade as demandas do cidadao.

8 2° A Administracdo Publica Estadual deverd atuar estrategicamente com
relacio ao processo de gestdo, priorizando a acdo preventiva, aliada a
descentralizacdo e desconcentracdo dos programas e acdes e a capacitacdo dos
recursos humanos, com amparo na tecnologia da informacdo como suporte aos
processos operacionais.

SECAO 11l
Da Descentralizacdo e da Desconcentracdo Administrativas

Art. 12. A execucdo das atividades da Administracdo Publica Estadual sera
descentralizada e desconcentrada e se dara por meio das Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional e dos 6rgdos e entidades publicos estaduais, com
atuacdo regional, por elas coordenadas.

Paragrafo Unico. A descentralizacdo e a desconcentracdo serdo implementadas
em quatro planos principais:

| - das Secretarias de Estado Setoriais para as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional;

Il - do nivel de diregdo estratégica para o nivel gerencial, e deste para o nivel
operacional;

I11 - da Administragdo Direta para a Administracdo Indireta; e
IV - da Administracdo do Estado para:

a) o Municipio ou entidade da sociedade civil organizada, por intermédio das
Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional, mediante convénio, acordo
ou instrumento congénere; e

b) organizagdes sociais, entidades civis e entidades privadas sem fins lucrativos,
mediante contratos de concessdo, permissao, termos de parcerias, contratos de
gestdo e parcerias publico-privadas.

Art. 13. As estruturas descentralizadas das Secretarias de Estado Setoriais,
Autarquias, FundagGes e Empresas Publicas do Estado ficam sob a coordenacéo
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programatica da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Regional de sua area
de abrangéncia e subordinadas, técnica e administrativamente, aos respectivos
6rgdos ou entidades.

§ 1° Aplica-se o disposto neste artigo aos servidores dos 0rgdos e entidades
lotados ou em exercicio nas respectivas regides.

§ 2° Excetuam-se das disposicdes deste artigo as atividades do Regime Prdprio
de Previdéncia dos Servidores Publicos do Estado de Santa Catarina, de
fiscalizacdo fazendéria, de seguranga publica e dos servigos juridicos executados
pela Procuradoria Geral do Estado.

Art. 14. Os programas e acdes governamentais, observadas as diretrizes
emanadas dos Conselhos de Desenvolvimento Regional, do Plano Catarinense de
Desenvolvimento, dos Planos de Desenvolvimento Regionais, do Plano
Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamentarias, da Lei Orcamentaria Anual e das
normas reguladoras de cada area, seréo:

| - planejados, de forma articulada, pelas Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional e Secretarias de Estado Setoriais;

Il - coordenados, orientados e avaliados pelas Secretarias de Estado Setoriais; e
I11 - executados pelas Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional.

8 1° Excetuam-se da execucdo descentralizada, a que se refere este artigo, as
atividades de fiscalizagdo fazendaria, as relativas a seguranca publica, as
atividades do Regime Prdprio de Previdéncia dos Servidores Publicos Estaduais,
0s programas e acdes previstos em leis organicas e normas federais de regulagéo,
como de competéncia especifica do nivel Setorial, as obrigagdes decorrentes de
contratos com organismos internacionais onde seja exigida a execucao exclusiva
por érgdo ou entidade central e aquelas que, estabelecidas em decreto do Chefe
do Poder Executivo, devam ser executadas de forma global e centralizada.

§ 2° Observado o disposto neste artigo, no &mbito da Administracdo Indireta, as
atribuicBes serdo executadas por meio das respectivas estruturas regionais e
locais, sob a coordenacdo e o acompanhamento das Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional.

Art. 15. Os processos para financiamento de projetos publicos pela Agéncia de
Fomento do Estado de Santa Catarina S/A - BADESC e por fundos de fomento e
incentivos financeiros pulblicos, bem como por outras agéncias financeiras
governamentais de fomento e desenvolvimento, deverdo ser encaminhados
aquelas entidades por intermédio das Secretarias de Estado de Desenvolvimento
Regional, ouvido o respectivo Conselho.

Art. 16. O Chefe do Poder Executivo estabelecera normas complementares que
determinardo a descentralizacdo e a desconcentracdo da Administracdo Publica
Estadual.

SECAO V
Da Delegacéo de Competéncia

Art. 18. A delegacdo de competéncia sera utilizada como instrumento de
descentralizacdo e desconcentracdo administrativas, com o objetivo de assegurar
rapidez as decisdes.

Art. 19. Poderdo ser delegadas aos Secretarios de Estado as competéncias ndo
exclusivas do Chefe do Poder Executivo estabelecidas na Constituicdo do
Estado.

§ 1° E facultado ao Chefe do Poder Executivo e aos Secretarios de Estado
delegar competéncia aos dirigentes de 6rgéos a eles subordinados, vinculados ou
supervisionados, para a pratica de atos administrativos, conforme disposto em
regulamento.
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8§ 2° O ato de delegagdo indicard o embasamento juridico, a autoridade delegante,
a autoridade delegada e a competéncia.

8 3° O exercicio de fungbes em regime de substituicdo abrange os poderes
delegados e subdelegados ao substituido, salvo se o ato de delegacdo ou
subdelegacéo, ou o ato que determina a substituicdo, dispuser em contrario.

Uma répida leitura das duas leis ja& mostra como a Lei Complementar 284 apresenta
um detalhamento das formas como o Poder Executivo devera implementar o modelo
gerencial, de tal forma proporcionar a flexibilidade da gestdo, qualidade dos servicos
publicos e atendimento prioritario as demandas do cidaddo, por meio de atuacdo

estratégica, que inclui a descentralizacdo dos programas e acdes.

No que tange a SECAO Ill, observe-se que o Art. 12°, de maneira similar a Lei 243,
estabelece a execucdo das atividades da administracdo publica estadual, de forma
descentralizada, por meio das SDR’s, também ressaltando a implementacdo em quatro
planos principais. J& o Art. 13° ressalta a responsabilidade da coordenacéo, que é atribuida
as SDR’s, das estruturas descentralizadas das secretarias setoriais. O Art. 14°, por sua vez,
determina como serdo planejados, coordenados e executados 0s programas e acgoes
governamentais. Em seu paragrafo 2°, o Art. 14° dispde sobre o acompanhamento, que
interessa de perto ao tema da presente dissertacdo, por tocar em questdes de avaliacdo de

desempenho.

No que tange a SECAO V, de forma similar & Lei Complementar 243, é tratada a
questdo da delegacdo de competéncia, a ser utilizada como instrumento de
descentralizacdo, de tal forma a garantir rapidez as decisdes, por meio de uma ‘cascata’ de
delegacéo, na qual as competéncias ndo exclusivas do Chefe do Poder Executivo, podem
ser delegadas aos Secretarios de Estado, que, por sua vez, podem delegar tais competéncias

aos dirigentes de orgaos a eles subordinados.

Apds a apresentacdo das consideracfes sobre a Lei Complementar 284, passa-se,
finalmente, a consideracbes sobre a Lei Complementar 381, com procedimento
semelhante. Nesta lei, trata-se de: TITULO Il (Da Administracio Publica Estadual e da
Organizac&o de seu Funcionamento), CAPITULO Il (Do Funcionamento da Administracio
Pablica Estadual), Art. 9° (Paragrafos 1° a 5°), SECAO Il (Da Descentralizacdo e da
Desconcentracio Administrativas), Arts. 13° a 18° e SECAO V (Da Delegacio De
Competéncia), Arts. 20° e 21°. Esses segmentos sdo transcritos abaixo:

CAPITULO Il

Do Funcionamento da Administracdo Pdblica Estadual
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Art. 9° O funcionamento da Administracdo Pudblica Estadual, observado o que
determina o art. 14 da Constituicdo do Estado, obedecera ao disposto nesta Lei
Complementar e na legislacdo aplicavel, relativamente ao planejamento, a
coordenacdo, a descentralizacdo, a desconcentracdo, a execucdo, a delegacéo de
competéncia e ao controle governamental.

§ 1° O Poder Executivo deverd implementar modelo gerencial sintonizado com
as modernas técnicas de planejamento publico, primando pela flexibilidade da
gestdo, qualidade dos servigos publicos e prioridade as demandas do cidadao.

§ 2° A Administracdo Publica Estadual devera atuar estrategicamente com
relacdo ao processo de gestdo, priorizando a acdo preventiva, aliada a
descentralizagdo e desconcentracdo dos programas e agdes e a capacitacdo dos
recursos humanos, com amparo na tecnologia da informagdo como suporte aos
processos operacionais.

8 3° O Estado estimularé a profissionalizagdo do servidor publico, incentivando-
0 a participar de programas de capacitacdo internos e externos que o habilitem a
desenvolver as varias competéncias inerentes ao seu cargo e as novas demandas
exigidas pela sociedade.

§ 4° A Administragdo Publica Estadual primard por maior eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia administrativas, pela participacdo da sociedade nas
decisdes governamentais e pela transparéncia administrativa.

8 5% A responsabilidade na gestdo fiscal pressupde uma acdo planejada e
transparente para a prevencao de riscos e corre¢do de desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados
entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condi¢cdes no que tange a
renlincia de receita, geracdo de despesas com pessoal, seguridade social, dividas
consolidada e mobiliaria, operacdes de crédito, concessao de garantia e inscricdo
em Restos a Pagar.

SECAO 11l

Da Descentralizagdo e da Desconcentragdo Administrativa

Art. 13. A execucdo das atividades da Administracdo Publica Estadual sera
descentralizada e desconcentrada e se dara por meio das Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional e dos 6rgdos e entidades publicos estaduais, com

atuacdo regional, por elas coordenadas.

Paragrafo Unico. A descentralizacdo e a desconcentracdo serdo implementadas
em quatro planos principais:

| - das Secretarias de Estado Setoriais para as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional;

Il - do nivel de direcdo estratégica para o nivel gerencial, e deste para o nivel
operacional;

I11 - da Administragdo Direta para a Administracdo Indireta; e
IV - da Administracdo do Estado para:
a) o Municipio ou entidade da sociedade civil organizada, por intermédio das

Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional, mediante convénio, acordo
ou instrumento congénere; e
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b) organizagdes sociais, entidades civis e entidades privadas sem fins lucrativos,
mediante contratos de concessdo, permissao, termos de parcerias, contratos de
gestdo e parcerias publico-privadas.

Art. 14. As estruturas descentralizadas dos érgdos e entidades integrantes da
Administracdo Direta e Indireta Estadual ficam sob a supervisdo, coordenacéo,
orientacdo e controle da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Regional de
sua area de abrangéncia, de forma articulada com as respectivas Secretarias de
Estado Setoriais, Autarquias, Fundacdes e Empresas do Estado.

Paragrafo Unico. Excetuam-se do disposto neste artigo as atividades de
fiscalizacdo fazendéria, as relativas a seguranga publica, as do Regime Préprio
de Previdéncia dos Servidores Publicos Estaduais, as atribui¢fes préprias do
Sistema de Servigos Juridicos, as a¢des da Secretaria de Estado de Comunicag&o,
0s programas e ac¢les previstos em leis organicas e normas federais de regulacéo
como de competéncia especifica do nivel Setorial, as obrigaces decorrentes de
contratos com organismos internacionais onde seja exigida a execucao exclusiva
por 6rgdo ou entidade central e aquelas que, estabelecidas em decreto do Chefe
do Poder Executivo, devam ser executadas de forma global e centralizadas.

Art. 15. Os programas, projetos e a¢es governamentais, observadas as diretrizes
emanadas dos Conselhos de Desenvolvimento Regional, do Plano Catarinense de
Desenvolvimento, dos Planos de Desenvolvimento Regionais, do Plano
Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamentarias, da Lei Orcamentaria Anual, da
programacédo financeira, do cronograma de execu¢do mensal de desembolso e
das normas reguladoras de cada area, serdo:

| - planejados e normatizados pelas Secretarias de Estado Setoriais e
supervisionados, coordenados, orientados e controlados, de forma articulada,
com as Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional; e

Il - executados pelas Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional, ou
delegados, sempre que couber, aos municipios, e supervisionados, coordenados,
orientados e controlados, de forma articulada, com as Secretarias de Estado
Setoriais.

8 1° Observado o disposto neste artigo, no ambito da Administragdo Indireta
Estadual, as atribuicBes serdo executadas por intermédio das respectivas
estruturas regionais e locais devendo, sempre que couber, ser delegadas as
Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional ou aos municipios.

§ 2° Excetuam-se do disposto neste artigo os programas, projetos e acles
previstos em leis organicas e normas federais de regulacdo como de competéncia
especifica do nivel Setorial e as obrigacdes decorrentes de contratos com
organismos internacionais onde seja exigida a execugdo exclusiva por 6rgao ou
entidade central.

Art. 16. As Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional, na qualidade de
agéncias de desenvolvimento deverdo orientar os agentes produtivos e 0s
Municipios quanto as opgBes de financiamento e incentivos financeiros
disponiveis nos bancos e agéncias oficiais, em especial no Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul - BRDE, na Agéncia de Fomento do Estado de
Santa Catarina S/A - BADESC, nos Fundos Estaduais e Federais, bem como nos
Programas de Desenvolvimento da Empresa Catarinense - PRODEC e PRO-
EMPREGO e outros que venham a ser criados, assim como 0s programas
mantidos pelo Governo Federal.

Pardgrafo dnico. Os pleitos para financiamento nas Agéncias e Fundos
Estaduais, bem como de tratamento diferenciado do ICMS, em especial
PRODEC e PRO-EMPREGO, deverdo ser processados a partir das Secretarias
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de Estado de Desenvolvimento Regional, e submetidos a aprecia¢do do Conselho
de Desenvolvimento Regional.

Art. 17. Os gestores dos fundos estaduais, no que couber, deverdo, por
intermédio de critérios técnicos, definir orcamento diferenciado para cada regido,
apos o que serdo distribuidas cotas regionais e priorizados os pleitos respectivos,
pelos Conselhos de Desenvolvimento Regional.

Art. 18. O Chefe do Poder Executivo estabelecera normas complementares que
determinardo a descentralizacdo e a desconcentracdo da Administracdo Publica
Estadual.

SECAOV
Da Delegacao de Competéncia

Art. 20. A delegacdo de competéncia sera utilizada como instrumento de
descentralizacdo e desconcentracdo administrativas, com o objetivo de assegurar
rapidez as decisdes.

Art. 21. Poderdo ser delegadas aos Secretérios de Estado as competéncias ndo
exclusivas do Chefe do Poder Executivo estabelecidas na Constituicdo do
Estado.

§ 1° E facultado ao Chefe do Poder Executivo e aos Secretarios de Estado
delegar competéncia aos dirigentes de oOrgdos por eles supervisionados,
coordenados, orientados e controlados, para a pratica de atos administrativos,
conforme disposto em regulamento.

§ 2° O ato de delegagdo indicard o embasamento juridico, a autoridade delegante,
a autoridade delegada e a competéncia.

8 3° O exercicio de fungbes em regime de substituicdo abrange os poderes
delegados e subdelegados ao substituido, salvo se o ato de delegacdo ou
subdelegacdo, ou o ato que determina a substitui¢do, dispuser em contrério.

O CAPITULO Il do TITULO Il aborda o funcionamento da administracdo publica
estadual, em um artigo, subdividido em cinco paragrafos (Art. 9°, Paragrafos 1° a 5°). Vale
observar o paragrafo 3°, que se refere ao estimulo a profissionalizacdo do servidor publico,
por meio de programas de capacitacdo internos e externos. SECAO Il (Da
Descentralizacio e da Desconcentracio Administrativas), Arts. 13° a 18° e SECAO V (Da
Delegacdo De Competéncia), Arts. 20° e 21°.

A SECAO Il da referida lei volta a mencionar: os quatro planos da implementag&o
da descentralizacdo e desconcentracdo; a responsabilidade de supervisdo, coordenacéo,

orientagéo e controle por parte das SDR’ s, enquanto agéncias de desenvolvimento.

Finalmente, a SECAO V retoma a questdo da delegacio de competéncia no

contexto da descentralizagéo, enfatizando o objetivo de assegurar rapidez as decisoes.
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Ap0s a discussdo do primeiro eixo da presente sub-secdo (discussdo da nocao de
descentralizacdo no contexto do Governo do Estado de Santa Catarina), passa-se, a seguir,

ao segundo eixo, a saber, apresentacdo das SDR’s.

A primeira consideracdo a ser feita diz respeito a distribuicdo geogréfica das
SDR’s. A Figura 3 apresenta uma visualizag&o dessa distribuigéo.

ESTADO DE SANTA CATARINA

SECRETARIA DE ESTADO DO PLANEJAMENTO

DIRETORIA DE ESTATISTICA. GEOGRAFIA E CARTOGRAFIA
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Figura 3: Distribuicdo geogréfica das SDR’s

Fonte: www.spg.sc.gov.br.

A distribuicdo geogréafica das 36 Regifes Administrativas (SDR’s) é baseada na Lei
Complementar 381, TITULO IV, (Da Administracio Direta Estadual), CAPITULO V (Das
Secretarias de Estado Setoriais), SECAO XII (Das Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional), Subsecdo Il (Da Localizacdo das Sedes das Secretarias de
Estado de Desenvolvimento Regional e os Municipios de sua abrangéncia), em seu Art. 80,
que instala as SDR’s em 36 cidades-p6lo, a saber: | - Sdo Miguel d’Oeste; Il - Maravilha;
Il - Sdo Lourenco do Oeste; IV - Chapecd; V - Xanxeré; VI - Concérdia; VII - Joacaba;
VIII - Campos Novos; IX - Videira; X - Cacador; XI - Curitibanos; XII - Rio do Sul; XIII -
Ituporanga; XIV - Ibirama; XV - Blumenau; XVI - Brusque; XVII - Itajai; XVIII - Grande
Floriandpolis; X1X - Laguna; XX - Tubardo; XXI — Criciama; XXII - Ararangud; XXIII -
Joinville; XXIV - Jaragud do Sul; XXV - Mafra; XXVI - Canoinhas; XXVII - Lages;
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XXVIII - S&o Joaquim; XXIX - Palmitos; XXX - Dionisio Cerqueira; XXXI - Itapiranga;
XXXII - Quilombo; XXXIII - Seara; XXXIV - Taio; XXXV - Timbo; e XXXVI - Brago
do Norte.

Observe-se que a distribuicdo das SDR’s buscou cobrir todo o territorio estadual e,
dessa forma, permitir que as SDR’s e seus CDR’s cumpram sua fungdo de intermediador
entre o Governo Central do Estado e as Regides Administrativas. Segundo a reforma
administrativa, 0 Governo Central — as Secretarias Setoriais e os Orgdos Centrais da
Administracdo Indireta — interage com as Regides Administrativas — Municipio, Prefeito,
Vereadores, Sociedade Organizada e Cidaddo — por meio do Governo Regional — SDR’s e
CDR’s. As SDR’s constituem a instancia de ligacdo que permite unir, considerando-se o

continuum de governabilidade, de um lado o Cidadao, e do outro, 0 Governo Central.

No que se refere as atribui¢Bes cabiveis as SDR’s, a Lei Complementar 381 - em
seu Art. 7°, paragrafos 1° e 2°, da SECAO II (Das Atribuicdes dos Cargos de Secretario de
Estado) do CAPITULO UNICO (Das Disposicdes Preliminares) em seu TITULO Il (Da
Administracdo Superior do Poder Executivo) — especifica 0 que cabe a essas secretarias
executar. O segmento da lei é transcrito abaixo:

Art. 7° No exercicio de suas atribuicdes cabe aos Secretarios de Estado:

§ 1° As Secretarias de Estado Setoriais cabe acompanhar o cumprimento das
politicas publicas do Estado voltadas para o desenvolvimento regional das
entidades vinculadas e das Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional.

§ 2° As Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional e as estruturas
descentralizadas da Administracdo Indireta do Estado cabe executar as hormas e
orientacfes emanadas das Secretarias de Estado Setoriais, quando se tratar de
politicas publicas do Estado, voltadas para o desenvolvimento regional.

A Lei Complementar 381 - em seu Art. 76, da SECAO XII (Das Secretarias de
Estado de Desenvolvimento Regional) do CAPITULO V (Das Secretarias de Estado
Setoriais) em seu TITULO IV (Da Administracdo Direta Estadual) — especifica a atuagio
das SDR’s. Ja o Art. 77 explicita as competéncias das SDR’s. O Art. 78 fixa o quantitativo
de servidores que atuardo nas SDR’s. O Art. 79 trata dos convénios que envolvem repasse
de recursos estaduais a municipais e entidades de natureza privada sem finalidade
econbmica, para a execucdo descentralizada de programas, projetos e agoes

governamentais.

Em relacdo aos Conselhos de Desenvolvimento Regionais (CDR’s), o CAPITULO
VI (Dos Conselhos de Desenvolvimento Regional), do TITULO IV (Da Administracio
Direta Estadual), em seus artigos 82 a 85, estabelece: (i) a estrutura do Conselho (membros
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natos e representantes da sociedade civil organizada); (ii) as competéncias do Conselho
(apoiar as SDR’s, aprovar os planos relativos ao desenvolvimento regional, emitir parecer
sobre projetos, auxiliar na tomada de decisdo quanto a liberacdo de recursos, assessorar 0
Secretario de Estado, entre outros); (iii) a periodicidade das reunides; e, (iv) a presenca do
Governador e do Vice-Governador nas reunides do Conselho, quando isso se fizer

necessario.

Apds a apresentacdo da nocdo de descentralizacdo no contexto do Estado de Santa
Catarina, cumpre, agora, tecer consideracdes sobre os dois eixos que delinearam a revisao

da literatura que informa a presente dissertacao.

2.3 Consideracdes finais do capitulo

O capitulo 2 exp6s, em dois momentos, 0 arcabougo tedrico: em um primeiro,
tratou do conceito de Avaliacdo de Desempenho; em um segundo momento, deteve-se na
apresentacdo do conceito de descentralizacdo (ver Figura 1: Plataforma teorica da

dissertacdo).

Com relagdo ao primeiro momento, foram apresentados 0s conceitos e
metodologias de avaliagdo de desempenho utilizadas pelos estudiosos do tema - no
contexto do recorte de artigos investigados neste estudo - constituindo o que Da Costa e
Castanhar (2003) denominam de “emaranhado conceitual”. O autor desta dissertacao
concorda com a afirmacdo de que o conhecimento das diversas opcdes tedricas €
fundamental, no momento da selecéo do arcabougo metodoldgico adequado para cada tipo
de estudo em questdo. Emergiram, desse trabalho, consideracdes relativas a um conjunto
de problemas encontrados nos estudos investigados (ver 2.1.2.2 acima), 0s quais,
resumidamente, apontam para uma necessidade de novos estudos que déem conta de lidar
com e solucionar as seguintes questdes: (i) auséncia de ilustracdo de implementacdo de
propostas teoricas; (ii) cunho generalista de um grande numero das propostas; (iii)
capacidade reduzida dos modelos, por conseguirem fazer apenas avaliacdo local, sem uma
avaliacdo global da empresa; (iv) auséncia de incorporagdo de valores e percepgdes dos
decisores (mesma na presenca de tentativas, ndo foi oferecido um mecanismo capaz de

capta-las e sistematiza-las); (v) falta de entendimento, por parte dos gestores, da situacéo
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que se apresenta como problematica; (vi) cunho normativista de alguns modelos; (vii)
confusdo na distin¢do entre os conceitos de ‘validacao’ e ‘legitimacdo’ — em suma, em sua
maioria, 0s modelos mostraram-se pontuais, ndo tendo sido capazes de avaliar a

repercussao das a¢des na organizagdo como um todo.

Com relagcdo ao segundo momento, foi apresentado o tema da descentralizacéo.
Nesse contexto, foram apresentadas as competéncias e areas de atuacdo das SDR’s, dentre
as quais se ressaltam os seguintes aspectos, mencionados nas trés leis complementares que
regem o tema da reforma administrativa do Governo do Estado de Santa Catarina: (i)
necessidade de supervisdo; (ii) coordenacéo; (iii) orientacdo; e, (iv) controle, de forma
articulada com as Secretarias Setoriais, dos programas, projetos e acdes relativos as suas

areas de competéncia.

Tendo em vista 0 exposto acima, cumpre, entdo, oferecer um modelo que consiga
atender as questdes elencadas, de tal forma a dar conta da tarefa de fazer uma avaliagdo de
desempenho das SDR’s, em consonancia com as consideracdes tedricas feitas até aqui.
Para tanto, no capitulo a seguir — Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa — em seu terceiro
item, apresenta um instrumento capaz de construir um modelo de AD que contemple as

especificidades do contexto no qual as SDR’s catarinenses estéo inseridas.
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3 Metodologia da pesquisa

Esta sub-secdo se propde a apresentar a metodologia que informa esta pesquisa,
sendo sub-dividida nos seguintes itens: enquadramento metodoldgico; procedimentos para

a revisao da literatura; instrumento de intervencdo proposto para constru¢cdo do modelo.

3.1 Enquadramento metodolégico

Esta secdo apresenta o enquadramento metodoldgico da pesquisa a ser
desenvolvida, com base em Gil (1991, 1999), Silva e Menezes (2005), Petri (2005), Platt
Neto (2005).

Conforme apontado em Petri (2005, p. 23), “0 enquadramento metodoldgico a ser
adotado depende da corrente filosofica, dos objetivos perseguidos e dos resultados
esperados”. O argumento de Petri € que, em vista destas especificidades, ndo existe uma
Unica maneira de se realizar o enquadramento metodoldgico, sendo este informado pelas
crencas do pesquisador e pelos objetivos da pesquisa.

Petri (ibid.) se preocupa em estabelecer as afiliacdes de sua pesquisa em termos de
visdo de conhecimento, paradigma de pesquisa, estratégia de pesquisa, metodo de pesquisa
e instrumento, o que se faz presente, de forma diferenciada, em Platt Neto (2005), que
apresenta a visao de conhecimento e o paradigma cientifico fundidos em um item — visdo
do conhecimento — e classifica sua pesquisa em tais condi¢fes, como sendo pesquisa
construtivista; além desta diferenca, outra diferenca se faz sentir no uso do termo
“estratégia de pesquisa”: enquanto para Petri (2005, p.23) o termo se refere a natureza
universal ou particular da pesquisa, Platt Neto (2005, p.30) utiliza 0 mesmo termo para
significar a natureza da pesquisa; outra diferenca é a adicdo de uma outra dimensao, qual
seja, aquela denominada *“objetivos” em Platt Neto (ibid.); finalmente, uma ultima
diferenca que se faz sentir entre a proposta de Petri (ibid., p. 23), na qual o termo
“fenomenologia” aparece como classificacdo de paradigma cientifico e a proposta de Platt

Neto (ibid.), em que o termo ¢é usado como “enfoque da pesquisa”.
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Para a definicdo dos critérios de enguadramento metodoldgico da presente
pesquisa, 0 autor propde uma fusdo das duas estruturas apresentadas, uma vez que se afilia
parcialmente a Petri (ibid.) — ao fazer uma distin¢do entre visdo de conhecimento e
paradigma cientifico — e, parcialmente, a Platt Neto (ibid.) — ao incluir o aspecto
exploratério no enquadramento da pesquisa. Entretanto, para evitar as ambiglidades
apontadas, este pesquisador opta por basear-se também na proposta de Silva e Menezes

(2005), para compor um enquadramento preciso para sua pesquisa.

Destas reflexdes, resulta a classificagéo apresentada a seguir, em forma de estrutura
arborescente, considerando, entdo, as seguintes dimensoes: (i) visdo de conhecimento; (ii)
paradigma cientifico; (iii) natureza da pesquisa; (iv) estratégias de pesquisa; (v) abordagem
do problema; (vi) ponto de vista dos objetivos; (vii) ponto de vista dos procedimentos

técnicos. A estrutura arborescente apresenta, em cor cinza, a classificagdo da pesquisa:

Enquadramento Metodolégico
da Pesquisa

Visdo do Paradigma Natureza da Estratégia de Abordagem Ponto de Vista Ponto de Vista dos
Conhecimento Cientifico Pesquisa Pesquisa do Problema dos Objetivos Procedimentos Técnicos
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Figura 4: Enquadramento metodoldgico da pesquisa
Fonte: Adaptado de Petri, 2005.
Assim, trata-se de uma pesquisa (i) informada por uma visdo de conhecimento

construtivista; (ii) afiliada ao paradigma cientifico fenomenolégico (em oposicdo a
marxismo e positivismo); (iii) cuja natureza é aplicada (em oposicdo a bésica), (iv) cuja
estratégia é particular, ndo obstrusiva, com estudo de campo, (V) realizada a partir de uma

abordagem quali-quantitativa, (vi) sendo, do ponto de vista de seus objetivos, uma
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pesquisa exploratoria-descritiva, e (vii) utilizando-se de uma combinacdo de

procedimentos técnicos - pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso.

3.2 Procedimentos para a revisdo da literatura

Os procedimentos para a revisdo da literatura apresentados nesta sub-secéo estdo

vinculados a um mapeamento da pesquisa realizada no ambito da AD em organizacgdes

publicas e a uma discusséo do conceito de descentralizacéo.

No que se refere a dimensdo quantitativa do eixo AD em organizagdes publicas os

seguintes procedimentos foram adotados:

(i)

(ii)
(iii)

(iv)

v)

Selecdo dos periodicos/anais de congresso a serem utilizados como fontes para
coleta de dados — periodicos classificados no sistema Qualis da Capes com conceito
“A” nacional, triénio 2004-2006; Anais do EnAPG - Encontro Nacional de
Administracdo Publica e Governanca e do ENANPAD — Encontro da Associagédo
Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo, por serem estes 0S
congressos de maior representatividade na area de pesquisa, no @mbito nacional,
Determinacéo do periodo de tempo a ser coberto pela investigacdo — 2002 a 2006;
Determinagdo das palavras-chaves a serem usadas na busca bibliografica —
gerenciamento do desempenho, avaliacdo de gestdo, AD;

Realizacdo da busca com base no periodo e nas palavras-chaves determinados em
(i) e (iii), nos sites dos congressos e dos periodicos;

Primeiro refinamento dos resultados da busca, no que se refere aos congressos, em
funcdo do grau de acuracidade do mecanismo de busca existente no site do
periddico/anais de congresso utilizados. No caso do EnNAPG e EnANPAD, em
primeiro lugar foram listados os resultados da busca pelas palavras-chaves. Na
parametrizacdo da busca, foi definido o periodo e &mbito da pesquisa, mas o
mecanismo de busca do site retornava artigos que ndo pertenciam ao periodo
escolhido e ao congresso determinado; foi, entdo, necessaria uma varredura nos
resultados obtidos inicialmente, com vistas a excluir os artigos que ndo diziam

respeito ao congresso analisado e ao periodo especificado;
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(vi)  No caso de periddicos cujos sites possuem mecanismo de busca, foram langadas as
palavras-chaves e 0 periodo;

(vii)  No caso de periodicos cujos sites ndo possuem mecanismos de busca (RAC e RAP),
ou no caso de falha no funcionamento de tais mecanismos (O&S), foi realizada uma
pesquisa manual, na qual o pesquisador analisou (por meio de leitura dos resumos e
das palavras-chaves) todos os artigos publicados no periddico no periodo escolhido;

(viii) Dentro das amostras geradas, foram selecionados trabalhos ligados especificamente
a AD na area publica;

(ix)  Esta amostra finalmente gerada foi classificada segundo os seguintes critérios: (a)
numero de artigos publicados no periodo, por ano e por periodico/anais; (b)
segmento da area publica investigada; (c) segmento em AD; (d) metodologia
utilizada na pesquisa; (e) nimero de autores; (f) nimero de publica¢des por autor e
afiliagcdo académica.

No que se refere a dimenséo qualitativa do eixo AD em organizacdes publicas, com
vistas a evitar que a revisdo da literatura pertinente ao topico desta dissertacdo se tornasse
uma mera listagem de trabalhos publicados, tornou-se necessario o estabelecimento de
critérios que permitissem ao pesquisador interagir com cada texto, armado dos mesmos
parametros, com vistas a perceber similaridades e diferencas, bem como lacunas comuns a
todos ou, pelo menos, a maioria dos trabalhos. Para tanto, decidiu-se por verificar, em cada
artigo, os seguintes aspectos: (i) Instrumento de Intervencéo; (ii) Aspectos abordados; (iii)
Objetivos do trabalho; (iv) Critérios utilizados para avaliar o desempenho; (v) Conclusdo
do trabalho; e, finalmente, (vi) Problemas encontrados. A seguir, apresenta-se, brevemente,

0 que se entende por cada um desses parametros.

Por “Instrumento de Intervencdo”, entende-se a(s) ferramenta(s) utilizada(s) para o
processo de avaliacdo de desempenho discutido no artigo, abrangendo desde modelos
formalizados (por exemplo, Balanced Scorecard — BSC) até critérios ad hoc criados

exclusivamente para a investigacdo em questdo.

Por “Aspectos Abordados”, entendem-se as dimensdes exploradas pelos autores no
exame de seu objeto de estudo, em termos de avaliacdo de desempenho na area publica
(por exemplo, no artigo de Andriollo, Vieira e Medeiros (2002), os aspectos abordados
foram - Centralizacdo/descentralizacdo do poder; objetivos de eficiéncia politico-
administrativa; objetivos politico-patrimoniais; qualificacdo e identificagdo com a
atividade).
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Por “Objetivos do Trabalho”, entende-se, como a expressao indica, 0 conjunto de
motivacdes que levaram os autores a fazer e relatar a pesquisa em questdo (por exemplo,
ainda em Andriollo, Vieira e Medeiros (2002) - propor um modelo para explicar o
desempenho de organizaces na esfera da administracdo pablica municipal, a partir da
interacdo das seguintes categorias analiticas: os objetivos e a centralizacdo de poder no
nivel estratégico (prefeito, vice-prefeito e secretarios municipais) e a qualificacdo e o grau
de identificacdo com a atividade dos grupos taticos (coordenacdes, assessorias, geréncias)

e operacional (execucéo de tarefas)).

Por “Critérios utilizados para avaliar o desempenho”, entendem-se as categorias
pontuais que permitiram a descricdo do sistema de avaliacdo discutido no artigo (por
exemplo, no artigo de Ensslin, Ensslin, S., Borgert, Dutra e Lyrio (2006) - Dentro do Ponto
de Vista Fundamental (PVF) Sustentabilidade, os critérios utilizados para avaliar o
desempenho da SDR-GF foram: (i) Desenvolvimento econémico - explicado pelos
critérios geracdo de renda e empresas instaladas; (ii) Desenvolvimento social - explicado
pelos critérios qualidade de vida e reducdo da pobreza e; (iii) Impacto ambiental -

explicado pelos critérios licengas ambientais e projetos de recuperacao).

Por “Conclusdo do trabalho”, entende-se o conjunto de reflexdes finais a que os
autores chegaram, apds toda a descri¢do do objeto de estudo e das reflexdes tecidas a partir
dos dados gerados no estudo (por exemplo, no artigo de Galvao, Tristdo e Matos (2002) -
(i) Deficiéncia no uso de um conjunto de medidas financeira e ndo financeiras como
importante motivo do fracasso no esfor¢co de medir os resultados organizacionais; (ii) a
maioria das organizacgdes realizava medicGes sistematicas do desempenho organizacional,
(iii) a quase metade ndo dispunha de um sistema de medicdo balanceado; (iv) os dados
sugerem que gquanto mais tempo de adesdo ao PQSP, mais balanceado tende a ser o sistema
de medicdo de desempenho).

Finalmente, por “Problemas encontrados”, entende-se a resposta critica deste
pesquisador ao texto lido, a partir de suas posi¢des tedricas e metodoldgicas, explicitadas
ao longo da presente dissertacdo (por exemplo, no artigo de Cioffi e Menicucci (2006) - As
autoras nao explicam como os objetivos da Fundacdo Hemominas - apresentados no
Quadrol como sendo a base dos indicadores - foram determinados; (ii) os indicadores
apresentados avaliam a Fundacdo Hemominas localmente, ndo sendo agregados para
determinar um desempenho global da instituigdo, em outras palavras, os indicadores "néo

conversam entre si").
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Cumpre esclarecer que, tanto para a dimensdo quantitativa quanto para a dimenséo
qualitativa, a pesquisa foi realizada exclusivamente via sites dos periodicos/anais de
congressos utilizados, sendo assim, as edi¢cdes que ndo se encontravam disponiveis on-line
para a pesquisa ndo foram consideradas (Gltimas 3 edi¢cbes da RAP/2006 e as edigdes 29,
30, 35, 36, 37, 38 e 39 da O&S).

No que se refere ao eixo Descentralizacdo, uma vez que este se constitui no estudo
de caso do presente trabalho — e ndo o tema central desta dissertacdo - a revisdo da
literatura foi baseada em artigos e documentos cedidos pela Secretaria de Estado do

Planejamento, se constituindo em uma amostra intencional.

3.3 Instrumento de Intervencdo para Construcdo do Modelo: Metodologia Multicritério
de Apoio a Deciséo — Construtivista (MCDA-C)

3.3.1 Origens da MCDA-C

A origem da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C) esta ligada a area do conhecimento que se denomina Pesquisa Operacional.
Esta area do conhecimento se desenvolveu a partir da segunda guerra mundial, quando os
aliados se viram frente a problemas ligados a logistica, tatica e estratégia militar, buscando
nos pesquisadores, principalmente das areas de matematica, fisica e engenharia, o
embasamento cientifico para solucdo deste tipo de problemas, com vistas a desenvolver
modelos matematicos, baseados em dados e fatos, que permitissem analisar o resultado
hipotético de estratégias ou decisbes alternativas (SOBRAPO,
http://www.sobrapo.org.br/sitesobrapo.htm).

Com o fim da guerra e devido aos resultados satisfatorios obtidos, a PO passou a
ser utilizada no ambiente organizacional, buscando desenvolver modelos quantitativos que
chegassem a solugdes Otimas para os problemas organizacionais. A PO tradicional que “se
utiliza, em geral, de métodos de avaliagdo de alternativas com um Unico ou multiplos
critérios, em geral convertidos para uma medida quantitativa de eficiéncia econdmica”

(ENSSLIN, et. al.,, 2001 p. 45) teve seu auge na década de 60, principalmente com



82

pesquisas relacionada a programacao linear. A maior limitacdo desta abordagem (Pesquisa
Operacional tradicional), segundo Ensslin (ibid.) € que ela ndo se preocupa em ter em
conta os diversos aspectos considerados relevantes pelos envolvidos em processos
decisorios, mas sim restringir-se a parte factual onde todos devem ter a mesma percep¢éo
do grau de relevancia dos fatos. Dado esta limitacdo, a partir da década de 70, surgiram
pesquisadores que se propuseram a desenvolver a PO com énfase na busca de processos e
ferramentas que permitissem (i) incorporar os juizos de valor dos decisores no contexto;
(i) Incorporar os julgamentos preferéncias dos decisores no contexto (iii) ter em conta 0s
prognosticos ou visdo de mundo futuro dos decisores no contexto. Surgem assim muitas
correntes de pensamento, e dentre estas destacam-se duas principais correntes de
pensamento multicritério: Multicriteria Decision Making (MCDM) e Multicriteria
Decision Aid (MCDA). Cumpre esclarecer que a diferenca entre estas duas correntes de
pensamento se traduz numa diferenca de atitudes: enquanto MCDM procura desenvolver
um modelo matematico, que permita descobrir aquela solucdo Otima que, acredita-se
preexistir, independentemente dos individuos envolvidos, a segunda, a MCDA procura
auxiliar a modelar o contexto decisional, a partir da consideracdo das conviccdes e valores
dos individuos envolvidos, de tal forma a permitir a constru¢cdo de um modelo no qual
baseia-se as decisfes em favor do que se acredita ser 0 mais adequado (ROY, 1990). Em
vista disto, pode-se dizer que, como seu proprio nome indica, a metodologia MCDA é uma

ferramenta de apoio a tomada de decisdo.

Segundo Roy (1996, p. xvii), em situacfes que envolvem a tomada de

(174

decisdo, 0 que é denominado “6timo”, ou seja, que pode ser estabelecido objetivamente
como a melhor decisdo, ndo existe. Isto se deve ao fato de que o pesquisador, por mais que
tente, ndo consegue ser neutro no que diz respeito ao processo de tomada de deciséo em si.
Segundo este pesquisador (ibid.), o conceito de objetividade esta ligado a duas hipéteses:
(i) o entendimento dado ao critério denominado 6timo, independe de convicgdes, opinides
e valores; e (ii) a decisdo 6tima sera descoberta, independentemente dos procedimentos ou
modelos utilizadas para alcanca-la. Estas condi¢cGes ndo sdo encontradas nos ambientes

reais onde as decisdes sdo tomadas.

A dificuldade surge, quando se trata de problemas organizacionais, devido a cinco
aspectos principais (ibid., p. xvi): (i) as fronteiras entre o que “é” e o0 que é “praticavel” séo
nebulosas, sendo frequentemente modificada a luz do que é encontrado no decorrer do

processo; (ii) em muitos problemas do mundo real, o decisor ndo existe como uma pessoa
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real apta a tomar decisdes, sendo que usualmente varias pessoas tomam parte do processo
decisorio; (iii) as preferéncias do decisor raramente sdo bem formadas, envolvendo
incertezas, meias-verdades, conflitos e contradi¢es; (iv) dados como valores numericos de
avaliacdo, medidas de performance, caracteristicas, critérios, entre outros, Séo
frequentemente imprecisos, incertos ou mal determinados; e (v) é impossivel dizer se uma
deciséo é boa ou ruim baseado unicamente em um modelo matematico. Climaco (2004, p.
512) corrobora estas afirmacdes quando conclui que “a racionalidade do ser humano €
limitada, por razdes que vao além das caracteristicas especificas de cada individuo, pois a
mente trabalha de forma sequencial, por meio de comparagdes”. Nestas condicdes, 0 6timo
pode ser substituido, no que se refere a solucdo de um problema, por uma solucgéo

considerada satisfatoria.

Dentro desta perspectiva - de uma solucdo satisfatéria em contradicdo a uma
solucdo 6tima — a contribuicdo da MCDA-C se da pelo fato de esta se propor a modelar o
contexto decisério, com vistas a gerar conhecimento aos envolvidos no processo, de tal
forma a permitir a construcao de um modelo no qual as decisdes sdo baseadas em funcédo
do que se acredita ser o mais adequado a situagdo especifica (ROY, 1990). Sendo assim,
a MCDA-C, se aproxima mais dos contextos onde ocorrem 0 processo de julgamento e
escolha para a tomada de decisdo nos quais 0s objetivos ndo séo claros e as alternativas ndo
estdo bem definidas. Desta forma, busca-se utilizar a MCDA-C em situac6es consideradas
complexas, ou seja, situacOes que (i) envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, 0s
objetivos a serem alcancado, as diferentes alternativas de solucdo e os grupos de pessoas
envolvidos; (ii) ha conflitos de valores e objetivos entre os grupos interessados; (iii)
existem diferentes relacdes de poder; (iv) sdo considerados multiplos critérios na avaliacdo
das alternativas; (v) envolvem quantidade esmagadora de informagdes tanto qualitativas
quanto quantitativas; (vi) as informac6es disponiveis sdo, usualmente, incompletas e (vii)

exigem solug@es criativas e muitas vezes ineditas (Churchill, 1990 apud. ENSSLIN, 2001
p. 9).

No que diz respeito as limitacdes da MCDA-C, pode-se considerar que esta,
por buscar encapsular os valores e percepgfes dos atores envolvidos no processo decisorio,
utilizando-se de um paradigma construtivista, segundo o qual o conhecimento € resultado
de algum tipo de interacdo entre um sujeito ativo em busca de uma adaptacdo a um objeto,
resultando em uma representacdo que é objetivamente valida e subjetivamente significativa

(LANDRY, 1995, p. 326), acaba por consumir uma elevada quantidade de tempo e um
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grande esforco intelectual e mental por parte de todos (ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.;
PETRI, S. M.), o que muitas vezes os envolvidos na situacdo decisional analisada (analista

e atores) ndo estdo dispostos a investir.

Por fim, a importancia da MCDA-C, diz respeito a contribui¢do que esta pode dar a
area de conhecimento da Pesquisa Operacional. As caracteristicas da metodologia, a saber,
sua capacidade de gerar entendimento a respeito de um problema para os envolvidos no
processo decisorio e sua capacidade de construir conhecimento por meio de procedimentos
diversos (modelos), acaba por preencher uma lacuna onde foram detectadas falhas na PO
classica. Aceitando-se a MCDA-C como uma ferramenta adequada para a solugdo de
problemas reais, estaremos fortalecendo toda a area da PO, que tem por um lado, nas
metodologias hard, uma énfase no desenvolvimento de modelos matematicos e, por outro
lado, nas metodologias soft, uma énfase na solu¢do de problemas na forma como estes séo

percebidos por um decisor.

3.3.2 MCDA-C: Descricéo das fases de construcdo do modelo

Para cumprir sua funcdo, a metodologia MCDA-C faz uso da atividade de apoio a
decisdo. Esta atividade de apoio a decisdo consiste de trés fases, quais sejam: a Fase de
Estruturacdo, a Fase de Avaliacdo e a Fase de Elaboracdo de Recomendacdes. A primeira
fase consiste na estruturacdo do contexto decisorio; em seguida, passa-se a construcdo do
modelo de avaliacdo de alternativas; e, finalmente, a formulacdo de recomendagOes de
acOes de aperfeicoamento para aqueles critérios em que o desempenho nédo esta de acordo
com as expectativas dos decisores. Cada fase se desdobra em etapas, conforme explicado a

sequir.

3.3.2.1 Fase de Estruturacao

Bana e Costa (1993, p. 7) descreve o termo “estruturacdo” como sendo uma

atividade que:



85

[...] passa pela caracterizacdo da situacdo problematica em questdo, pela
identificacdo e geracdo de diferentes tipos de elementos primarios de avaliacdo e
pelo estabelecimento das relagdes estruturais entre eles, pela diferenciacdo das
suas funcBes no processo de avaliagdo e por uma descricdo tdo completa e
rigorosa quanto for possivel deste todo.

Este mesmo autor (ibid. p. 8) argumenta que a estruturacdo é uma fase fundamental
nos processo de apoio a decisdo, e esta é vista como um misto de arte e ciéncia, dada sua
caracteristica de ndo utilizacdo de métodos matematicos e sua premissa de que €
“impossivel conceber um procedimento genérico de estruturacdo cuja aplicacdo possa

garantir a unicidade e a validade do modelo construido”.

No caso da MCDA-C, a fase de estruturacdo consiste na contextualizacdo do
problema, realizada por meio de uma descricdo do contexto em que se indica o “dono” da
insatisfacdo, a fonte da insatisfacdo, o desempenho atual e o desempenho pretendido. Além
disto, € importante mencionar a relevancia da situacdo e a sua factibilidade (se ela é
passivel de resolucdo) (CHECKLAND e SCHOLES, 1999). Dando sequéncia a
contextualizagéo, sdo apresentados os atores, ou seja, aqueles que participam do processo,
de forma direta ou indireta — o decisor, o facilitador e os agidos diretos e indiretos. A
ultima parte da contextualizacdo consiste em definir o rotulo para o problema analisado. O
rotulo é o enunciado do problema e deve conter o foco do trabalho, indicando o propésito a
ser atingido, sem deixar margens de duvida (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA,
2001). Apds a definicdo do contexto, dos atores e do rotulo do problema, passa-se a

construcdo do modelo propriamente dito.

Em primeiro lugar, devem ser identificados os Elementos Priméarios de Avaliacdo
(EPAs) que sdo as primeiras preocupacfes manifestadas pelos decisores, quando estes
confrontam a situacdo (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs, por
natureza, sdo orientados a acdo; em funcdo disto, sdo transformados em conceitos, 0s quais
identificam dois pdlos — o polo presente (pretendido) e o pdlo oposto (minimo aceitavel
pelo decisor).

Os conceitos tém o objetivo de gerar uma melhor compreensdo das preocupacoes,
deixando claras as fronteiras entre o pretendido e o minimo aceitdvel. A partir da
formulacdo dos conceitos, estes sdo agrupados em areas de afinidades, ou clusters (EDEN,
1988) sendo, entdo, estruturados hierarquicamente, com base em suas relagcdes de

influéncia. Esta estrutura hierarquica é denominada, na metodologia MCDA-C, Arvore de
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Pontos de Vista (BANA e COSTA E SILVA, 1994) ou estrutura hierarquica de valores
(KEENEY, 1992).

Construida a arvore de pontos de vista, a proxima etapa da fase de estruturacédo do
modelo consiste na constru¢cdo dos descritores, que vao permitir a mensuragdo e a
avaliacdo do desempenho local das agdes potenciais. Conforme explicado em Dutra (1998,
p. 154), “um descritor pode ser definido como um conjunto de niveis, associado a um PV,
o0 qual descrevera os possiveis impactos das acdes potenciais. Assim, quando se proceder a
avaliacdo local (avaliacdo de uma ac¢do em relacdo a um determinado PV [critério]) de uma
aco potencial, basta identificar em qual dos niveis de seu descritor esta agdo impacta”. E
importante ressaltar que os descritores sdo escalas ordinais, apesar de poderem ser

qualitativos ou quantitativos. Com esta etapa conclui-se a fase de estruturacdo do modelo.

3.3.2.2 Fase de Avaliacdo

A Fase de Avaliacdo propde-se, em primeiro lugar, a determinar escalas cardinais
locais, por meio da construcdo das funcdes de valor para os niveis dos descritores. Este
processo pode ser realizado por meio de diversos procedimentos, sendo habitualmente
realizado com o auxilio do software Macbeth-scores (BANA e COSTA e VASNICK,
1997). Para tanto, sdo definidos niveis de referéncia para cada descritor (BANA e COSTA
e SILVA, 1994), também conhecidos como niveis-ancora. Estes niveis determinam as
faixas limitrofes, no interior das quais 0s niveis impactados sdo considerados como sendo
nivel de mercado. O nivel acima do “Bom” é considerado benchmarking — o nivel de
exceléncia buscado; o nivel abaixo do “Neutro” € considerado comprometedor e €
penalizado no modelo. Terminada a ancoragem, € importante identificar a diferenca de
atratividade entre os niveis determinados anteriormente; para tanto, cria-se uma funcéo de
valor para cada um deles, utilizando-se 0 método do julgamento semantico, por meio de
comparagOes par-a-par e utilizando-se o software Macbeth-scores (BANA E COSTA,
STEWART, VANSNICK, 1995).

No caso do presente estudo, dado que o trabalho foi conduzido com base em
reunides com diversos representantes das Secretarias analisadas, e partindo-se da premissa

de gue estes consideraram a perda de atratividade percebida na passagem de um nivel para
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outro imediatamente abaixo similar ou indiferente, os niveis dos descritores foram

definidos como uma funcéo linear.

A etapa seguinte da fase de Avaliacdo consiste na identificacdo das taxas de
substituicdo que informam a importancia relativa de cada critério no modelo. Ao serem
obtidas as taxas de substituicdo de cada critério, pode-se transformar o valor da avaliagcdo
de cada critério em valores de uma avaliacdo global. Primeiramente ordenam-se 0s
critérios e, na sequéncia, constrdi-se a matriz semantica do julgamento de valor, de forma
semelhante aquela usada para a construcdo das fungdes de valor. A Unica diferenca € a
introdugdo de um critério de referéncia - A0 - que serd usado como uma ancoragem (ponto
zero), recebendo, assim, uma importancia de 0% (zero por cento). Apds a geracdo das
taxas de substituicdo, o modelo de avaliacdo esta concluido e ja tera atingido seu objetivo
maior — gerar entendimento a respeito da situagdo analisada aos envolvidos no processo

decisional.

A avaliacdo global de uma acdo é calculada por meio da seguinte equacao
matematica de agregacao aditiva:
V(a) = Wi*Vy(a) + Wo*V,(a) + W3*V3(@) + ... W *V,(a)
onde:
V(a) = Valor Global da alternativa a (neste trabalho representada pelo status quo)
V1(a), V2(a), ... Vn(a) = Valor parcial nos critérios 1, 2, 3,..., n.
______ W, = Taxas de Substituicdo nos critérios 1, 2, 3,..., n.

n = ndmero de critérios do modelo.

a = alternativa a ser analisada.

3.3.2.3 Fase de Elaboracdo de Recomendaces

Na Fase de Elaboracdo de Recomendagdes, sdo sugeridas as acdes potenciais que
visam melhorar o desempenho em relacdo ao status quo. O processo de elaboracdo de

recomendacdes € feito com base nos descritores.
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3.3.3 Escolha da MCDA-C para o presente estudo de caso

A escolha de uma metodologia para dada investigacdo estd, necessariamente,
vinculada a um olhar sobre o estado-da-arte — com um recorte especifico no topico do
estudo em questdo - no campo disciplinar em que a pesquisa esta inserida. Nesta
dissertacdo, sendo o topico ‘Avaliacdo de desempenho das SDR’s’, o estado-da-arte foi
buscado nos eixos ‘avaliacdo de desempenho’ e ‘descentralizagdo’. Nesta busca, o que
resultou foi a identificacdo de alguns aspectos centrais e de alguns ‘problemas’ (na visao

deste pesquisador), que foram especificados no Capitulo 2 — Plataforma Tedrica.

Com base na identificacdo das questdes mencionadas, foi possivel selecionar um
arcabougo metodoldgico que viesse a contribuir para minimizar os efeitos negativos dos
pontos discutidos e para atender as exigéncias da legislacdo que regula os processos de

descentralizacdo, no contexto do Governo do Estado de Santa Catarina.
Resgatando isso, apresenta-se 0 resumo abaixo:

Com relagdo a questdo de avaliacdo de desempenho, emergiram consideracGes
sobre a necessidade de novos estudos que dessem conta de tratar as seguintes questdes: (i)
auséncia de ilustracdo de implementacdo de propostas teoricas; (ii) cunho generalista de
um grande numero das propostas; (iii) capacidade reduzida dos modelos, por conseguirem
fazer apenas avaliacdo local, sem uma avaliacdo global da empresa; (iv) auséncia de
incorporacdo de valores e percepcdes dos decisores (mesma na presenca de tentativas, ndo
foi oferecido um mecanismo capaz de capta-las e sistematiza-las); (v) falta de
entendimento, por parte dos gestores, da situacdo que se apresenta como problematica; (vi)
cunho normativista de alguns modelos; (vii) confuséo na distingdo entre os conceitos de
‘validacdo’ e ‘legitimacdo’ — em suma, em sua maioria, os modelos mostraram-se pontuais,

ndo tendo sido capazes de avaliar a repercussao das a¢des na organizacdo como um todo.

Com relacdo ao tema da descentralizacdo, na apresentacdo das competéncias e
areas de atuacdo das SDR’s, foram ressaltados os seguintes aspectos, mencionados nas trés
leis complementares que regem a reforma administrativa do Governo do Estado de Santa
Catarina, a saber, aqueles ligados a necessidade de: (i) supervisédo; (ii) coordenacao; (iii)
orientacdo; e, (iv) controle, de forma articulada com as Secretarias Setoriais, dos

programas, projetos e acOes relativos as suas areas de competéncia.
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Tendo em vista 0 exposto acima, € possivel, assim, selecionar um modelo que
consiga atender as questdes elencadas, de tal forma a dar conta da tarefa de fazer uma

avaliacdo de desempenho das SDR’s.

A presente dissertacdo parte do pressuposto que a metodologia MCDA-C é capaz

de atender as demandas que emanaram dos dois eixos acima.

A metodologia se divide em trés grandes fases, a saber: (i) fase de estruturacao; (ii)
fase de avaliacdo; e, (iii) fase elaboracdo de recomendacdes. A fase de estruturacdo vira
por contribuir para identificar as variaveis relevantes a partir do juizo de valor dos
envolvidos, contribuindo, assim, para que o modelo construido ndo seja generalista e
realmente atenda as especificidades da situacdo sob estudo. Principalmente, a estruturacao
permite gerar entendimento a respeito da situacdo com a qual os gestores se deparam. Essa
possibilidade de gerar conhecimento pode ser considerada a grande contribuicdo da
MCDA-C, justificando, de maneira central, sua utilizacdo como ferramenta de intervencao
no presente estudo: a preocupacdo central da MCDA-C é auxiliar a modelar o contexto
decisorio, a partir da consideracdo das conviccdes, percepcdes e valores dos decisores
envolvidos no processo decisorio, de tal forma a permitir a construcdo de um modelo no
qual os decisores possam basear suas decisdes, em favor do que eles acreditam ser o mais
adequado no contexto decisorio especifico. Na fase de avaliacdo, s@o determinadas escalas
cardinais para possibilitar a analise de desempenho de forma local de cada descritor; além
disso, 0 modelo consegue agregar as avaliagdes locais em uma avaliacdo global, por meio
da determinacdo de taxas de substituicdo para cada descritor, avaliando o potencial de

contribuicdo de cada descritor para o desempenho global da organizacéo.

Resta, finalmente, mostrar como a MCDA-C podera vir a contribuir para
supervisao, coordenacdo, orientacdo e controle dos programas, projetos e a¢Oes relativos as
suas areas de competéncia, de forma articulada com as Secretarias Setoriais. Uma vez que
0 modelo fornece um perfil de impacto do desempenho atual de cada secretaria, com base
nisso, serd possivel fazer a supervisdo, coordenacdo, orientacdo e controle, de forma
descentralizada. Acredita-se que um modelo construido por meio da MCDA-C também
poderd vir a contribuir para um melhor funcionamento das SDR’s, indicando fragilidades e

potencialidades dessas secretarias regionais.

Todas essas consideracOes foram testadas em quatro estudos-piloto, cujos
resultados foram apresentados no SIMPOI 2006, EnAPG 2006, CLAIO 2006 e X Coloquio
Internacional Sobre Poder Local 2006. Nesses estudos, a MCDA-C se mostrou adequada
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para o tratamento do problema especifico da avaliacdo das SDR’s, por parte do governo do
Estado de Santa Catarina. No SIMPOI 2006, foi dada énfase na dimenséo Sustentabilidade,
em um modelo de avaliacdo especifico para uma secretaria (SDR-Grande Floriandpolis).
No caso da EnAPG 2006, foi também desenvolvido um modelo para a mesma secretaria,;
nesse caso, buscou-se criar um modelo hibrido, tentando utilizar, conjuntamente, as
potencialidades de duas metodologias (0s Mapas Estratégicos do BSC e a Estrutura
Arborescente da MCDA-C). O CLAIO 2006 também abordou o tema da Sustentabilidade,
na mesma secretaria. No X Coléquio Internacional Sobre Poder Local 2006, a énfase foi
dada a dimensdo Educacdo, também em um modelo de avaliagdo especifico para uma
secretaria (SDR-Grande Florianopolis). Além do aspecto de testar a metodologia, essas
apresentacdes possibilitaram uma interacdo com os membros da comunidade cientifica
presentes, 0 que gerou contribuigcdes, a partir das quais foi possivel refletir sobre a
adequacdo da escolha da ferramenta de intervencdo (MCDA-C) para a pesquisa cujos
resultados sdo apresentados nesta dissertacdo. Tal reflexdo veio por ratificar a escolha

metodoldgica feita.

Passa-se, a seguir, a construgdo do modelo propriamente dito.
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4 Construcédo do Modelo: Estudo de Caso

Este capitulo tem por objetivo apresentar a constru¢do do modelo de avaliacdo de
desempenho das Secretarias de Desenvolvimento Regional, o qual busca considerar as
perspectivas e valores dos representantes das areas analisadas, bem como a documentacéo
técnica emitida pelo Governo do Estado, com orientaces aos Secretarios de
Desenvolvimento Regional. O capitulo é dividido em 03 (trés) etapas, conforme a
aplicacdo da metodologia MCDA-C, sendo: (i) Fase de Estruturacdo do Problema; (ii) Fase

de Avaliacdo e; (iii) Fase de Elaboracdo de Recomendacdes.

4.1 Estruturacdo do Problema

As Secretarias de Desenvolvimento Regionais sdo 0rgaos criados - no contexto das
reformas administrativas nacionais - pelo Governo do Estado de Santa Catarina, com base
nas Leis Complementares 243, de 30 de janeiro de 2003; 284, de 28 de fevereiro de 2005 e
381 de 07 de Maio de 2007, que estabelecem a descentralizacdo e desconcentracdo da

estrutura do Governo do Estado e das agdes governamentais da capital do Estado.

Esta reforma culminou com a criacdo de 36 (trinta) Secretarias de Desenvolvimento
Regional — SDR’s, em 2007. Tais SDR’s sdo divididas em Mesorregionais e
Microrregionais, de acordo com o seu porte e o tamanho da regido na qual estdo inseridas.
Sdo classificadas como Mesorregionais as SDR’s de Blumenau, Chapecd, Itajai, Criciima,
Lages, Joacaba, Joinville e Grande Floriandpolis; as demais (28) secretarias sao

classificadas como Microrregionais.

As SDR’s, como interface entre o governo do estado e a sociedade na qual estdo
inseridas, buscam cumprir suas finalidades dentro dos objetivos pretendidos com a
Reforma Administrativa. Dentre suas finalidades, cabe ressaltar suas principais

competéncias e atribui¢des, voltadas aos seguintes aspectos:

e Elaboracdo e implementacdo regionalizada do planejamento e da execucgdo

orcamentaria;
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e Articulacdo que resulte no engajamento, integracdo e participacdo das comunidades,
com vistas ao atendimento das demandas atinentes as areas de atuacdo de cada

Secretaria;

e Promocdo do desenvolvimento econémico e social, com énfase no planejamento,

fomento e inducgéo a geracdo de emprego e renda na regido;
e Execucdo local dos programas, projetos e acdes das Secretarias Regionais do Estado;

e Apoio aos municipios na execucao local dos programas, projetos e acdes, bem como

apoio a comunidade organizada, por intermedio de convénio ou de acordos;
e Gerenciamento, avaliacéo e controle das agdes governamentais na regido.

A partir do contexto decisorio apresentado, podem-se identificar os atores

envolvidos, conforme abaixo relacionado:

e Decisor: Governo do Estado de Santa Catarina, por meio de seus representantes em

cada dimensao a ser avaliada;

e Intervenientes: Representantes das Secretarias de Desenvolvimento Regional;

politicos;
e Facilitador: autor do trabalho (Mauricio Vasconcellos Ledo Lyrio);
e Agidos diretos: Colaboradores das Secretarias de Desenvolvimento Regional;

e Agidos indiretos: A sociedade, que sofrera os impactos relativos as decisdes tomadas
pelas SDR’s.

Desta forma, a performance desejada € a construcdo de um instrumento, que
permita, ao Governo do Estado de Santa Catarina, avaliar se 0 desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional esta adequado a seus objetivos estratégicos.

A performance atual é a inexisténcia, conforme informacgdo obtida junto aos
representantes do Governo do Estado, de um instrumento formalizado e sistematizado para
avaliar o desempenho das SDR’s. Embora haja um consenso por parte do Governo do
Estado e da Sociedade em referéncia a importancia da atuacdo dessas secretarias e esteja
prevista na proposicao da reforma administrativa a avaliagdo do desempenho das mesmas,

ainda ndo foi proposto nenhum tipo de sistema com este objetivo especifico.
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Caso ndo seja utilizado nenhum tipo de instrumento para avaliar o
desempenho das SDR’s, os recursos disponibilizados as mesmas poderdo estar sendo
alocados em acbes que ndo sdo prioritarias para o desenvolvimento da regido especifica
onde se encontra a SDR, levando a um desperdicio de recursos e ao ndo cumprimento dos

objetivos buscados pelo Governo do Estado.

Como as SDR’s sdo o principal canal de ligacdo entre o Governo do Estado e a
populacdo de forma geral, uma atuacao eficaz destas institui¢ces terd um impacto direto no
desenvolvimento econdmico, social e na qualidade de vida das comunidades em que estéo
inseridas. Esta afirmacdo é baseada no fato de que as SDR’s possuem a atribuicdo de
promover o desenvolvimento local das regides, elaborando e implementando acdes

regionalizadas com énfase no planejamento e execu¢do orgcamentaria.

Para o Governo do Estado de Santa Catarina, a avaliagdo do desempenho das
SDR’s se torna indispensavel, pelo fato de este precisar verificar se 0s programas, acdes e
projetos que integram o Plano de Governo, nas respectivas SDR’s, estdo sendo

devidamente implementados e administrados.

Em relacdo aos demais atores, (i) 0s representantes das SDR’s poderdo verificar a
eficadcia com que estdo alcancando 0s objetivos propostos pelo Governo do Estado via
modelo de avaliacdo de desempenho; (ii) os colaboradores das SDR’s poderdo tomar o
modelo proposto como base para fazer uma auto-andlise de seu desempenho na
organizacao, verificando se suas ac¢Oes diarias estdo de acordo com as preocupacfes da
SDR e do Governo do Estado, gerando um melhor alinhamento de objetivos; por fim, (iii)
a sociedade terd um instrumento para compreender as preocupacdes do governo para com
ela e tomara conhecimento de que 0 mesmo possui instrumentos para gerenciar sua

atuacéo.

Para dar conta da tarefa de constru¢cdo de um modelo nos termos acima referidos,
propde-se a utilizacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista -
MCDA-C, pois acredita-se ser esta capaz de capturar e encapsular as preocupacoes,
crencas e valores dos representantes do Governo do Estado e utilizar tais informacdes para
a construcdo de um modelo de avaliacdo representativo e adequado a situagdo especifica.

Com a utilizacdo do modelo proposto, espera-se conseguir trazer contribuicdes

valiosas a compreensdo da situacdo percebida como problematica, ao mesmo tempo em
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que o modelo construido poderd auxiliar os representantes do Governo do Estado a

verificar o desempenho de cada uma das SDR’s nas dimensfes propostas.

Isto posto, parte-se para a definicdo do rotulo do problema que, segundo Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001), é o enunciado do problema e deve conter o foco do
trabalho, indicando o propésito a ser atingido, sem deixar margens de davida. No caso

desse trabalho, o rotulo é definido como:

Construcédo de um Modelo para Avaliar o Desempenho das Secretarias de
Desenvolvimento Regional (SDR’s) do Governo do Estado de Santa Catarina

Com a definicdo do rétulo do problema se encerra a etapa de contextualizagdo e
passa-se a construcdo do modelo propriamente dito. Para tanto, em primeiro lugar,
objetiva-se determinar os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA’s) que, conforme citado
anteriormente, se constituem em objetivos, valores e percepcBes que vem a mente de um
decisor no momento em que este se depara com uma situagdao considerada problematica.
Estes EPA’s servirdo de base para a constru¢do do mapa cognitivo ou mapa de relacbes
meios-fins (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

No caso especifico deste trabalho, os EPA’s foram identificados por meio de
técnicas de brainstorming em reunibes realizadas com as equipes de cada uma das
Secretarias Setoriais do Governo do Estado (Secretaria de Estado da Saude, Secretaria de
Estado da Comunicacdo e Secretaria de Estado da Administracdo) que se constituiram,
posteriormente, em dimensfes a serem avaliadas. Além das técnicas de brainstorming,
foram também utilizados dados extraidos de documentos e instru¢cGes normativas baixados
pelo Governo do Estado referentes a atuacdo das SDR’s que foram encapsuladas em uma

dimensdo que posteriormente foi denominada de “Gestéo Estratégica do Gabinete”.

Apos a identificagdo dos EPA’s, estes sdo orientados & acdo construindo-se um
conceito, ou, em outras palavras, busca-se alinhar o EPA a acdo que ele sugere, por meio
da utilizacdo de um verbo no infinitivo, fornecendo o primeiro pélo do conceito
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p. 80). E importante frisar que a
intensidade da acdo serd verificada pelo tipo de verbo utilizado; sendo assim, quando se
pretende dar muita énfase a preocupacao levantada no EPA, opta-se por utilizar verbos

como “garantir” ou “exigir’; em contrapartida, quando a preocupacdo nédo é tdo decisiva,
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opta-se por verbos do tipo “buscar”, “promover” ou “instigar”. Ap0s a construcdo do
primeiro polo (Pdlo Presente), deve-se perguntar ao decisor pelo oposto psicoldgico do
EPA, para que seja possivel dar contraste entre os dois polos (Ibid., p. 81). A Figura 5
apresenta um exemplo de construgdo de conceito para o EPA “Cumprir as diretrizes e
instru¢Ges normativas da Secretaria de Estado da Comunicagdo”, identificado em reunido

junto a Secretaria de Estado da Comunicacao.

EPA 5 - Cumprir as diretrizes e instrugdes normativas da Secrefaria de
Estado da Comunicacao.

Objetivo adjacente ao EPA.

b Matérias jornalisticas e material publicitario produzido pela SDR seguem os padrdes
M eIh o T estabelecidos em relacdo a logomarca do governo, formatacéo de pagina, tipo e
tamanho de lefra utilizado.

Matérias jornalisticas e material publicitario produzido pela SDR seguem os padrdes

BOITI T estabelecidos em relagdo a logomarca do governo e formatacéo de pagina.

Ruim —— Matérias jornalisticas e material publicitario produzido pela SDR seguem os padrdes
estabelecidos em relacao a logomarca do govermno.

PiOI' —— Matérias jornalisticas e material publicitario produzido pela SDR nao seguem os padres
estabelecidos.

Intensidade do Grau de atratividade entre os niveis: RADICAL

Conceito: 5. Assegurar que as materias jornalisticas e material publicitario
produzidos pelas SDR'’s sigam os padrées estabelecidos no maior n°
possivel de quesitos...as matérias jornalisticas e material publicitario
produzidos pelas SDR néo seguirem os padrdes estabelecidos.

Figura 5: Exemplo de construgéo de um conceito
Fonte: Elaboracéo propria

Na construcdo dos conceitos, no momento de definir o (i) pélo presente, pergunta-
se ao decisor qual seria a “melhor situacdo possivel” em relacdo aquela preocupacao, bem
como qual seria uma “boa situacdo”. Ao contrario, no momento de definir o (ii) pélo
oposto, pergunta-se ao decisor 0 que seria uma “situacdo ruim”, bem como a “pior situacéo
aceita”. Com base nessas informacdes é possivel definir o conceito a ser utilizado para um
dado EPA.
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A Tabela 11 apresenta alguns exemplos de EPA’s levantados durante 0 processo,

juntamente com seus respectivos conceitos.

Tabela 11: Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA’s) e seus respectivos Conceitos

EPA's - Secretaria de Estado da Comunicacéo

Cumprir as diretrizes e instrucfes
normativas da Secretaria de Estado da
Comunicagdo

Assegurar que as matérias jornalisticas e material publicitario
produzidos pelas SDR’s sigam os padrdes estabelecidos no
maior n°® possivel de quesitos...as matérias jornalisticas e
material publicitario produzidos pelas SDR ndo seguirem 0s
padrBes estabel

Transmitir aos veiculos de comunicacao
da regido informacdes de carater
jornalistico de interesse da Secretaria
Setorial

Publicar o maior percentual possivel das matérias
jornalisticas produzidas pela SDR no dmbito da regido...ter
matérias jornalisticas produzidas pela SDR publicadas
apenas esporadicamente

7

Downloads de noticias para vinculagdo
em radio realizadas pela SDR no ambito
da regidao

Buscar 0 maior nimero possivel de downloads de noticias do
governo por radio na regido...downloads esporadicos

Fonte: Elaboracédo Prdpria

A partir dos EPA’s identificados e da construgcdo dos conceitos, pode-se

compreender melhor as preocupacdes do decisor, por meio do agrupamento dos EPA’s em

areas de preocupacdo, ou clusters (EDEN, 1988). No caso desta dissertacdo, os clusters

foram definidos com base nas Secretarias de Estado onde foram realizadas as reunides para

identificagdo dos EPA’s e nas instru¢des normativas baixadas pelo Governo do Estado. A

Figura 6 apresenta os clusters, com os EPA’s agrupados por area.

Avaliacao de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional

(SDR’s)

Comunicagao Saude
56,7 8 9, 47, 48,
45, 46 49, 30, 51,
52,53, 39

60

Gestao Estratégica

Administragao

do Gabinete
10, 11, 12, 13, 32,33, 34,
14,15, 16, 17, 35, 36, 37,
18, 19, 20, 21, 38, 39, 40,
22,23,24 25, 41,42, 43,
26, 21, 28, 29, 44 54, 55,
30, 31, 61, 62, 56, 57, 58

63

Figura 6: EPA’s agrupados por areas de preocupacao ou clusters

Fonte: Elaboracéo propria
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Apés o0 agrupamento dos EPA’s em clusters, estes sdo estruturados
hierarquicamente — interligados com base em suas relacdes de influéncia — em Mapas
cognitivos ou Mapas de RelacBes Meios-Fins (KEENEY, 1992). A Figura 7 apresenta o
Mapa de RelacBes Meios-Fins referente & dimensdo “Gestdo Estratégica do Gabinete”.
Observe-se que o0s Mapas partem de preocupagdes-meio (conceitos-rabo) para
preocupacdes-fim (conceitos-cabeca), segundo o grau de importancia a elas atribuida pelo
decisor. Cumpre esclarecer que os Mapas sdo fundamentais para que se possa agrupar 0s
clusters e estes vao conduzir a sele¢cdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) para o
Modelo a ser construido. No decorrer deste estudo, foram gerados 7 (sete) Mapas, dos
quais apenas aquele referente a dimensdo “Gestdo Estratégica do Gabinete” é aqui
apresentado. Os demais Mapas de Rela¢es Meios-Fins sdo apresentados no apéndice B do
trabalho. Os PVF’s foram definidos com base nas dimensfes analisadas, ou seja, as
Secretarias de Estado e os documentos analisados.
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Figura 7: Mapa de relacdes meios-fins para a area de preocupacao “Gestéo Estratégica do Gabinete”
Fonte: Elaboragéo propria
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No decorrer do processo de interacdo com os decisores, novas preocupacdes que
ndo foram consideradas no momento da identificacdo dos EPA’s comegam a surgir; iSso
acontece devido a caracteristica reflexiva dos mapas de relacées meios-fins (EDEN, 1992,
apud. ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p. 77): na medida em que 0s
decisores discutem a situagdo com que estdo se defrontando, estes comecam a aprender a
respeito dela e passam a enxergar novas relacbes de influéncia e novas preocupacdes.
Essas novas preocupacfes sdo incorporadas ao mapa, gerando conceitos que nao sdo
advindos dos EPA’s. Estes conceitos advindos do desdobramento dos mapas de relagdes
meios-fins sdo apresentados no estudo com a numeragdo que se inicia em 100 (cem).
Como exemplo, a Figura 7 apresenta o conceito 58, “executar 0s projetos aprovados no
CDR...projetos nao serem aprovados porgque a competéncia orcamentaria ndo é da SDR”,
que surgiu a partir do EPA 58, “competéncia or¢camentéaria dos projetos aprovados no
CDR”. Para uma melhor compreensdo do conceito 58, este foi desdobrado nos conceitos
128, “executar 0 maior nimero possivel de projetos de competéncia orcamentaria da
SDR...ter menos de 30% dos projetos executados” e 129, “executar 0 maior numero
possivel de projetos com competéncia orcamentaria das setoriais...ter menos de 30% dos
projetos aprovados”. Este procedimento é adotado durante todo o processo, fazendo com
que o mapa final possua conceitos que ndo estavam presentes no inicio das interagdes com

o decisor.

Com os mapas finalizados, passa-se a sua andlise, que se inicia com a defini¢do de
linhas de argumentagéo, que sdo cadeias de conceitos influenciados e hierarquicamente
superiores a um conceito-rabo (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001, p. 120).
A partir das linhas de argumentacdo, busca-se determinar os ramos do mapa, constituidos
por uma ou mais linhas de argumentacdo que demonstrem preocupacées similares sobre o
contexto decisorio (ibid. p. 121). O que diferencia as linhas de argumentacéo dos ramos é o
fato de a primeira se constituir em uma analise ligada a forma do mapa, enquanto a
segunda se constitui em uma analise do conteudo informacional, considerando as idéias

contidas nos conceitos.

A Figura 8 apresenta uma linha de argumentacdo do mapa referente a “Gestéo
Estratégica do Gabinete”, com seus respectivos ramos e sub-ramos identificados. Como
pode ser evidenciado, existe um ramo principal “Ramo 1 — Gestdo do CDR”, que parte da
linha de argumentacdo referente ao conceito-cabeca 130, “gerenciar o Conselho de

Desenvolvimento Regional...ter um conselho que néo seja efetivo” e que, posteriormente,
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se desdobra em 03 (trés) sub-ramos “S.R. 1.1 — participacdo”, “S.R. 1.2 — divulgacgéo e

rotatividade” e “S.R. 1.3 — aprovacdo de projetos”. O mesmo procedimento foi adotado

para todos os mapas do trabalho, sendo eles apresentados no apéndice C.
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Figura 8: Linhas de Argumentacdo e Ramos
Fonte: Elaboragao propria
Em determinados momentos, alguns conceitos podem ser referentes as mesmas

preocupacdes; nesses casos, realiza-se uma analise de redundancia, visando verificar esses
conceitos similares e suprimir 0s que sdo0 menos abrangentes em relagdo a preocupacao. A
Figura 9 apresenta um exemplo desse procedimento. No caso do presente estudo, foi
encontrada apenas a redundancia apresentada abaixo, que se refere ao ramo 1 da dimenséo
“Gestdo Estratégica do Gabinete”. Na Figura 9, fica evidenciado que os conceitos 34,
“buscar a execucdo integral do maior n° de projetos aprovados pelo CDR no semestre

anterior...a maioria dos projetos aprovados nédo sair do papel” e 56, “buscar a realizagédo
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dos projetos aprovados no CDR...aprovar projetos e nédo realiza-los” séo similares, sendo o

conceito 34 mais explicativo que o 56; sendo assim, mantém-se, apenas, 0 conceito 34.

SR1.3 RAMO 1 - Gestao do CDR
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Figura 9: Andlise de redundancia
Fonte: Elaboracéo propria

Uma vez construidos os mapas de relacbes meios-fins e definidos os ramos, é
possivel construir uma estrutura hierarquica de valores (KEENEY, 1992). Esta etapa se
constitui na transicdo do mapa para 0 modelo multicritério propriamente dito, no qual os
PVF’s sdo desdobrados em Pontos de Vista Elementares (PVE’s), até um nivel passivel de
mensuragdo, com base nos conceitos apresentados no mapa. Esta nova estrutura se
denomina “Estrutura Arborescente”. A Figura 10 apresenta a estrutura arborescente
referente ao ramo 1 do mapa apresentado na Figura 8, referente a dimensdo “Gestdo
Estratégica do Gabinete”. Conforme evidenciado, os PVE’s apresentados coincidem com
0s sub-ramos do mapa. Este procedimento é adotado em todos os mapas desenvolvidos,

sendo que as outras estruturas sdo apresentadas no apéndice D.
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Avaliagio de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional i
{SDR’s) = w= | [EEE (S

Gestio Estratégica
do Gabinete
Gestdo do
CDR
N . . Rotatividade Aprovagéo
Participagao Divulgagao de local de projetos
Membros | | Representantes Rep. da Adm. Competéncia Parcerias

natos dos municipios | | direta e indireta orcamentaria
Setoriais e
=l vinculadas

Figura 10: Estrutura Arborescente advinda do Ramo 1 do Mapa referente a “Gestao Estratégica do
Gabinete”
Fonte: Elaboracgao propria

A proxima etapa da fase de estruturacdo se constitui na construcdo dos descritores
que védo permitir a mensuracdo e a avaliagdo da performance das acgbes potenciais.
Conforme explicado em Dutra (1998, p. 154), “um descritor pode ser definido como um
conjunto de niveis, associado a um PV, o qual descrevera os possiveis impactos das agdes
potenciais. Assim, quando se proceder a avaliacdo local (avaliacdo de uma acdo em relacao
a um determinado PV) de uma acéo potencial, basta identificar em qual dos niveis de seu
descritor esta agdo impacta”. Neste sentido, 0s niveis de impacto devem, necessariamente,
ser: (i) bem definidos, de tal forma que aos dirigentes das SDR’s ndo suscite dividas entre
um nivel de impacto e outro; e, (ii) ordenados, definindo a direcdo de preferéncia, de forma
a encontrar a ordenacdo das diferentes “atratividades” (BANA e COSTA e SILVA, 1994)
em cada nivel de impacto. Observe-se que “atratividade é entendida como a intensidade de
preferéncia de um nivel em relacdo a outro” (DUTRA, 1998, p. 154). Sendo assim, 0s
possiveis niveis devem estar ordenados do melhor ao pior nivel de impacto, constituindo-

se, assim, numa escala de preferéncia local.

E importante ressaltar que os descritores, bem como os niveis de impacto a eles

associados, sdo desenvolvidos com base nas informacdes contidas nos mapas de relagdes
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meios-fins. Os polos opostos dos mapas ajudam a definir o nivel de impacto mais baixo de
um descritor e os polos presentes ajudam a definir o que se entende como uma
performance em nivel de exceléncia, orientando a construcdo da escala para um dado
descritor. A Figura 11 abaixo apresenta a construcdo dos descritores referentes ao PVE
“4.1.1 — Participacdo”. Os outros descritores foram construidos adotando-se 0s mesmos

procedimentos, sendo eles apresentados no apéndice E.
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Figura 11: Construcéo dos Descritores

Fonte: Elaboragéo propria

Para cada descritor, sdo definidos niveis de referéncia, também conhecidos como
niveis ancora (BANA e COSTA e SILVA, 1994). Estes niveis determinam as faixas
limitrofes, no interior das quais os niveis impactados sdo considerados como sendo nivel
de mercado. O nivel acima do “Bom” é considerado benchmarking — o nivel de exceléncia
buscado; o nivel abaixo do “Neutro” é considerado comprometedor e é penalizado no
modelo. Diante do até aqui apresentado, constata-se que a fase de estruturagdo visa a
construcdo de um modelo que seja aceito, por todos os atores envolvidos, como uma
estrutura que represente aqueles valores considerados importantes, dentro do processo de

tomada de decisdo, para avaliar as acdes potenciais. Keeney (1992) afirma que sdo 0s
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valores que se constituem como a base para o interesse na investigacdo de qualquer

situacdo decisional.

4.2 Avaliacédo da Situacao Decisional

Apols a construcdo dos descritores, pode-se prosseguir a fase de avaliacdo.
Conforme a afirmacdo de Bana e Costa, Stewart e Vansnick (1995, p.266), em um
arcabouco metodoldgico multicritério, 0 modelo de avaliagdo, basicamente, consiste de
dois estagios, como se segue: (1) a construcdo de um critério para cada PV, ou seja, um
modelo de avaliacdo que represente, formalmente, as preferéncias parciais de um(s)
decisor(es) sobre um dnico PV; (2) a aplicacdo e exploracdo de um procedimento de
agregacdo multicritério que, considerando algumas informacdes de natureza inter-ponto de

vista, agrega os varios critérios em um modelo de avaliacdo geral”(traducdo nossa).

A representacdo matematica das preferéncias dos decisores, por meio de grafico ou
escalas numéricas, é oferecida pela fungdo de valor (BEINAT, 1995). Assim, as escalas,
representam, numericamente, quanto, para os dirigentes, um nivel de impacto é preferivel
(ou mais atrativo) em relacdo a outro nivel de impacto. Neste trabalho, foram utilizadas as
escalas de intervalo. Neste tipo de escala, os nUmeros indicam a ordem de preferéncia do
decisor, existindo a possibilidade de quantificacdo da preferéncia de um nivel em relagéo a
outro nivel, uma vez que o intervalo existente entre dois destes numeros pode ser
comparado com outro intervalo, devido ao fato de que dois dos nimeros da escala séo
arbitrados, 0 100 (cem) e o O (zero). Devido ao fato de o trabalho ter sido conduzido com
base em reunides com diversos representantes das Secretarias analisadas, 0s niveis dos

descritores foram definidas com sendo uma funcéo linear.

O Quadro 2 apresenta um descritor (4.1.1.1 — Membros Natos), composto pelos
niveis de impacto, os niveis de ancoragem estabelecidos (0 para neutro e 100 para bom) e a
escala referente ao descritor. As escalas ordinais dos descritores sdo transformadas em
escalas cardinais. A escala cardinal configura-se como uma escala linear, onde a diferenca
de atratividade entre os niveis — (N5) “Superior a 70%” para (N4) “> 50% a 70%”, (N4) “>
50% a 70%” para (N3) “> 30% a 50%”, (N3) “> 30% a 50%” para (N2) “20% a 30%” e

(N2) “20% a 30%” para (N1) “Inferior a 20%) - é constante. Ou seja, 0s representantes das
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Secretarias analisadas consideraram que a perda de atratividade percebida na passagem do
nivel (N5) “Superior a 70%” da escala, para o nivel (N4) “> 50% a 70%” é
similar/indiferente a perda de atratividade percebida na passagem do nivel (N4) “> 50% a
70%” da escala, para o nivel (N3) “> 30% a 50%"; e, assim, sucessivamente. Ao se fazer
uso de uma escala cardinal, os valores atribuidos as respostas passam a ser valores

quantitativos.

Descritor 4.1.1.1: Membros natos

Niveis de | Niveis de

Impacto | Referéncia Descricdo
N5 Superior a 70%
N4 BOM > 50% a 70%
N3 > 30% a 50%
N2 NEUTRO ]20% a 30%
N1 Inferior a 20%

Escala: Percentual de membros natos titulares (secretario, prefeitos e Presidentes da
camara de vereadores) que participaram das reunides do CDR no Ultimo trimestre.

Quadro 2: Descritor 4.1.1.1 — Membros Natos
Fonte: Elaboracéo propria
A necessidade de transformar as escalas ordinais em escalas cardinais € justificada
pelo fato de que as taxas de substituicdo (préxima etapa da fase de avaliacdo) sdo
calculadas, levando-se em conta o intervalo de variagdo entre o impacto mais preferido e o

menos preferido.

A seguir, apresenta-se o grafico da funcdo de valor referente ao descritor “4.1.1.1 —
Membros Natos”. Vale ressaltar que todos os descritores foram elaborados por meio deste

procedimento e apresentados no apéndice F.

200
150
100 /
50 /

° /
-50

N1 N2 N3 N4 N5

Figura 12: Grafico da funcéo de valor referente ao descritor “4.1.1.1 — Membros Natos”

Fonte: Elaboracéo propria
O passo seguinte da fase de avaliacdo consiste na identificacdo das taxas de
substituicdo que informam a importancia relativa de cada critério no modelo. Ao serem

obtidas as taxas de substituicdo de cada um dos critérios, pode-se transformar o valor da
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avaliacdo de cada critério em valores de uma avaliacao global. Para tanto, existem diversos
métodos, tais como Trade-off (Bodily, 1985; Von Winterfeldt, Edwards, 1986; Watson e
Buede, 1987; Keeney, 1992; Beinat, 1995), Swing weights (Bodily, 1985; Von
Winterdeldt, Edwards, 1986; Goodwin e Wright, 1991; Keeney, 1992; Beinat, 1995) e
Comparacéo par-a-par (Beinat, 1995; Larichev e Moshkovich, 1997).

Para fins de apresentacdo de métodos variados para determinar as taxas de
substituicdo, na presente dissertacdo foram utilizados: (i) Swing Weights - no que se refere
aos PVE’s relativos ao PVF “4 — Gestdo Estratégica do Gabinete” e; (ii) abordagem
MACBETH — no que se refere aos 4 (quatro) PVF’s e aos PVE’s referentes aos PVF’s “1 —

Comunicacdo”, “2 — Saude” e “3 — Administracdo”.

No que se refere a0 método Swing Weights, este consiste em solicitar ao decisor
para, a partir de uma acdo ficticia com desempenho no nivel de impacto Neutro em todos
0s critérios, escolher um critério no qual o desempenho da agdo melhore para um nivel
Bom. A esse salto, atribui-se 100 pontos. Em seguida é solicitado ao decisor que defina,
entre os critérios restantes, em qual ele gostaria que houvesse um salto do nivel Neutro
para o nivel Bom e quanto valeria esse salto em relagdo ao primeiro, sendo esse passo

repetido para todos os critérios do modelo (Ensslin et al., 2001: 224-225).

Exemplificando a determinacdo das taxas de substituicdo para os Sub-PVE’s
4.1.1.1 - Membros natos, 4.1.1.2 — Representantes dos municipios e 4.1.1.3 -
Representantes da administragcdo direta e indireta (Figura 13). O decisor julgou que o
primeiro salto deveria ocorrer no sub-PVE 4.1.1.1, sendo atribuidos 100 pontos. Em
sequida, foram atribuidos 77 pontos para o sub-PVE 4.1.1.2 e 43 pontos ao sub-PVE
4.1.1.3 Por fim, é necessario equalizar esses valores para que totalizem 1, realizando uma
divisdo dos pontos relativos a cada critério pelo total de pontos. Desta forma, as taxas de

substituicdo séo:
4.1.1.1 — Membros natos wt =100/220 = 0,45 ou 45%
4.1.1.2 — Representantes dos municipios w2 =77/220 = 0,35 ou 35%

4.1.1.3 — Representantes da adm. direta e indireta w3 =43/220 = 0,20 ou 20%
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Figura 13: Taxas de substituicéo obtidas via método Swing Weights

Fonte: Elaboragéo propria
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A abordagem MACBETH foi, também, selecionada, para dar conta da tarefa de

determinacdo das taxas de substituicdo. No caso do método MACBETH, a determinagédo

das taxas de substituicdo (w;) é realizada em dois momentos: primeiro ordena-se os PVs; e,

na sequiéncia, constroi-se a matriz semantica do julgamento de valor de forma semelhante

aquela usada para a construcdo das fungdes de valor. A Unica diferenca é a introducdo de

um PV de referéncia A0 (introduzido de forma automatica pelo software), que sera usado

como uma ancoragem (ponto zero), recebendo, assim uma importancia de 0% (zero por

cento). Este procedimento € visualizado na Figura 14 e se refere aos 4 (quatro) PVF’s

apresentados, a saber “1 — Comunicacdo”, “2 — Saude”, “3 — Administracdo” e “4 — Gestdo

estratégica do gabinete”.
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"> Weighting (Avaliagcdo de Desempenho das SDR's)

EL-I”E-'I"It extreme
[4] [3] [2] [1] [ all lawer ] emale ——
[4] verny weak, weak moderate pozitive 40.00 t—g
- strong
3 k. k. t 0. 00 | P
[3] - YEIY WEA WES positive p—T—

[2] - very weak | positive z0.00

(1] - pozitive lo.00

[ all loweer ] - 0. 00

Consistent judgements
& O 9] 5[5 &1 B &) 4 T A

Figura 14: Taxas de substituicdo encontradas via MACBETH
Fonte: M-Macbeth v. 1.1, 2005

O mesmo procedimento foi adotado para determinacao das taxas de substituicdo

nos PVE’s referentes aos PVF’s “1 — Comunicagdo”, “2 — Saude” e “3 — Administracdo”,
conforme apresentado no apéndice G. Para uma melhor visualiza¢do das taxas de

substituicdo referentes aos PVF’s, apresenta-se a Figura 16.

Avaliacéo de
Desempenho das SDR’s

% M\ 40%

1 2 3 4
Comunicagdo Saude Administrac&o Gestdo Estratégica
do Gabinete

Figura 15: Taxas de substituigdo nos PVF’s
Fonte: Elaboracéo propria

Uma vez obtidas as taxas de substituicdo, o modelo de avaliacdo esta concluido e ja
tera atingido seu objetivo maior — gerar entendimento a respeito do contexto decisorio.
Resta, agora, proceder-se a operacionalizacdo da avaliacdo do desempenho das SDR’s.
Para tal, utiliza-se como exemplo uma SDR ficticia, doravante denominada “SDR-X".
Nesta etapa, busca-se identificar o desempenho da SDR-X em cada um dos PVs do modelo
construido. Esta identificacdo é informada pelo nivel de impacto obtido pela SDR-X, em

cada um dos descritores.

A Tabela 13 apresenta o desempenho da SDR-X, em sua situacdo atual (Status
Quo). Nesta Tabela as colunas apresentadas se referem aos seguintes aspectos: (i) Critérios

de Avaliacdo — apresenta os PV’s utilizados para avaliar o desempenho das SDR’s; (ii)
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Taxas — apresenta as taxas de substituicao referentes a cada um dos PV’s do modelo; (iii)
Desempenho — apresenta os niveis de impacto para cada um dos descritores construidos;
(iv) Valoracdo — apresenta a pontuacdo local obtida em cada um dos descritores, bem como
a pontuacdo global do desempenho da SDR-X; (v e vi) Bom e Neutro — apresenta a
pontuacao para os niveis bom e neutro do modelo de avaliacéo; (vii) Taxa de Contribuicdo
Global — apresenta o quanto cada um dos descritores contribui percentualmente para o
desempenho global da SDR-X; (viii) Contribuicdo Potencial — apresenta a contribuicédo
potencial de cada um dos descritores para que a SDR-X atinja um nivel de desempenho
global considerado bom (equivalente a 100 pontos).



Tabela 12: Desempenho da SDR-X — Status Quo
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Taxas

pesempenn.

Valoragao

Bom

Neutro

Tx. Contrib

Contrib

Global Pontencial

CRITERIOS DE AVALIACAO 65,60 100 o

1. Comunicacao 10% - 59,16 100 o - -
1.1 Divulgacao 67% - 41,50 100 o - -
1.1.1 Eficacia da midia impressa 50% n2 0,00 100 o 3,35% 3,35
1.1.2 Entrevistas em radio 33% na 100,00 100 o 2,21% 0,00
1.1.3 Downloadas de noticias 17% n3 50,00 100 o 1,14% 0,57
1.2 Qualidade do site 33% - 95,00 100 o - -
1.2.1 Frequéncia de atualizacao 14% na 100,00 100 o 0,46% 0,00
1.2.2 Volume de noticias 54% nS 150,00 100 o 1,78% -0,89
1.2.3 Padronizacéao 27% n2 0,00 100 o 0,89% 0,89
1.2.4 Linguagem 5% n2 0,00 100 o 0,17% 0,17
2. Saude 20% - 103,71 100 o - -
2.1 Gestéao 11% - 83,33 100 o - -
2.1.1 Alimentacéao do sistema 50% né6 133,33 100 o 1,10% -0,37
2.1.2 Reunides do PPS 50% n3 33,33 100 o 1,10% 0,73
2.2 Auditoria 11% - -17,00 100 o - -
221 Resolutividade de processos 67% nl -50,00 100 o 1,47% 2,21
2.2.2 Distribuic&o de auditores 33% n3 50,00 100 o 0,73% 0,36
2.3 Vigilan sanitaria 33% n5 150,00 100 o 6,60% -3,30
2.4 Vigilan epidemiolégica 45% - 104,25 100 o - -
2.4.1 Tratamento de gestantes 50% - 75,00 100 o - -
2.4.1.1 HIv 50% n3 50,00 100 o 2,25% 1,13
2.4.1.2 Sifilis 50% na 100,00 100 o 25% 0,00
2.4.2 Vacinacéao 50% - 133,50 100 o - -
2.4.2.1 Homogeneidade 33% n4 100,00 100 o 1,49% 0,00
2.4.2.2 Cobertura 67% nS 150,00 100 o 3,02% -1,51
3. Administracao 30% - 51,21 100 o - -
3.1 Patrimonio 35% - 60,16 100 o - -
3.1.1 Patrimoénio imobiliario 41% - 71,78 100 o - -
3.1.1.1 Locac&o de imoveis 17% - -16,00 100 o - -
3.1.1.1.1 Prazo de aditamento 36% ni -50,00 100 o 0,26% 0,40
3.1.1.1.2 Aplicacao de indices 9% n2 0,00 100 o 0,07% 0,07
3.1.1.1.3 Regularizacao de faturas 23% nl -50,00 100 o 0,17% 0,25
3.1.1.1.4 Legislagao 5% n2 0,00 100 o 0,04% 0,04
3.1.1.1.5 Devolucédo de contratos 27% n3 50,00 100 o 0,20% 0,10
3.1.1.2 Escrituracédo de imoveis 17% n3 50,00 100 o 0,73% 0,37
3.1.1.3 Transferéncia de escolas 66% n4 100,00 100 o 2,84% 0,00
3.1.2 Patriménio mobiliario 18% - 74,88 100 o - -
3.1.2.1 Prazo de fechamento 33% na 100,00 100 o 0,62% 0,00
3.1.2.2 Baixa de materiais e veiculos 67% 62,50 100 o -
3.1.2.2.1 Entrega de documentos 75% n3 50,00 100 o 0,95% 0,47
3.1.2.2.2 Qualidade da ata 25% na 100,00 100 o 0,32% 0,00
3.1.3 Custos 35% - 53,40 100 o - -
3.1.3.1 Locacéao 50% n2 0,00 100 o 1,84% 1,84
3.1.3.2 Energia 33% 10,00% 100,00 100 o 1,21% 0,00
3.1.3.3 Agua e esgoto 17% 12,00% 120,00 100 o 0,62% -0,12
3.1.4 Controle da frota de veiculos 6% - -24,00 100 o - -
3.1.4.1 Locacéo de veiculos 13% 15,00% 150,00 100 o 0,08% -0,04
3.1.4.2 Débitos na baixa de veiculos 37% nl 50,00 100 o 0,23% 0,35
3.1.4.3 Atualizacao do sistema 50% - -50,00 100 o - -
3.1.4.3.1 Combustiveis 67% nl -50,00 100 o 0,21% 0,32
3.1.4.3.2 Manutencgéao 33% nl -50,00 100 o 0,10% 0,16
3.2 Documentacéao 15% - 30,02 100 o - -
3.2.1 Padronizacéo de documentos 17% - 100,00 100 o - -
3.2.1.1 Forma de en minhamento 20% n4 100,00 100 o 0,15% 0,00
3.2.1.2 Formato do documento 80% na 100,00 100 o 0,61% 0,00
3.2.2 Publicacdo de documentos 17% - 30,00 100 o - -
3.2.2.1 Recebimento de informacgdes 50% 8% 110,00 100 o 0,38% -0,04
3.2.2.2 Cobranca 50% nl -50,00 100 o 0,38% 0,57
3.2.3 Controle de documentos 66% - 12,00 100 o - -
3.2.3.1 Recolhimento 20% n2 0,00 100 o 0,59% 0,59
3.2.3.2 Destruicao 20% nl -50,00 100 o 0,59% 0,89
3.2.3.3 Guarda 20% n3 50,00 100 o 0,59% 0,30
3.2.3.4 Documentos Extraviados 40% 12% 30,00 100 o 1,19% 0,83
3.3 Materiais e servigos 25% - 75,00 100 o - -
3.3.1 Materiais 50% - 110,00 100 o - -
3.3.1.1 Modalidade de licitagdo 80% na 100,00 100 o 3,00% 0,00
3.3.1.2 Utilizac&o do sistema LIC 20% nS 150,00 100 o 75% -0,38
3.3.2 Servicos 50% - 40,00 100 o - -
3.3.2.1 Modalidade de licitacao 80% n3 50,00 100 o 3,00% 1,50
3.3.2.2 Cumprimento de prazos 20% n2 0,00 100 o 75% 0,75
3.4 Recursos Humanos 25% - 27,60 100 e} - -
3.4.1 Cadastro de servidores 80% - 17,00 100 o - -
3.4.1.1 Preenchimento de cadastro 33% nl 50,00 100 o 1,98% 2,97
3.4.1.2 Encaminhamento de documentos 11% n3 50,00 100 o 0,66% 0,33
3.4.1.3 Prazo de envio 56% 20% 50,00 100 o 3,36% 1,68
3.4.2 Movimentagédo de servidores 20% - 70,00 100 o - -
3.4.2.1 Instrucéo de processos 50% n3 50,00 100 o 0,75% 0,38
3.4.2.2 Servidores em atividades fins 50% 12% 90,00 100 o 75% 0,08
4. Gestédo Estratégica do Gabinete 40% - 58,94 100 o - -
4.1 Gestao do CDR 45% - 34,88 100 o - -
4.1.1 Participacéao 35% - 62,50 100 o - -
4.1.1.1 Membros natos 45% n4 100,00 100 o 2,84% 0,00
4.1.1.2 Representantes dos municipios 35% n3 50,00 100 o 2,21% 1,10
4.1.1.3 Rep. da adm. direta e indireta 20% n2 0,00 100 o 1,26% 1,26
4.1.2 Divulgacéo 15% n4a 100,00 100 o 2,70% 0,00
4.1.3 Rotatividade de local 10% na 100,00 100 o 1,80% 0,00
4.1.4 Projetos aprovados 40% - -30,00 100 o - -
4.1.4.1 Competéncia orgamentaria 80% 50,00 100 o -
4.1.4.1.1 SDR 50% nl -50,00 100 o 2,88% 4,32
4.1.4.1.2 Setoriais e vinculadas 50% nl -50,00 100 o 2,88% 4,32
4.1.4.2 Parcerias 20% n3 50,00 100 o 1.,44% 0,72
4.2 Forcas Tarefa 25% - 95,00 100 o - -
4.2.1 Periodicidade 20% nS 150,00 100 o 2,00% -1,00
4.2.2 Atividades desenvolvidas 30% n3 50,00 100 o 3,00% 1,50
4.2.3 Pessoas atendidas 50% na 100,00 100 o 5,00% 0,00
4.3 Atualizacao das acgdes no sistema 15% - 30,00 100 o - -
4.3.1 Agenda semanal 20% n5S 150,00 100 o 1,20% -0,60
4.3.2 Relatério de acgdes 80% n2 0,00 100 o 4,80% 4,80
4.4 Reunides com 6rgaos da adm. 15% - 100,00 100 o - -
4.4.1 Periodicidade 40% n4 100,00 100 o 2,40% 0,00
4.4.2 Representatividade 60% n4 100,00 100 ] 3,60% 0,00

Fonte: Elaboragéo propria
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O pontuacéo global obtida pela SDR-X (65,60 pontos) € apresentada na coluna 3,
linha 1 da Tabela 13, conforme a equacdo apresentada no sub-item *“3.2.3.3 — Fase de
Avaliacdo”. De posse da identificacdo do nivel de impacto em cada um dos descritores que
informam o modelo, pode-se obter a representacdo grafica do perfil de desempenho atual
da SDR-X. Para ilustracdo do procedimento, apresenta-se a Figura 16, com o perfil do

desempenho da SDR-X nos quatro Pontos de Vista Fundamentais (PVF’s).

Avaliacéo de
Desempenho das SDR’s

0% o~  mgm— 400

1 2 3 4
Comunicacao Saude Administracéo Gestao Estratégica
do Gabinete

150,00 - A ﬂk A
100,00 - 108,71 100 100
50,00 - 5454 58,94
0,00 4 ¢} (¢] (0]
—50,00 T T T
1. 2. 3. 4.
‘—O—Status Quo Bom Neutro

Figura 16: Perfil de Desempenho Status Quo nos PVF’s
Fonte: Elaboracéo propria

Pode-se perceber pelo gréafico, que, de modo geral, o desempenho da SDR-X se
encontra em nivel adequado de desempenho, sendo que o PVF 3 — “Administracdo”
apresenta a pior pontuacao local (51,21). Essa pontuacdo pode ser explicada pelos PV’s
que se estdo em nivel comprometedor, o que fez com que a pontuagdo fosse baixa. No PVE
3.1 — Patriménio, desdobrado em 3.1.1. — Patriménio Imobiliario, 3.1.1.1 — Locacdo de
Imoveis, os descritores 3.1.1.1.1 — Prazo de Aditamento e 3.1.1.1.3 — Regularizacdo de
Faturas se encontram em nivel comprometedor; ainda no PVE 3.1, desdobrado em 3.1.4 —
Controle da Frota de Veiculos, os descritores 3.1.1.4.2 — Débitos na Baixa de Veiculos,
3.1.4.3.1 — Combustiveis e 3.1.4.3.2 — Manutencdo também se encontram abaixo do nivel
neutro. Ainda no PVF 3 - Administracdo, no PVE 3.2 — Documentacdo, em Sseu

desdobramento 3.2.2 — Publicacdo de Documentos, o descritor 3.2.2.2 — Cobranca €
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comprometedor; em seu desdobramento 3.2.3 — Controle de Documentos, o descritor
3.2.3.2 — Destruicdo é também comprometedor; no PVE 3.4 — Recursos Humanos, em seu
desdobramento 3.4.1 — Cadastro de Servidores, o descritor 3.4.1.1 — Preenchimento de
Cadastro esta comprometedor. Para uma melhor visualizacdo do desempenho da SDR-X,
apresenta-se o apéndice H, Perfil de Desempenho completo da SDR-X (apresentando 0s

niveis de impactos em cada descritor).

Uma vez estabelecido o perfil de desempenho da SDR-X em seu Status Quo, esta

terminada a fase de avaliacdo. Passa-se, a seguir, a fase de elaboracao de recomendagdes.

4.3 Elaboragdo de Recomendagdes

A etapa de elaboracdo de recomendagcOes se constitui em um processo de
apresentacdo de aces de melhoria, ou seja, as agbes potenciais que o decisor podera tomar
para que o desempenho da SDR-X melhore, em relagdo ao Status Quo. Estas acOes
apresentam uma sugestao do que pode ser feito para que o desempenho da SDR-X, em um

determinado descritor, passe de um nivel para outro acima.

No que se refere & presente dissertacdo, o processo de elaboracdo de
recomendac0es serd baseado em duas analises, a saber: (i) analise do perfil de desempenho
no Status Quo — nessa analise busca-se verificar, com base no grafico do perfil de
desempenho, em quais descritores a SDR-X se apresenta em nivel comprometedor e/ou
neutro; e, (ii) analise da contribuicdo global dos descritores — nessa andlise busca-se
verificar, com base nas colunas “Taxa de contribui¢do global” e “Contribuicdo potencial”
da Tabela 13, quais s@o os descritores que possuem o maior potencial de contribuicdo para

a melhoria do desempenho da SDR-X.

A partir dessas analises, sugere-se uma série de acdes estratégicas com vistas a
melhorar o desempenho global da SDR-X que, em conjunto, formam uma estratégia que
pode vir a ser adotada pelos decisores. Como exemplo, as acOes estratégicas sugeridas sdo
apresentadas abaixo, sendo cada uma delas detalhada, segundo os seguintes critérios: (i)
denominacdo da acdo — nome sugerido para a agéo a ser adotada; (ii) detalhamento da acé&o
— descrigdo sucinta dos procedimentos a serem adotados na implementacéo da acdo; (iii)

descritores afetados — apresenta os descritores que sofrerdo os impactos da acédo
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implementada; (iv) impacto no descritor — apresenta o ganho de desempenho local em cada
descritor afetado pela acéo; (v) melhoria no desempenho global — apresenta o acréscimo no
desempenho global da acdo implementada e; (vi) custo — apresenta o custo referente a

implementacdo da acéo.

Acdo Estratégica 1 — Controle de dados sobre a frota de veiculos: essa agdo €
sugerida com base na anélise do grafico do perfil de desempenho da SDR-X. Pelo gréfico,
pode-se perceber que alguns dos descritores referentes ao controle da frota de veiculos
(3.1.4.2, 3.1.4.3.1 e 3.1.4.3.2), se encontram em nivel comprometedor, sendo penalizados
na avaliagdo e pontuando negativamente o desempenho global da SDR-X. Optou-se por
estabelecer procedimentos formalizados para atualizacdo dos dados referentes a frota de
veiculos (normatizar o processo). Sugere-se uma atualizacdo mensal dos dados referentes a
manutencdo e abastecimento dos veiculos e verificagdo mensal junto ao DETRAN de
débitos referentes a frota da SDR-X.

Denominacéo

~ Controle de dados sobre a frota de veiculos
da acéo

Estabelecer norma formalizando o procedimento de atualizacéo

Detalhamento |de dados referentes @ manutencdo e abastecimento da frota de|
daacdo |veiculos, bem como verificagdo de débitos da frota junto aof

DETRAN. (Sugere-se atualizacéo e verificagdo mensal)

Descritores

afetados 3142 31431 31432

Impactono | Nlpara N2para N2 para

descritor N2 N4 N4
Melhoria no
Desempenho 65,6 para 66,19
Global
Custo ZERO

Quadro 3: Agdo Estratégica 1 — Controle de dados sobre a frota de veiculos
Fonte: Elaboracéo propria
Acdo Estratégica 2 — Treinamento em locagdo de imdveis: de forma similar & agdo
anterior, esta também é desenvolvida com base na andlise do grafico do perfil de
desempenho da SDR-X. Neste caso, 0s descritores que estdo em nivel neutro ou em nivel
comprometedor sdo aqueles referentes a locacdo de imoveis (3.1.1.1), a saber: “3.1.1.1.1 -
prazo de aditamento”, “3.1.1.1.2 — aplica¢do de indices”, “3.1.1.1.3 — regularizacdo de
faturas”, “3.1.1.1.4 - legislacdo” e “3.1.1.1.5 — devolucdo de contratos”. Como 0s

descritores analisados envolvem procedimentos referentes a contratos de locacdo,
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aplicacdo de indices de correcdo, atendimento as normas para dispensa de licitacdo e
regularizacdo de faturas de agua e luz, optou-se por desenvolver treinamento especifico
junto aos servidores da SDR-X. Este treinamento busca envolver os seguintes tdpicos
referentes a locagdo de imdveis: (i) aditamento de contratos; (ii) aplicacdo de indices de
reajuste; (iii) regularizacdo de faturas de agua e luz, (iv) processos de dispensa de licitacao
para locacdo de imoveis segundo as normas da IN n° 001/99/SEA/DIPA, (itens 3.3.1 a
3.3.7) e; (v) prazos de devolugcdo de contratos. No que se refere ao custo desta agdo
estratégica, apresentado no Quadro 4, faz-se necessario tecer os seguintes comentarios: (i)
ministrante — para a funcdo de ministrante, serdo utilizados os préprios servidores ja
capacitados, ndo havendo remuneracdo pela funcédo; (ii) deslocamento — utiliza-se como
base de calculo R$ 0,26 por km rodado, o que representa uma média de 10 km por litro de
combustivel (sendo o valor do Litro de R$ 2,60), tomando-se como distancia (1328 km) a
relativa @ SDR mais distante do Estado; (iii) material de apoio — custo da impressao da
apostila de apoio ao treinamento, para grupos de 10 (dez) servidores; e, finalmente (iv)
diaria — despesas referentes a estadia e alimentacdo do servidor que estara ministrando o

treinamento.

Denominacgao

" Treinamento em locag8o de Iméveis
da acdo

Desenvolver curso de capacitacdo para os servidores da SDR
Detalhamento |abrangendo os seguintes topicos referentes a locacdo de imoéveis:

da acdo (i) aditamento de contratos; (ii) aplicacdo de indices de reajuste;
(iii) regularizacéo de faturas de agua e luz, (iv) processos de

Descritores

31111 31112 31113 31114 31115
afetados

Impactono | Nl1para N2para N1para N2para N2 para

descritor N3 N4 N3 N5 N5
Melhoria no
Desempenho 65,6 para 66,35
Global
Ministrante: Servidor capacitado - R$ 0,00
Deslocamento (R$ 0,26 por KM): Para 1.328 km - R$ 345,00
Custo Material de apoio (apostila): Grupos de 10 servidores - R$ 55,00
Diaria (R$ 100 por dia): Para 02 (dois) dias - R$ 200,00
CUSTO TOTAL DO TREINAMENTO: R$ 600,00

Quadro 4: Agdo Estratégica 2 — Treinamento em locacao de imoveis
Fonte: Elaboragéo propria
As duas acOes estratégicas propostas até 0 momento tomaram por base uma analise
do perfil de desempenho da SDR-X, buscando atuar nos descritores em nivel neutro ou

comprometedor. Apesar de as a¢des terem contribuido para elevar o desempenho da SDR-
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X nos descritores, pode-se perceber - analisando a linha “Melhoria no Desempenho
Global” no Quadro 3 e no Quadro 4 - que o ganho de desempenho global foi pequeno (de
65,6 para 66,19 na acdo 1 e de 65,6 para 66,35 na acéo 2).

A partir dessa constatacdo (pequeno ganho de desempenho nas acGes propostas),
torna-se necessaria uma nova analise, na qual se busca determinar quais sdo os descritores
que possuem o maior potencial de contribuicdo para a melhoria do desempenho da SDR-X.
Para tanto, basta verificar pela coluna 7 da Tabela 13, qual a contribuicdo de cada descritor
para a melhoria do desempenho global e atuar sobre aqueles com maior potencial de
contribuicdo. A acdo estratégica 3, detalhada abaixo, toma por base essa analise.

Acdo Estratégica 3 — Aprovacdo de projetos: com a analise do potencial de
contribuicdo de cada descritor, é possivel perceber que os descritores relativos a
competéncia orcamentaria (4.1.4.1.1 e 4.1.4.1.2) possuem, em conjunto, um potencial de
contribuicdo de 8,64 pontos (em uma escala de 0 a 100 pontos). Dado a contribuicdo
potencial dos referidos descritores, sugere-se como acao estratégica vincular a aprovacao
de projetos no ambito da SDR ao orcamento disponibilizado, com vistas a evitar a ndo

concluséo de projetos aprovados por falta de recursos.

Denominagdo

da agéo Aprovacéo de Projetos

Estabelecer como norma de funcionamento do Conselho de|
Detalhamento [Desenvolvimento Regional que a aprovacdo de projetos ng

daacdo |ambito da SDR fica limitada ao orcamento disponibilizado para
SDR e/ou para as Setoriais e Vinculadas.

Descritores

afetados 41411 41412

Impactono | N1para N1 para

descritor N4 N4
Melhoria no
Desempenho 65,6 para 74,24
Global
Custo ZERO

Quadro 5: A¢do Estratégica 3 — Aprovagéo de projetos

Fonte: Elaboracgao propria

O conjunto de acBes estratégicas propostas acima, se configura como sendo a
estratégia que pode ser adotada pela SDR-X com vistas a melhorar seu desempenho em
relacdo ao Status-Quo. A Tabela 14 apresenta a situacdo da SDR-X ap6s a implementacao

das acgdes estratégicas, sendo destacados os descritores que foram afetados por cada uma
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das acOes propostas. Pode-se perceber que, apés a implementacdo das acGes de forma
conjunta, o desempenho da SDR-X passou de 65,6 pontos para 75,58.

Tabela 13 — Desempenho da SDR-X ap6s implementacdo das a¢des estratégicas

Taxas Desempenho Valoragso Bom | Neutro Txgﬁ;’;‘;ib' Pg::‘;":’i'al
CRITERIOS DE AVALIACAO 75,58 100 (o]
1. Comunicacao 10% - 59,16 100 o - -
1.1 Divulgacéao 67% - 41,50 100 o - -
1.1.1 Eficacia da midia impressa 50% n2 0,00 100 o 3,35% 3,35
1.1.2 Entrevistas em radio 33% n4a 100,00 100 o 2,21% 0,00
1.1.3 Downloadas de noticias 17% n3 50,00 100 o 1,14% 0,57
1.2 Qualidade do site 33% - 95,00 100 o - -
1.2.1 Frequéncia de atualizacao 14% na 100,00 100 o 0,46% 0,00
1.2.2 Volume de noticias 54% nS 150,00 100 o 1,78% -0,89
1.2.3 Padronizacéao 27% n2 100 o 0,89% 0,89
1.2.4 Linguagem 5% n2 100 o 0,17% 0,17
2. Saude 20% - 100 o] - -
2.1 Gestao 11% - 100 o - -
2.1.1 Alimentagao do sistema 50% n6 100 o 1,10% -0,37
2.1.2 Reunides do PPS 50% n3 100 o 1,10% 0,73
2.2 Auditoria 11% - 100 o - -
2.2.1 Resolutividade de processos 67% ni 100 o 1,47% 2,21
2.2.2 Distribuicdo de auditores 33% n3 50,00 100 o 0,73% 0,36
2.3 Vigilancia sanitaria 33% n5 150,00 100 o 6,60% -3,30
2.4 Vigilancia epidemiolégica 45% - 104,25 100 o - -
2.4.1 Tratamento de gestantes 50% - 75,00 100 o - -
2.4.1.1 HIV 50% n3 50,00 100 o 2,25% 1,13
2.4.1.2 Sifilis 50% na 100,00 100 o 2,25% 0,00
2.4.2 Vacinacao 50% - 133,50 100 o - -
2.4.2.1 Homogeneidade 33% na 100,00 100 o 1,49% 0,00
2.4.2.2 Cobertura Descritores 67% nS 150,00 100 o 3,02% -1,51
3. Administracéo afetados pela Acao 30% - 55,67 100 o - -
3.1 Patriménio Estratégica 2 o - 72,91 100 o - -
3.1 Patriménio imobiliario 4 - 89,21 100 o - -
3.1.1.1 Locac&o de imoéveis 17% > 86,50 100 o -
3.1.1.1.1 Prazo de aditamento 36% 50,00 100 o 0,26% 0,13
3.1.1.1.2 Aplicacédo de indices 9% 100,00 100 o 0,07% 0,00
3.1.1.1.3 Regularizacao de faturas 23% 50,00 100 o 0,17% 0,08
3.1.1.1.4 Legislacao 5% 150,00 100 o 0,04% -0,02
3.1.1.1.5 Devolucao de contratos 27% 150,00 100 o 0,20% -0,10
3.1 2 Escrituragcédo de imoveis 17% n3 50,00 100 o 0,73% 0,37
3.1.1.3 Transferéncia de escolas 66% na 100,00 100 o 2,84% 0,00
1 Patriménio mobiliario 18% - 74,88 100 o - -
3.1 1 Prazo de fechamento 33% na 100,00 100 o 0,62% 0,00
3.1.2.2 Baixa de materiais e veiculos 67% - 62,50 100 o - -
3.1.2.2.1 Entrega de documentos 75% n3 50,00 100 o 0,95% 0,47
3.1.2.2.2 Qualidade da ata 25% na 100,00 100 o 0,32% 0,00
3.1. Custos Descritores 35% - 53,40 100 [e] - -
3.1.3.1 Locacao afetados pela Agao 50% n2 0,00 100 o 1,84% 1,84
1.3.2 Energia Estratégica 1 33% 10,00% 100,00 100 o 1,21% 0,00
3.1 3 Agua e esgoto 17% 12,00% 120,00 100 o 0,62% -0,12
3.1 Controle da frota de veiculos 0 - 69,50 100 o - -
3.1.4.1 Locacé&o de veiculos 1390 P~ 15.00% 150,00 100 o 0,08% -0,04
3.1.4.2 Débitos na baixa de veiculos 37% 0,00 100 o 0,23% 0,23
3.1 3 Atualizagao do sistema 50% 100,00 100 o -
3.1.4.3.1 Combustiveis 67% 100,00 100 o 0,21% 0,00
3.1.4.3.2 Manutencéo 33% 100,00 100 o 0,10% 0,00
3.2 Documentacao 15% = 30,02 100 o - -
3.2 Padronizacdo de documentos 17% - 100,00 100 o - -
3.2 1 Forma de encaminhamento 20% n4 100,00 100 o 0,15% 0,00
3.2.1.2 Formato do documento 80% na 100,00 100 o 0,61% 0,00
3.2, Publicacdo de documentos 17% - 30,00 100 o - -
3.2 1 Recebimento de informacgdes 50% 8% 110,00 100 o 0,38% -0,04
3.2 Cobrancga 50% nil 50,00 100 o 0,38% 0,57
2 Controle de documentos 66% - 12,00 100 o - -
3.2.3.1 Recolhimento 20% n2 0,00 100 o 0,59% 0,59
2 Destruicao 20% nl -50,00 100 o 0,59% 0,89
3 Guarda 20% n3 50,00 100 o 0,59% 0,30
4 Documentos Extraviados 40% 12% 30,00 100 o 1,19% 0,83
Materiais e servigcos 25% - 75,00 100 o - -
1 Materiais 50% - 110,00 100 o - -
1.1 Modalidade de licitagao 80% na 100,00 100 o 3,00% 0,00
1.2 Utilizagc&do do sistema LIC 20% n5 150,00 100 o 0,75% -0,38
2 Servigcos 50% - 40,00 100 o - -
2.1 Modalidade de licitagao 80% n3 50,00 100 o 3,00% 1,50
3.2.2 Cumprimento de prazos 20% n2 0,00 100 o 0,75% 0,75
4 Recursos Humanos 25% - 27,60 100 o - -
4.1 Cadastro de servidores 80% - 17,00 100 o - -
3.4.1.1 Preenchimento de cadastro 33% nl -50,00 100 o 1,98% 2,97
3.4.1.2 Encaminhamento de documentos 11% n3 50,00 100 o 0,66% 0,33
3.4.1.3 Prazo de envio 56% 20% 50,00 100 o 3,36% 1,68
3.4.2 Movimentacé&o de servidores 20% - 70,00 100 o - -
3.4.2.1 Instruc&o de processos 50% n3 50,00 100 o 0,75% 0,38
3.4.2.2 Servidores em atividades fins 50% 12% 90,00 100 o 0,75% 0,08
4. Gestéao Estratégica do Gabinete 40% - 80,54 100 o - -
4.1 Gestéao do CDR 45% - 82,88 100 o - -
4.1.1 Participacao 35% - 62,50 100 o - -
4.1.1.1 Membros natos 45% na 100,00 100 o 2,84% 0,00
4.1.1.2 Representantes dos municipios 35% n3 50,00 100 o 2,21% 1,10
4.1.1.3 Rep. da adm. direta e indireta 20% n2 0,00 100 o 1,26% 1.26
4.1.2 Divulgacéao Descritores 15% n4a 100,00 100 o 2,70% 0,00
4.1.3 Rotatividade de | afetados pela Agéao 10% na 100,00 100 o 1,80% 0,00
4.1.4 Projetos aprova; Estratégica 3 n %o - 90,00 100 [e] - -
4.1.4.1 Competéncia orcamentaria M\ 100,00 100 o - -
4.1.4.1.1 SDR 50% 100,00 100 o 2,88% 0,00
4.1.4.1.2 Setoriais e vinculadas 50% $ 100,00 100 o 2,88% 0,00
4.1.4.2 Parcerias 20% n 50,00 100 o 1,44% 0,72
4.2 Forcas Tarefa 25% - 95,00 100 o - -
4.2.1 Periodicidade 20% nS 150,00 100 o 2,00% -1,00
4.2.2 Atividades desenvolvidas 30% n3 50,00 100 o 3,00% 1,50
4.2.3 Pessoas atendidas 50% na 100,00 100 o 5,00% 0,00
4.3 Atualizacao das acdes no sistema 15% - 30,00 100 o - -
4.3.1 Agenda semanal 20% nS 150,00 100 o 1,20% -0,60
4.3.2 Relatério de agdes 80% n2 0,00 100 o 4,80% 4,80
4.4 Reunides com 6rgédos da adm. 15% - 100,00 100 o - -
4.4.1 Periodicidade 40% na 100,00 100 o 2,40% 0,00
4.4.2 Representatividade 60%0 na 100,00 100 (o] 3,60% 0,00

Fonte: Elaboracéo propria
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A Ultima etapa da construcdo do modelo ¢ a realizacdo da Analise de Sensibilidade.
Esta analise tem por objetivo “demonstrar a consisténcia das informacdes e a
potencialidade da metodologia” (Dutra, 1998, p. 363). Para tanto, utiliza-se o software
Hiview V2 for windows (1995). O software é capaz de permitir uma andlise da
sensibilidade do modelo. Esta analise € feita para verificar a robustez do modelo, isto €, até
que ponto algumas alteragdes nos parametros ndo irdo modificar o resultado final da
avaliacdo. Pela Figura 17, pode-se perceber que diante de alteracfes de 100% para mais ou

menos, 0 modelo se manterd estavel, ndo alterando a ordem dos desempenhos

apresentados.
80 Education HIVIEW - [ ad_sdr's. hvw | S
Fle Edit View Configure Clpboard Help
So Mz Dl (D & - S
3 g =[] AD das SDR's
de Desemp. das SDR's
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Saide Gest E. Gab.

Comunicagéio Administragio

Figura 17: Andlise de Sensibilidade
Fonte: Hiview V2, 1995.

Conclui-se, entdo, que o modelo construido se mostrou robusto.
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5 Conclusdes e Recomendacgtes

O interesse pela avaliacdo da gestdo publica no Brasil inspirou diversas reformas
administrativas, nas diversas esferas governamentais, 0 que no contexto catarinense gerou
a reforma Administrativa implementada pelo Governo do Estado (Lei Complementar,
n°243, de 30 de Janeiro de 2003; Lei Complementar 284, de 29 de fevereiro de 2005; e, Lei
Complementar 381 de 07 de maio de 2007). Tal reforma estabeleceu a descentralizacdo da
estrutura do Governo do Estado e, conseqiientemente, das acdes governamentais para as

Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR’s).

Apesar do consenso por parte do Governo do Estado e da sociedade em relacdo a
importancia da atuacdo das SDR’s catarinenses e em relagdo a necessidade de avaliacdo de
desempenho dessas instituicbes, o0 Governo ndo dispunha, até a data de inicio do presente

estudo, de um instrumento formalizado e sistematizado para realizar essa tarefa.

Nesse contexto, esta dissertacdo buscou preencher a lacuna - por meio da proposta
de um modelo de avaliacdo de desempenho — de tal forma a contemplar as diretrizes e
planejamento estratégico decorrentes da Reforma Administrativa e possibilitando a
mensuracdo dos objetivos e a verificacdo e alcance das metas e resultados estabelecidos. A
dissertacdo foi organizada em capitulos, que buscaram reunir as vertentes do estudo, nos

termos descritos a seguir.

O Capitulo 1, de carater introdutorio, apresentou o delineamento da pesquisa, a
contextualizacdo, o tema, problema e pergunta de pesquisa, a defini¢cdo do objetivo geral e
dos objetivos especificos, os pressupostos que informam a investigagdo e a justificativa e
relevancia da pesquisa. O Capitulo 2 — Plataforma tedrica — apresentou uma revisdo da
literatura pertinente, em dois eixos, quais sejam, Avaliacdo de Desempenho (AD) em

organizacOes publicas e Descentralizagdo. O Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa

definiu o arcabouco metodoldgico do estudo e da construcdo do modelo, envolvendo

o

enquadramento metodoldgico, os procedimentos utilizados na revisdo da literatura e

o

instrumento de intervencdo utilizado (MCDA-C). Capitulo 4 — Construcdo do Modelo
apresentou a implementacdo da proposta teorico-metodoldgica: o estudo de caso
propriamente dito, realizado por meio da aplicacdo das etapas da metodologia MCDA-C.
Finalmente, o presente capitulo - Capitulo 5 — apresenta as conclusGes do estudo, as
limitacOes da pesquisa e, a partir delas, recomendagdes para futuras investigagdes.
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A partir dos resultados dos estudos-piloto e com a confirmacdo dos resultados da
pesquisa aqui realizada, foi possivel evidenciar que a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista - MCDA-C, conforme praticada no ambito do Laboratorio
LabMCDA-EPS da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, mostrou-se capaz de
capturar e encapsular as preocupacdes, crencas e valores do Governo do Estado, conforme
representados por seus dirigentes e utilizar tais informacgdes para a construcdo de um
modelo de avaliacdo representativo e adequado a situacdo especifica da AD das SDR’s. O
arcabouco tedrico-metodoldgico utilizado tem bases construtivistas que contribuiram, de
maneira central, para apoiar a construcdo do entendimento sobre a situagdo percebida
como problemética. A implementacdo do modelo conseguiu realizar diagnostico da
estrutura e funcionamento das Secretarias de Desenvolvimento Regional, por meio de
pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas com as equipes de trabalho das
secretarias setoriais que possuiam alguma relagdo com as regionais; caracterizar o
entendimento, por parte dos gestores, do contexto decisional no qual estdo inseridos;
estruturar o contexto decisional; gerar oportunidades de aperfeicoamento da performance
das SDR’s; e, finalmente, propor critérios de avaliacdo do desempenho das SDR’s

catarinenses.

A proposta foi informada por uma PP, que, neste momento, € transcrita abaixo e

devidamente respondida:

PP - Quais elementos a serem considerados no processo de AD das SDR’s catarinenses
para que o modelo se configure como um instrumento de gestdo, possibilitando, de forma

transparente e estruturada, a implementacéo de acGes continuas de melhoria?

A pergunta de pesquisa pode ser respondida por meio da explicitacdo fornecida
pelo modelo de avalia¢do construido, cuja estrutura completa encontra-se no Apéndice H —
Perfil de Desempenho da SDR-X (Status Quo). Tais elementos, em conjunto, geraram
informacdes Uteis para a melhoria do desempenho da gestdo da SDR-X, que, neste
trabalho, constitui-se numa ilustracdo. O modelo possibilitou a indicacdo de 11 (onze)
fragilidades e 10 (dez) potencialidades. As fragilidades foram evidenciadas pelos
descritores nos quais a SDR-X se encontrava em nivel comprometedor (abaixo do nivel

neutro).

A partir dos resultados dos estudos-piloto e com a confirmacdo dos resultados da
pesquisa aqui realizada, a resposta a PP € afirmativa: a Metodologia Multicritério de Apoio
a Decisdo Construtivista - MCDA-C mostrou-se capaz de capturar e encapsular as
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preocupac0es, crencas e valores do Governo do Estado, conforme representados por seus
dirigentes e utilizar tais informacbes para a construcdo de um modelo de avaliacéo
representativo e adequado a situacdo especifica da AD das SDR’s. A implementacdo do
modelo conseguiu realizar diagnostico da estrutura e funcionamento das Secretarias de
Desenvolvimento Regional, por meio de pesquisa documental e entrevistas semi-
estruturadas com as equipes de trabalho das secretarias setoriais que possuiam alguma
relacdo com as regionais; caracterizar o entendimento, por parte dos gestores, do contexto
decisional no qual estdo inseridos; estruturar o contexto decisional; gerar oportunidades de
aperfeicoamento da performance das SDR’s; e, finalmente, propor critérios de avaliacdo do
desempenho das SDR’s catarinenses. Os elementos que emergiram da Fase de Estruturagédo
do Modelo de AD das SDR’s como os 65 (sessenta e cinco) descritores que compdem a
estrutura arborescente mostraram-se capazes de apoiar a tarefa do Governo do Estado de
Santa Catarina de acompanhar e avaliar o desempenho das referidas regionais,
considerando as diretrizes gerais e planejamento estratégico da reforma administrativa, na
percepcao dos representantes do Governo do Estado. Em outras palavras, esses elementos
geraram informacgGes Uteis para a melhoria do desempenho da gestdo da SDR-X, que, neste
trabalho, constitui-se numa ilustragdo. O modelo possibilitou a identificagcdo de 11 (onze)
elementos que se constituem como fragilidades e 10 (dez) elementos que se constituem
como potencialidades. As fragilidades foram evidenciadas pelos descritores nos quais a
SDR-X se encontrava em nivel comprometedor (abaixo do nivel neutro). No Ponto de
Vista Fundamental (PVF) 2 - Saude, no Ponto de Vista Elementar (PVE) 2.2 — Auditoria,
0 descritor 2.2.1 — Resolutividade de Processos esta em nivel comprometedor. No PVF 3 -
Administracdo, no PVE 3.1 — Patrimonio, desdobrado em 3.1.1. — Patriménio Imobiliario,
3.1.1.1 - Locagdo de Imoveis, os descritores 3.1.1.1.1 — Prazo de Aditamento e 3.1.1.1.3 -
Regularizacdo de Faturas se encontram em nivel comprometedor; ainda no PVE 3.1,
desdobrado em 3.1.4 — Controle da Frota de Veiculos, os descritores 3.1.1.4.2 — Débitos na
Baixa de Veiculos, 3.1.4.3.1 — Combustiveis e 3.1.4.3.2 — Manutencdo também se
encontram abaixo do nivel neutro. Ainda no PVF 3 — Administracdo, no PVE 3.2 —
Documentacdo, em seu desdobramento 3.2.2 — Publicagdo de Documentos, o descritor
3.2.2.2 — Cobranca é comprometedor; em seu desdobramento 3.2.3 — Controle de
Documentos, o descritor 3.2.3.2 — Destruicdo é também comprometedor; no PVE 3.4 —
Recursos Humanos, em seu desdobramento 3.4.1 — Cadastro de Servidores, o descritor
3.4.1.1 — Preenchimento de Cadastro estd comprometedor. No PVF 4 — Gestéo
Estratégica do Gabinete, no PVE 4.1 — Gestdo do CDR, em seu desdobramento 4.1.4 —
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Projetos Aprovados, no que se refere a 4.1.4.1 — Competéncia Or¢amentaria, 0s descritores
41411 - SDR e 4.14.12 - Setoriais e Vinculadas, se encontram em nivel
comprometedor. Quanto as potencialidades, essas foram evidenciadas pelos descritores nos
quais a SDR-X se encontrava em nivel de exceléncia (acima do nivel bom). No PVF 1 -
Comunicacéo, o PVE 1.2 — Qualidade do Site, o descritor 1.2.2 — Volume de noticias esta
em nivel de exceléncia. No PVF 2 — Saude, no PVE 2.1 — Gestdo, o descritor 2.2.1 —
Alimentacdo do Sistema esta acima do nivel Bom; o descritor 2.3 — Vigilancia Sanitaria
estd em nivel de exceléncia; no PVE 2.4 - Vigilancia Epidemioldgica, em seu
desdobramento 2.4.2 — Vacinagdo, esta presente, novamente, um nivel de exceléncia; no
descritor 2.4.2.2 — Cobertura, novamente se faz presente o nivel de exceléncia. No PVF 3 -
Administracdo, o PVE 3.1 — Patrimbnio, em seu desdobramento 3.1.3 - Custos, 0
descritor 3.1.3.3 — Agua e Esgoto, esta, também em nivel de exceléncia; em seu
desdobramento 3.1.4 — Controle da Frota de veiculos, o descritor 3.1.4.1 — Locacdo de
Veiculos estd em nivel de exceléncia; ainda dentro do mesmo PVF, o PVE 3.2 —
Documentacdo, em seu desdobramento 3.2.2 — Publicacdo de Documentos, o descritor
3.2.2.1 — Recebimento de Informagdes, estd também em nivel de exceléncia; o PVE - 3.3.3
— Materiais e Servigos, desdobramento 3.3.1 — materiais, descritor 3.3.1.2 — Utiliza¢&o do
Sistema LIC, estd em nivel de exceléncia. No PVF 3 — Gestao Estratégica do Gabinete, o
PVE 4.2 — Forcas-Tarefa, o descritor 4.2.1 — Periodicidade estd em nivel de exceléncia; o
PVE 4.3 — Atualizacdo das InformagOes no Sistema, o descritor 4.3.1 — Agenda Semanal,

estd em nivel de exceléncia.

Tendo em vista 0 exposto — e ilustrado acima — € possivel afirmar que os elementos
que emergiram da Fase de Estruturacdo do Modelo de Avaliacdo de Desempenho das
SDR’s como descritores, mostraram-se capazes de apoiar a tarefa do Governo do Estado de
Santa Catarina de acompanhar e avaliar o desempenho das referidas regionais,
considerando as diretrizes gerais e planejamento estratégico da reforma administrativa, na

percepcao dos representantes do Governo do Estado.

Cumpre, agora, apresentar as limitag0es da presente pesquisa, na perspectiva do

autor:

(i) O levantamento de dados do Estudo de Caso foi feito junto as Secretarias de
Estado Setoriais — foram feitas reuniGes com as equipes das setoriais, durantes
as quais as interagdes focavam as questdes que, na percepcao dos representantes
dessas setoriais, eram consideradas importantes no processo de



(i)

(iii)

(iv)
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descentralizacdo, levando-se em conta apenas 0S processos e atividades que ja
estavam descentralizados; a partir do levantamento dessas percepcdes, foi
possivel construir o modelo de avaliacdo de desempenho, o qual foi apresentado
aos representantes das SDR’s, com vistas a legitimar a construcédo e a elicitar
novas preocupacdes, ndo percebidas, até entdo (trajetoria top-down). No
entanto, se o caminho contrario (bottom-up) tivesse sido perseguido, ou seja, ao
invés de buscar as percepcBes nas setoriais e legitima-las junto as SDR’s, o0
procedimento tivesse privilegiado as percepcbes dos gestores das SDR’s para
alimentar a construcdo do modelo, para, entdo, legitima-las junto as setoriais,

talvez outras preocupacdes tivessem emergido;

O tempo dedicado & realizacdo do Estudo de Caso nao foi suficiente para visitar
todas as setoriais, resultando na ndo-inclusdo, no modelo, das percepcdes dos
representantes das setoriais ndo visitadas, o que, mesmo n&o invalidando o
modelo — uma vez que a avaliagdo de desempenho se constitui como um
processo de continuo aperfeicoamento e, ndo um momento estanque, 0 que
permite a incorporacdo de outras preocupagcOes no decorrer do trabalho -

apresenta-se como uma limitagéo;

A base de dados selecionada para a revisao da literatura em AD — periodicos
classificados como “A-Nacional” no sistema QUALIS-CAPES, triénio 2004-
2006 e Anais do ENANPAD e EnAPG (anos entre 2002-2006) — foi
questionada durante a apresentagdo de uma versdo preliminar do trabalho de
revisao de literatura sobre AD — no Congresso Brasileiro de custos (2007) - em
termos de sua abrangéncia: uma das pessoas presentes sugeriu que os resultados
poderiam ser diferentes se outras bases fossem consultadas, como, por exemplo,
os periédicos classificados como “B-Nacional”; essa interacdo — um dos
principais aspectos do fato de se apresentar trabalhos em congresso, na
perspectiva do autor desta dissertacdo — levou a uma reflexdo sobre os

beneficios advindos da amplia¢do da base de dados;

O paradigma cientifico-filosofico que informa a metodologia MCDA-C nao foi
explorado na presente dissertacdo; o estudo se beneficiaria de uma discussédo
mais profunda e detalhada, por exemplo, do construtivismo, em oposicao a
outras correntes filoséficas e outras visdes que tém, ao longo do tempo,

informado as diversas correntes de pensamento, no contexto da Pesquisa
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Operacional. Outro eixo tedrico, seguindo as consideragdes feitas em acima,
seria a exploracdo das implicacdes de abordagens top-down e bottom-up na

conducao de pesquisas.

As limitacdes listadas acima se constituem como possibilidades de novos rumos de
pesquisa, por permitir ou uma maior exploracdo de aspectos do trabalho, ou uma inclusédo
de perspectivas nao discutidas. Nesses termos, citam-se, como recomendacdes para futuras

pesquisas:

(1) Replicar o estudo de caso em termos de um processo bottom-up, tomando como

base as percepcOes dos gestores das SDR’S;

(i) Expandir o foco do estudo de caso de tal forma a envolver as outras secretarias

setoriais, no processo de construcdo do modelo de avaliacéo;
(iti)  Ampliar a base de dados da revisao de literatura ligada a AD;

(iv)  Explorar, teoricamente, as bases cientifico-filosoficas do estudo, dando énfase
em dois eixos: os paradigmas cientificos que subjazem as investigacGes em
pesquisa Operacional e o0s conceitos ligados as abordagens top-down e bottom-

up que informam as possiveis maneiras de conduzir uma pesquisa;

Finalmente, cumpre explicitar — ap6s o processo de desenho de um projeto de
pesquisa, sua execucao e apos o processo de escrita do relato dos resultados obtidos — o
elenco de conhecimentos gerados, em termos de trés eixos diferenciados, porém
complementares, a saber: (i) o individual (trajetéria do pesquisador); (ii) o académico (o
contexto do LAB-MCDA); e, finalmente, (iii) o institucional (o contexto das SDR’Ss).

Com relacdo ao eixo (i), cumpre destacar o0 conhecimento gerado neste
pesquisador, desde os niveis mais objetivos, como aprender o que é fazer pesquisa e
aprender a utilizar uma ferramenta de intervencdo, até os niveis mais subjetivos, como
incorporar uma visdo de mundo menos essencialista e aprender a perceber e entender
diferencas ndo como limitacéo, ou perigo, ou erro de visdo, mas como uma outra forma de
viver, uma outra forma de olhar o mundo, uma outra forma de observar as relaces, e,

finalmente, de interagir com as proprias percepgdes e com percepcdes alheias.

Com relacdo ao eixo (ii), cumpre destacar o conhecimento gerado no ambito do
Laboratorio de Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — LAB-MCDA: nesse

espaco académico, foi possivel trabalhar para ajudar na consolidacdo de uma tradicdo de
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pesquisa ja estabelecida, trazendo uma nova ilustracdo das potencialidades da metodologia
para 0 processo de apoio a decisdo — no caso desta dissertacdo, no contexto da reforma

administrativa do Governo do Estado de Santa Catarina.

Com relagdo ao eixo (iii), cumpre destacar o conhecimento gerado para oS
representantes do Governo do Estado de Santa Catarina, em termos da proposta de um
mecanismo de avaliacdo de desempenho que, espera-se, venha por contribuir para um

gerenciamento mais adequado a realidade das SDR’s.
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Apéndice A — Elementos Primérios de Avaliacdo (EPA’s) e Conceitos

Ne | EPA Pélo Presente...P6lo Oposto
EPA's - Estrutura das SDR's
1 Quadro de pessoal adequado Suprimido
2 Nivel de escolaridade dos funcionarios Suprimido
Tipo de relacdo de trabalho do .
3 Lo Suprimido
funcionério com a SDR P
4 |Condigéo dos equipamentos de escritdrio Suprimido
EPA's - Secretaria de Estado da Comunicacao
Assegurar que as matérias jornalisticas e material publicitario
Cumprir as diretrizes e instrugdes produzidos pelas SDR’s sigam os padrdes estabelecidos no
5 normativas da Secretaria de Estado da | maior n® possivel de quesitos...as matérias jornalisticas e
Comunicagéo material publicitario produzidos pelas SDR nédo seguirem 0s
padrdes estabel
Transmitir aos veiculos de comunicagéo Publicar o maior percentual possivel das matérias
6 da regido informacdes de carater jornalisticas produzidas pela SDR no dmbito da regido...ter
jornalistico de interesse da Secretaria matérias jornalisticas produzidas pela SDR publicadas
Setorial apenas esporadicamente
Downloads de noticias para vinculagdo Lo, . ..
s . ~ .. |Buscar o maior nimero possivel de downloads de noticias do
7 | em radio realizadas pela SDR no ambito . ix .
o governo por radio na regido...downloads esporadicos
da regido
Tentar publicar com a maior frequéncia possivel noticias
8 Divulgacéo de noticias ligadas ao ligadas ao governo em jornais e radios da regiao...publicar
governo no ambito da regido apenas esporadicamente noticias ligadas ao governo em
jornais e radios da regido
Aprimorar a qualidade do site das SDRs... Ter contetido do
45 Qualidade do site das SDRs site atualizado esporadicamente e ndo atender aos padrdes
estabelecidos pelo CIASC
A , Buscar disponibilizar o maior nimero de contetdos possivel
Relevéancia dos contetidos . o
46 . - - que atenda aos interesses do governo na regido...ninguém se
disponibilizados no site das SDRs A . - .
comprometer com os conteddos disponibilizados no site
EPA's - Secretaria de Estado da Saude
Promover o maior n° possivel de reuniBes para discutir
. . " assuntos ligados & salde e visitas a unidades de salde no
9 [Articular-se com os municipios da regido| , . - . .
ambito da regido...tomar decisBes sem manter contato direto
COm 0S responsaveis na ponta
motivar o0 maior nimero possivel de municipios a atualizar os
47 Alimentac&o do sistema SIABS dados relativos a satide no sistema SIABS...menos da metade
dos municipios manterem os dados atualizados
L . . Instigar a participagdo dos gerentes regionais de salide nas
ReuniBes do colegiado regional do Pacto g E) pac g g
48 . reunides do PPS...menos da metade dos gerentes
Pela Saude (PPS) - o~
participarem das reunifes
_— . Aumentar a conclusdo de processos em sadde...concluir
49 Auditoria em saude .
menos de 30% dos processos autuados no periodo
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Atualizar o maior nimero possivel de ag¢bes de vigilancia

50 | Controle de aces de vigilancia sanitéria| sanitaria no sistema PHAROS...ter menos de 30% das a¢des
atualizadas no sistema
~ . Desenvolver agOes de vigilancia epidemioldgica no maior n°
Controle de agdes de vigilancia - . ~ i
51 T de municipios da regido...ter acdes localizadas em alguns
epidemioldgica g
municipios
52 Controle do sistema FRIOS Suprimido
. - . Possuir o maior nimero possivel de auditores lotados na
53 Disponibilidade de auditores . P L - L
SDR...um auditor atender a até oito municipios
Atender o maior n° possivel de gestantes com HIV e
59 Tratamento de gestantes Sifilis...ter um grande n° de gestantes cadastradas com essas
doencas sem atendimento
Atender 0 maior n° possivel de pessoas e municipios nas
60 vacinacéo campanhas de vacinacédo...ter campanhas de vacinagao
localizadas
EPA's - Secretaria de Estado da Administracdo (Patriménio)
. Lo Garantir 0 atendimento aos prazos de aditamento de
Gerenciamento dos iméveis locados pela N .
10 SDR contratos de locag&o...deixar 0s prazos vencerem sem que 0s
contratos tenham sido auditados
Fazer com que as informacg6es sobre o patriménio da SDR
1 Qualidade das informacdes relativas ao | sejam encaminhadas a diretoria de patriménio em tempo
seu patriménio prestadas pela SDR habil, de forma clara e contetido veridico...encaminhar
informacGes com atraso e incompletas
A . Buscar a transferéncia do maior percentual possivel das
Transferéncia de escolas isoladas para 0s . C
12 - escolas isoladas para os municipios...manter as escolas nas
municipios . .
areas rurais
Conhecimento dos funcionarios da SDR -
13 X A o A Suprimido
em relacdo a regularizacdo de imdveis
Garantir que os bens adquiridos pela SDR sejam atualizados
S A dentro do prazo de fechamento da consolidagdo mensal do
14 Controle do patriménio mobiliario o o o
patriménio...a consolidacdo mensal do patriménio ser
fechada com bens ainda néo atualizados
Buscar o maior percentual de reducédo de custos relativos a
15 Custos locagao, energia, &gua e esgoto...ndo haver preocupagao com
a reducdo de custos
Ter regularizado o maior n° possivel de débitos no momento
16 Controle da frota de veiculos da baixa do veiculo...dar baixa em veiculos com débitos de
multas, sequro obrigatério e licenciamento
Transferéncia de veiculos para outros -
17 o x P Suprimido
0rgaos
Minimizar o prazo de atualizacdo de gastos com
18 Gastos com combustivel combustiveis no sistema de controle de veiculos...atualizar os
gastos ap6s mais de 90 dias do abastecimento
Minimizar o prazo de atualizacdo de gastos com
19 Gastos de manutengéo manuntencao no sistema de controle de veiculos...atualizar os

gastos apos mais de 90 dias da manutengdo




136

EPA's - Secretaria de Estado da Administracio (Documentos)

Incentivar o encaminhamento de documentos via e-mail...ter

20 Encaminhamento de documentos . .
0s documentos encaminhados por correio
Garantir que os documentos encaminhados pela SDR
atendam as normas estabelecidas no que diz respeito a
21 Formatacéo de documentos formatacdo de pagina, tamanho da fonte e tipo da fonte

utilizados...ndo seguir um padrdo nos documentos
encaminhados

Recebimento das informagdes vindas das

Minimizar o prazo decorrido entre a producéo dos
documentos e seu recebimento para publicacdo...receber

22 . s . X
regionais documentos para publicacdo com mais de seis meses de
defasagem
S . R Aumentar o percentual de matérias publicadas cujo
Inadimpléncia relativa a publicagéo de . . . .
23 matérias pagamento esteja devidamente quitado...manter o nivel atual
de inadimpléncia em publicacbes
Controle dos documentos produzidos Ggrantir ° cumpr?nlento do prazo legal rfz lativo é
24 recolhimento e destrui¢do de documentos...ndo respeitar a
pela SDR .
tabela de temporalidade
Manter espaco fisico, equipamentos e pessoal adequados
25 Guarda dos documentos produzidos pela para realizar a guarda dos documentos...documentos
SDR arquivados de em local inadequado, por pessoal ndo
capacitado e sem registro em sistema
Garantir que os documentos solicitados sejam recuperados
26 Recuperacdo de documentos produzidos com a antecedéncia necessaria para sua
pela SDR utilizacdo...documentos estarem desaparecidos no momento
em que sdo solicitados
EPA's - Secretaria de Estado da Administracao (Materiais e Servicos)
97 Utilizagdo do sistema LIC Buscar o maior percen.tual possiYeI dg .utiIiza(;ei.o do sistema
LIC...ter pregoeiros gue ndo utilizam o sistema
Buscar o maior indice possivel de pregdes para aquisicdo de
28 | Modalidade de licitacdo para materiais | materiais...adquirir materiais por meio de outras modalidades
de licitacdo
Buscar o maior indice possivel de pregdes para aquisi¢éo de
29 Modalidade de licitacdo para servicos | servicos...adquirir servigos por meio de outras modalidades
de licitacdo
30 Capacitacdo de pregoeiros Suprimido
Buscar a maior antecedéncia possivel no encaminhamento de
31 Cumprimento de prazos em contratos de| solicitacdo para prorrogacao ou alteracdo de vigéncia de

prestacdo de servicos

contrato de prestacéo de servigo...encaminhar solicitagéo
com menos de 30 dias de antecedéncia

EPA's - Instrucdo Normativa divulgada pelo Gabinete do Governador para conduta dos Secretérios

Regionais

Articulacéo de reuniBes com o Conselho

Instigar a maior participacéo possivel das partes interessadas

32 . . nas reunides do CDR...ter menos da metade dos interessados
de Desenvolvimento Regional L o~
participando das reunifes
L Promover reunides nos mais variados locais possiveis no
Local de reunies com Conselho de A . L .
33 . . ambito da regido...ter reunides realizadas sempre no mesmo
Desenvolvimento Regional
local

Buscar a execugdo integral do maior n° possivel de projetos

34 Aprovacdo de projetos aprovados pelo CDR no semestre anterior...a maioria dos

projetos aprovados ndo sair do papel
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Participacdo nas reunies com o

Incentivar a maior participacdo possivel dos membros

35 . . . . .
Conselho de Desenvolvimento Regional | titulares...os membros titulares encaminharem os suplentes
- Promover o maior n° possivel de for¢as tarefas no ambito da
36 Realizacdo de forcas tarefas . . .
regido...ter forcas tarefas realizadas ocasionalmente
Comunicacdo de fatos relevantes ao -
37 ¢ Suprimido
governador
buscar a maior antecedéncia possivel no encaminhamento de
38 Encaminhamento de agenda agenda ao governo...a agenda ser encaminhada com menos
de 3 dias de antecedéncia
Buscar a maior antecedéncia possivel no encaminhamento do
39 | Encaminhamento de Relatdrio de Acdes R. A. ...encaminhar os R. A.s ap0s 0 20° dia do més
subsequente
40 Tempo de permanéncia na capital Suprimido
41 Visitas a instituicbes Suprimido
Buscar a maior regularidade possivel na realizagéo das forcas
42 Periodicidade das forgas tarefas tarefas no &mbito da regido...passar mais de um trimestre sem
que seja realizada uma forga tarefa no &mbito da regido
Exigir que as forcas tarefas tenham a maior abrangéncia
43 Duracéo das forgas tarefas possivel...ter forcas tarefas que contemplem uma pequena
porcdo dos potenciais interessados
. . Realizar o maior n° possivel de atividades nas forcas tarefas
Atividades desenvolvidas pelas forcas . . .
44 realizadas...as forcas tarefas realizarem apenas um tipo de
tarefas .
atividade
. x o A Buscar maior representatividade dos drgdos nas reunides...ter
Articulac@o de reunides com 6rgéos da L
54 - . . uma participacéo inferior a 50% dos representantes dos
administracéo direta e indireta X x
Orgdos da regido
. x L Divulgar os resultados das reunides no maior nimero de
Divulgacéo de resultados das reunides . s o . x
55 canais de comunicacdo possiveis...ndo ter divulgacdo de
do CDR . -
resultados em nenhum tipo de midia
x . Buscar a realizacdo dos projetos aprovados no CDR...aprovar
56 Aprovacdo de projetos no CDR ¢ . pro] ~ P . P
projetos e nao realiza-los
. . Incentivar o desenvolvimento de parcerias para realizacéo
57 Desenvolvimento de parcerias . . .
dos projetos aprovados no CDR...agir de forma isolada
o . . Executar os projetos aprovados no CDR...projetos ndo serem
competéncia or¢camentéria dos projetos . C A
58 executados porque a competéncia orgamentaria ndo é da
aprovados no CDR SDR
EPA's - Secretaria de Estado da Administracdo (Recursos Humanos)
Exigir que a SDR preencha integralmente os dados do
61 Cadastro de servidores servidor no cadastro enviado a setorial...receber cadastros de
servidores incompletos
Buscar uma movimentacdo de servidores mais
62 Movimentagdo de servidores eficaz...movimentar servidores por razdes politicas e sem
processo formalizado
buscar o maior prazo possivel no encaminhamento dos dados
do servidor para processamento de folha de
63 Folha de pagamento para p

pagamento...receber dados dos servidores na véspera do
processamento da folha




Apéndice B — Mapas de

Mapa Cognitivo —

Comunicagao

Relagdes Meios-Fins

106. Aprimaorar a comunicagao da

SDR na regido...n4o controlar o que
& disponibilizado na midia.

8. Tentar publicar com & maior frequéncia
possivel noticias ligadas ao governo em
jornais e radios da regido...publicar
apenas esporadicamente noticias ligadas
a0 governo em jornais e radios da regido.

6. Publicar o maior percentual
possivel das matérias
jornalisticas produzidas pela
SDR no ambito da regido .. ter
matérias jornalisticas produzidas
pela SDR publicadas apenas
esporadicamente

esporadicos

101. Realizar o maiar n®
possivel de entrevistas
em radios da
regido...atingir um
reduzido n® de pessoas

site.

5 Assegurar gue as matérias
Jjornalisticas e material publicitario
produzidos pelas SDR's sigam os
padries estabelecidos no maior n®
possivel de guesitos...as matérias
jornalisticas e material publicitario

produzidos pelas SDR nio sequirem os
padries estabelecidos 102. Incentivar a produgan de
rnatérias jornalisticas. .possuir
poucas materias em condigtes de
publicagao

Mapa Cog

Saude

7. Buscar o maior nimera
possivel de downloads de
noticias do governo por radio
na regiao.. downloads

105. Incentivar a
atualizacéo constante dos

feitas esporadicamente

45 Aprimorar a qualid ade do site das
SDRs.. Ter conteddo do site
atualizado esporadicamente e ndo
atender aos padrdes estabelecidos
pelo CIASC

104. Incentivar a
utilizago de linguagem
formal . ter os conteddos
do site escritos em
linguagem coloquial

contedidos do
atualizagdes serem

48. Buscar
disponibilizar o
maior nimero de
contetidos possivel
que atenda aos
interesses do
governa na
regiao..ninguem se
comprorneter com
0s conteddos
disponibilizados no
site

103. Buscar atender aos
padries especificados pelo
CIASC. desenvolver o site sem
preocupacao com atendimento
aons padrées

nitivo —

109. Desenvaolver a
salde da regifo.. agir
de forma reativa

107. Aprimorar a gestdo do sistema de
salde da regifio. gerenciar sem a
participagan dos gerentes de salde &
sem informagdes atualizadas,

108. Welhaorar a
auditoria em sadde no
dmbito da regido.. ter

processos néo
concluidos e hospitais

ndo auditados

9 Promaover o maior n®
possivel de reunifies
para discutir assuntos
ligados & salde e
visitas a unidades de
salde no dmbito da
regido..tomar decisfies
sem manter contato
direto com os
responsaveis na ponta.

=

. 43, Aurentar a concluséo
48. Instigar a participacio dos de processos em
gerentes regionais de saide nas salide.. concluir menos de
reunides do PPS...menos da 0% dos processos
metade dos gerentes

. P autuados no perfodo
participarem das reuniges

47. motivar o maior nimera
possivel de municipios a atualizar
0s dados relatives 4 sadde no
sisterna ZIABS.. .menos da
metade dos runicipios mantererm
o0s dados atualizados

53. Passuir o maiar
nirmero possivel de
auditores lotados na
SDR...um auditor
atender a até oito
municipios

50. Atualizar o maior
nimero possivel de
agdes de vigildncia
sanitaria no sistema
PHARQS. .ter menos de
30% das agfes
atualizadas no sistema

&1, Desenvalver agies de
vigildncia epidermioldgica
no maior n® de municipios
da regido. .ter agdes
Incalizadas em alguns
municipios

e

58. Atender o maior n°®
possivel de gestantes
com HIY e Sifilis...ter
um grande n® de
gestantes cadastradas
com essas doengas
sem atendimento

110. Melhorar o
gerenciamento da
wigildncia sanitdria.. nio
ter conhecimento das
agies realizadas nos
municipios.

/

B0. Atender o maior i
possivel de pessoas e
municipios nas
campanhas de
wacinacgdo...ter
campanhas de vacinagéo

localizadas
113, Buscar maior
111, Atender o maiar n® homoganeidade
possivel de gestantes 0B CenTm &
com HIV.. ter gestantes 2 114. Cobrir o
astrad populagéo...existir o
cadastradas com essa uma variacéo maior o
doenga serm possivel de

rmuita grande no n°

atendimento. municipios nas

de pessoas Y
112, Atender o maior n° 3tBndidas em cada EampanNaﬁ' ,
possivel de gestantes IR vam’;@;nﬂa "
com Sifilis. _ter metade dos
gestantes cadastradas municipios
com essa doenga sem atendidos

atendimento.

138
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Mapa Cognitivo —

Administragdo / Patrimonio

122 Administrar o
patriménio da
SDR..gerenciar sem
mencanismos de controle

120. AUMM

18, Buscar o maior percentual 121, Gerenciar a frota de
patriménio imobiligrio. .ndn 134 Administrar o de reducdo de custos relativos weitulons. néo ter controle
ter controles nalocagdo de  patrimdnio mobllidno. .néo alocagao, energia, agua e de despesas referentes

imdveis e ter escolas em ter cortrole sobre matenals sgoto...nao haver a0z veiculos
redifes isoladas eveiculos. preocupacEo com a redugdo
q;\\_ de custos.
M o 143, Reduzi
114 Fazer com que as 1ran§ferénc\a do 119, Reduzir custusﬂcum
informagéies sobre o patriménio 139, Minimizar o tempo de EhD 118, Fazer com que as_ custos de locagéo de
imobiliario da SDR sejam encarminhamento dos percentual informagdes sobre o patrimanio a veiculos..nao
enuarpmhanas a mreln‘na g8 processos de escrituragdn pussivel das mohilidio da SDR sejam E:?}f;' Elar haVE[’EdUEED em
patrimonio em tempo hahil, de de imivels e sua cetolas ispladas  BNEATINhadas a diretoria de rgdu o relagan an resmo 143, Manter
forma clara e conterido devolugdo.. ter processos RS pattiménio em tempn habil, de 117 Reduzir mfermrga 1% perioda do ano alualizado o sistems
veridico...encaminhar devolvidos 160 dias apds & municipios...ma forma clara e conteddo custas cam t anteriar. de controle de
infamagies com atraso e estrituragio. [ — weridico _encaminhar Iocagao de lleumeniy welculos..ndo ter
incompletas a8 Greas infamagéies com atrasn e MAvels...contratos infomagdes
incompletas. de locagao serem atualizadas relativas

rurais renowados serm

138, Minimizar o prazo /Negociagau.

para devolugdo dos

gastos de manutengs
& cambustivei

10. Garantir o

atendimento ao: contratos de locagdo 14. Garantir gue oz bens 140 Buscarmaior 16. Ter ’E’%Ulaf‘l?ﬁﬂ
prazos de de imdveis contratos  adguiridos pela SDRSejam . oov oo b hais de 0 maior n° possivel
aditamento de serem recebidos mais  #fualizados dentra do prazo de materiais & 118, Reduzir o de déhitos no
de 30 dias apds 3 fachamenta da consalidagdo . consumo de momento da baixa
contratos de ! Bep veiculos.. dar baixa doveicula..d 18. Minimizar o
locagdo.. defxar 05 assinatura da mensal do patrimdnio...a em materiais e energa..ter b o veieulo... ?r prazo de
prazos vencerem 136. Minimizar o prazo contrat p;ﬁgf;:ﬁ;g:ﬁgﬁ’;?; ggm veiculos com ’E“igf;‘gff”w ?g{; EUEJ‘%EL‘;SS atualizaggn de
S8 gue 0s de regulaiizago de 2 documentag o faltante gasts tom
5 multas, segum
contratos tenham faturas e 4gua & bens ainda nao atualizados e ata imegular, aumento nhrigétﬁr\% . commpustivels no
sido auditados. luz..regularizar as 137. Atender as i ; sistema de
faluras e até 120 nommas relativas ao / icenciamento ontols d
dias da assinatura do  processo de dispensa veieulos.. atualize
contrato. de licitagdo nalocacdo 141 Garantir a entrega a5 gastos ancs
135 Buscar recugén de méves..ndo dos documentos s et s mais de 90 dias ¢
nos indices deg CJICERLIETED Necessarios para haixa velculos dentro dos 19. Minimizar o prazo de  abastecimento.
. " documentos de materiais e Z atualizagdo de gastos com
correcdn na locagdo e i padrdes L0
e =olicitados pela IN M veiculos._receber manuniencao no sistema de
de imdveis...aplicar i a determinados...atas G0
indices até 40% QUIRaISEADIGAVten sdlicitagdes com imegulares controle de veiculos._atualizar
Sl el documentagéo iregular 05 gastos apds mais de 90 dias

superiores a0 legal 5
2 B da ranutengao

Mapa Cognitivo —

Administragido / Documentagao

150, Adrministrar a tramitacéo de
documentos...ndo manter
mecanismos de controle e

padranizagao

145. Buscar padronizagda no
encaminhamento de documentos. . ter
documentos encaminhados de formas 146, Aumentar a eficacia na
variadas e com diferentes publicagio de documentos pela
formatacies. SDR..publicar documentos antigos &
sem a devida quitacan

147, Controlar a tramitacio de
documentos da SDR..n4o atender aos
prazos de recolhimento e destruicao e

nao manter 0s documentos em local
apropriado e facil recuperago

20. Incentivar o
encaminhamento

de docurmnentos 24 Garantir o cumprimento do 26. Garantir gue 0s documentos
via e-mail.. ter 03 prazo legal relativo a solicitados sejam recuperadas con
Emd;;ﬁﬂrg:gispm 22 Minimizar o prazo &EEDIhlmEntD e gestrm;éu de a antece‘déncla ni‘cesséna para
e decormido entre 3 produgan ocumentos..n&o respeitar a sua utilizagdo.. documentos
dos documentos e seu tabela de temporalidade estarem desaparecidos no

recebimento para rmomento erm que sio solicitados

publicago.. receber
docurmentos para
publicagda com mais de
seis meses de defasagem

25 Manter espago fisico, equipamentos
e pessoal adeguados para realizar a
guarda dos documentos...documentas
arguivados de em local inadequado, por
pessoal ndo capacitado e sem registro

148. Cumprir o prazo
legal para recolhimento
de documentas.. ter

21. Garantir gue os
3 documentos recolhidos

documentos encaminhados 23. Aumentar o percentual de :
pela SDR atendam as normas materias publicadas cujo carm seis meses de Bm sistena
estahelecidas no que diz pagamento estaja Eliasn)
respeito 4 formatagio de devidamente guitada...manter
pagina, tamanho da fonte e o nivel atual de inadimpléncia 148, Cumprir o prazo legal
tina da fonte utilizados..n&o em publicagies dnEunﬁz;‘?ﬂ‘:%‘gt‘gsgu‘:ﬁenms
SEQUIr um padrao nos estruidos com seis meses de

documentas encaminhados. atrasn
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Mapa Cognitivo —
Administragcao / Materiais e Servigos

1581 Melhorar a gestdo de materiais e
serivgos. .. adquirir materiais & servicos
sem licitagdo e ter sistemas de
informagdo desatualizados.

116, Aprimarar a gestio

115, Aprimorar a gestéo

de materiaiz...materiais
serem adquiridos sem
licitagdo e ndo serem
atualizados no sistema

27. Bugcar o maior
percentual possivel de
utilizagéo do sistema
LIC...ter pregoeiros que néo
utilizam o sistema

de servicos...semicos
serem adguiridos sem
licitagdo e terem a
vigéncia alterada "em
cima da hora"

1. Buscar a maior antecedéncia possivel no
encaminhamento de solicitagdo para prorrogagdo

ou alteragdo de vigéneia de contrato de prestagfo
de servigo...encaminhar solicitagdo com menos de
30 diag de antecedéncia

28. Buscar o maior indice
possivel de pregées para
aguisicdo de materiais... adguirir
materizis por meio de outras
modalidades de licitagdo

29, Buscar o maior indice possivel de
pregies para aguisicio de
senvigos...aduirr servigos pormeio de
outras modalidades de licitagdo

Mapa Cognitivo —

Administracdao / Recursos Humanos

156. Desenvaolver o gerenciamento dos
recursos humanos...ndo ter controles
adequados para cadastramento e
movimentag do de servidores

62. Buscar uma
mavimentagao de servidares
mais eficaz...movimentar
servidores por razdes politicas
e sem processo formalizado.

152, Melhorar o processo de
cadastramento dos servidores._receber
documentos para cadastrarmento de
servidores incompletos e em cima da

hora

155, Minimizar o n® de servidores
convocados atuando em atividades
fins.._possuir grande n® de servidores

1

B3, buscar o maior prazo possivel no
i
convocados atuando em atividades fins

encaminharmento dos dados do servidor para

processamento de folha de pagamento.. receber

dados daos servidores na véspera do
processamento da folha

G1. Exigir que a SDR preencha
integralmente os dados do
servidor no cadastro enviado a
setorial.. receber cadastros de
servidores incompletos

154, Buscar instruir de forma correta os
processos para movimentagdo de
servidores...receber processos ndo

instriidos de forma correta

153, Aprimorar o encaminhamento de
docurmentos...ndo seguir os
procedimentos contidos no manual




Mapa Cognitivo —

Gestao Estratégica do Gabinete

133 Getenciar a SDR da

141

forma estratégica..ndo
estar alinhado com os

130. Gerenciar o Conseha
de Desenvolvimento
Regional.. ter um conselho
gue néo seja efetivo

34. Buscar a execugEn intearal

___—_____.______——"

interesses do Gaverno do
Estado

124, Promover integragdo

corm drgdns da adm. direta

e indireta.. tomar decisdes
de isoladaments

32 Instigar a maior
participacéo possivel das
partes interessadas nas

reunides do COR...ter menos

da metade dos interessados
patticipando das reunifes

35 Incentivar a maior

participagdo possivel
nos mais wariados

131, Incentivar a
participagén dos
representantes dos
raunicipios.. ter umn

54, Divulgar os
resultados das
reunides no maior

resultados em
nenhurn tipo de midia

128. Executar o maiar n®
possivel de projetos com
competéncia orgamentana
das setariais..ter menos de
30% dos projetos
executados

128. Executar o maior n®
possivel de projetos de
competéncia argamentana
da SDR..ter menos de
30% dos projetos
executados

Promover reunides

dos membros 132.1
. Incentivar a i
titulares...os membro: parliciagén de h|UCaIS possiveis no
titulares P amhito da regido.. ter
mermhros de drg = lizad
encaminharem da adrm, diretye reunides realizadas
suplentes, indireta._ter dm Sempr?nncna‘meamn

48. Executar 0z projetos

pedueno R
percentual de  nimer de canals de aprovados no
municipios tomunicagao CDR...projetos néio serem
presentes possiveis...nao ter executados poraue a
divulgacéo de competéncia

argamentaria ndo & da
SDR

do maior n® possivel de projetos
aprovados pelo CDR no
semestre anterior...a maiotia
dos projetos aprovados ndo sair

do papel
A
56. Buscar a realizagdo
dos projetos aprovados
no COR...aprovar
projetos e ndo realizé-los

- Incentivar o
olvimento de parcerias
realizagdo dos projetos

forma isolada.

42, Buscar a maiar
reqularidade possivel
na realizagdo das forgas
tarefas no dmbito da
regidn. passar mais de

urn trimestre
seja realiza

da reg|

/

36. Promover o maior n®
possivel de forgas tarefas no
arnbito da regido.. fer forcas

tarefas realizadas
ocasionalmente.

farga tarefa no Ambito

126, Aprimorar a realizagdo
das forgas-tarafa. forgas-
tarefa ndo atendererm as
necessidades da regido
Govemno online.. ter
agenda semanal de
atividades e relatdrios de
acfies desatualizados

127. Alender o
rnaint h® possivel
de pessoas nas
farcas-tarefa..ndo
atingir a meta de
atendimento
estabelecida

4_Realizar o maiar n®
shiel de atividades nag
forgas tarefas
realizadas...as forgas
e que ta) efaa_reahzare_m apenas
R0 urn tipn de atividade
idn
38. buscar a maior
antecedéncia possivel no
encaminhamento de
agenda ao governo..a
agenda ser encaminhada
com menos de 3 dias de
antecedéncia

43. Exigir que as
forgas tarefas tanham
a maior abrangéncia
possivel terfargas
tarefas gue
contemplem uma
pequena porgéo dos
potenciais
interessados

125 Manter atualizadas as
atfes da SDR no sisterna

39. Buscar amaior
aftecedéncia possivel no
epcaminhamento do R. A
encaminhar oz R As
apds 0 20° dia domés
subseguente

4. Buscarmaior
representatividade
Argdos da adm
dieta e indireta nas
rgunifies. ter urma
patticipacEn inferior
dos
epresentantes dos
tgdos da regido

=

123 Buscarmaior
frequéncia de reunides
corm drgdos da adm. Direta
e indireta.. realizar
reunides com periodicidade
superior a 80 dias
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Apéncide C - Linhas de Argumentacdo e Ramos

Mapa Cognitivo —

Comunicacgao

108. Aprimarar a comunicacao da

possivel de downloads de
notiddgs do governo por radio
T

| RAMO1-Divulgagio |

pela SDR puhligadas apenas
esporadicdmente

5. Assegurar gue as materiy ‘ S R 1.1 - Eficacia da midia impressa |
Jjornalisticas e material publicitygig
produzidos pelas SDR's sigam Of
padriies estabelecidos no maior
possivel de guesitos..as matérjfis
jornalisticas e material publicitffrio

produzidos pelas SDR nao seguifermn os

padries estabelecidos

‘ S R 1.2 - Entrevistas em radio |

‘ S R 1.3 - Downloeads de noticias |

102. Incentivar a produgaon de
matérias jornalisticas . possuir

peseas materias em condigdes de
AT

Mapa Cognitivo —

Comunicacgao

108, Aprimorar a comunicacio da

45, Aprimongr a gualid ade do site das
SDRs.. §gr conteddo do site
atualizado eWgradicarente e ndo
atender aos i .\ fies estabelecidos

N

| RAMO 2 - Qualidade do Site |

104 Incentivar a
utilizagao de linguagem
mRal. ter 05 conteddos

103, Incentivar a
atualizagao constante dge
conteddos do

‘ $ R 2.1 - Frequéncia de atualizacdo

‘ $ R 2.2 - Volume de noticias

|
|
‘ $ R 2.3 - Padronizacao |
|

‘ $ R 2.4 - LInguagem

disphnibilizadosno| R 2




Mapa Cognitivo —

participagéo dos
sem informg

atyalizadas

9. Promowdar o maior n°

| RAMO 1 - Gestéio

‘ S R 1.1 — Alimentagdo do sistema

[ S R 1.2 - Reunides do PPS

gerentes regionais de,

Mapa Cognitivo —

109. Desel

RAMO 2 — Auditoria

n#o afditados

48. Aumentar a concl
de processos erm
salde._concluir men
30% dos processof
autuados no perio

o
5

53, Possuir o maior
nidrmero possivel de

au]ilures lotados na
R 2'shR.um auditor
aender a até oito

runicipios.
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Mapa Cognitivo —

110 Welharar o
gerencmento da
vigildncia fanitaria...ndo
ter conhgcimento das
acles rdalizadas nos
icipiog.

RAMO 3 - Vigilancia Sanitaria

sanitdria no
PHAROS. .t

30% o
atualiza

Mapa Cognitivo —

da regido. Wer acies

‘ RAMO 4 - Vigilancia Epidemiolégica

minicipios nas

campanhs de vacinagéo
lodalizadas
>

‘ $ R 4.1 - Tratamento de gestantes |
| 111. Atender o mainr n®
possivel de gestantes

[ s R 4.2 - Vacinagio

domhea sem i uia variagdo malr \ﬂd
5 ruith grande no n° possivel de
atendimento fe veseoas municipios nas

campanhas de

P 3
2. Atender o maior nf vacinagio...ter

possivel de gestantes municipio

£ menos da

com Sifilis. _ter metade dos
estantes cadastradas municipios
om essa doenga sem atendidos

atendimento.
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Mapa Cognitivo —

Administragao / Patrimonio

120, Admirjpttar o

114, Fazer jom que ag
informacdes sqre o patrimanio 130 Minighizar o tfrmpo de
imohilidrio ga encaginharmefto dos

encaminhad$e amretu'na de ~ - . . .
) RAMO 1 — Patrimonio Imobiliario

deyflugdo..teforocessos
caninhar deyflvidos 18 dias apds a

138, Minimizar o prazo
para devolugio dog
contratos de locagdo
de iméveis _.contratos
serem recebidos mais
de 30 dias apds a
assinatura do
contrato.

prazos de
aditamento de
contratos de
locagdo.. .deixar os
PIAZ0S vencersm
SEIT OUE 08
contratos tenha
sido auditado:

‘ S R 1.1 — Locacao de iméveis |

5. Minimizar o prazo ‘ $ R 1.2 — Escrituracdo de iméveis |
R regulanizagéo de

regularizar as 137, Mender as ‘ $ R 1.3 — Transferéncia de escolas |

fatur}s em até 180 nomnas relativas ao
dias deligssinatura do  processo de dispensa
de licitagdo nalocagdo
de imdweis...ndo
apresentar 03
documentos
solicitados pela N N°
001/99ISEADIPAIten
=331a337

35. Buscar redugdn
nos indices de
corregdo na locagdn
de imdveis _aplical
indices até 40% | S R 1
superiores a0 legal

Mapa Cognitivo —
Administracio / Patrimonio

122, Administrar o
atrimanio da

134, Administr:
patrimanio mobilianp
tercontrole sohre
e veiculos

er fom que as

RAMO 2 - Patrimoénio Mobiliar

=

atualizados dentfo do pradp de
fachamento dff consolidafén

| S R 2.1 - Prazo de fechamento

| S R 2.2 — Baixa de materiais e veiculos

141, Garantir a entreg?)
dos documeantos
necessaros para baixa

weiculns dentr dos

de materiais e .

veiculos. receber delewﬁ;‘:";ﬁg atas
P §
solicitagdes ¢ iregulares

documentagag#fegulal




Mapa Cognitivo —

Administragao / Patrimonio

| BNergia, 4gua e
o haver

110, Reduzir
custos de
agua e

RAMO 3 - Custos

117. Reduzir redugan
custos cam inferior a 1%
Incagéo de u aurmento
imaveis...contratos
de locagdo serem
renovados sem
negociagdn.

118, Rkduzir o

Mapa Cognitivo —

Administracio / Patrimonio

122, Administrar o
atrimanio da
"’EU& e

0 s
mencanismgs onirole

RAMO 4 - Frota de Veiculos

‘ S R 4.1 - Locagéo de veiculos ‘

‘ S R 4.2 — Débitos na baixa de veiculos ‘

‘ S R 4.3 - Atualizacao do sistema ‘

controle
Brentes
s

anter

o sistemz
role de
ndo ter
facties
relativas
nanutencé
ustivei

sistema de
controle de
ulos.. atualiz:
gastas apds
e 90 dias ¢
astecimento.
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Mapa Cognitivo —

Administragdao / Documentacao

145 Buscar padron
encaminhamento de o
documentas enca

variadas gfoom diferentes
ffmatacdes

20. Incentivar o
encaminharmenta
de documentos
via e-mail..ter os
documentos
encaminhados pg

correin

RAMO 1 - Padronizagao de
Documentos

estabefecidas no gue diz
respeith a formatacao de
pagina, famanho da fonte e
tipo da fpnte utilizados..ndo
seguir um padrdo nos
documentas encaminhados

Mapa Cognitivo —

146, Aumentar a
publicacao de doc
S0R.. publicar docurgfentos antigos e
sem a devidglquitacao

RAMO 2 — Publicacéo de
Documentos

22 Minimizar o prazo
decorrido entre a produgdo
dos documentos e seu

recehimento para
publicagdo...receber
documentos para
publicagao com mais
seis meses de defasal

Aumentar o percentual de
matérias publicadas cujo

o nivel atual de inadimpléncia
em publicagdes




148

Mapa Cognitivo —

Administragao / Documentagiao

RAMO 3 - Controle de
documentos

a necessaria para
documentas
estarem desapgrecidos no
momento em gue s3p solicitados

anter espagolfisico, equipamentos

ssoal adequalos para realizar a
Eytos. documentos

ados de em locyl inadequada, por
oal ndo capacitadg e sem registro

em sisterfa
s |

Cumprirj prazo legal

‘ S R 3.1 — Recolhimento e destruicao ‘

[ SR3.2-Guarda |
‘ de documentos

‘ $ R 3.3 — Documentos extraviados

com seis meses de!
atraso

14

Rara destricdo de
docurnentos.. tef documentas
estruidos cor seis meses de
afraso

Mapa Cognitivo —
Administragao / Materiais e Servigos

1581, Melhorar a gestdo de materiais
serivios.. adguint rgategais e servigos

118, Aprimoragfa gestdo
de materiaisf materiais

licitagdo
atualizagfs no sistema

RAMO 1 — Materiais

27. Buscar o maior
percentual possivel de
utilizagdo do sisterna
LIC.. ter pregoeiros gque néo
utilizam o sistema.

28. Buscar o maior indice
possivel de pregdes para
aguisicdo de materiaie...adguirr
materiaig por meio de outras
modalidades de licitacdo
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Mapa Cognitivo —

Administragao / Materiais e Servigos

1581, Melhorar a gestdo de materiais e
setivgos... adguirr rgategais e servigos
sem licitagg, mas de

RAMO 2 - Servigos

31. Buscar amaior antecedéncia possivel no
encaminhamento de solicitago para prarrogagso
ou alteragdo de vigénca de contrato de prestagio
de ervigo...encaminhar solicitacdo com menos de

30 dias de antecedéncia

29 Buscar amaior indice possivel de
pregies para aguisicio de
servigos...adouirr servigos pormeio de

outras modalidades de licitag S0

Mapa Cognitivo —

Administragao / Recursos Humanos

156, Desenvolver o gerenciamento dos

152, Melhorar gfarocesso de
cadastramento dosfervidores. receber
documentos pagf cadastramento de
senidores incohpletas e em cima da

hora

RAMO 1 — Cadastro de servidores

B3. buscar o maiar prazo possivel no
encaminhamento dos dados do servidor para
processamento de folha de pagamento...receber
dados dos servidores na véspera do
processamenta da folha

61. Exigir que a SDR preencha
integralmente os dados do
servidor no cadastro enviado &
setorial _receber cadastros de
servidores incompletos

1583. Aprimarar o egcaminhamento de
documentos. fndo seguir os
procedimentas cfntidos na manual




35, Incentivar a maior
paticipagdo possivel

titulares...as membrp

encarminharery o3

128, Executar o maior n®

competéncia orgame
da SDR..ter menos

Mapa Cognitivo —

Administragido / Recursos Humanos

156. Desenvolver o gerenciamento dos

movirentar
servidores por ryzies politicas
e sem processoXprmalizado

RAMO 2 - Movimentac¢ao de servidores

165 Minimizar o n° de servidares
convocados atuando em atividades
fins...possuir grande n® de servidores
anvacados atuando em atividades fins

154. Buscar instruir de forma correta 4
processos para movimentagdo de
servidores...receber processos nio

instrdidos de forma correta

Mapa Cognitivo —

Gestao Estratégica do Gabinete

133. Gerenciar a SDR de
farma estratéuica...ndo
a o |

partes interessadas
reunifes do CDR..tg
da metade dos in
participando dagfreunides.

dos membros

RAMO 1 — Gestédo do CDR

132, Incentivar a
titulares i cl

‘ SR 1.1 - Participagio

‘ S R 1.2 - Divulgagao e rotatividade ‘

resultgfios em
nenhum o de g

‘ S R 1.3 — Aprovagao de projetos ‘

A Executar o maior n®
sivel de projetos com
peténcia orgarmentdia
setariais . ter menos de
30% dos projetos
execitados

possivel de projetos de

ot

30% dos projetos
executados
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Mapa Cognitivo —

Gestao Estratégica do Gabinete

133 Gerenciar a SDR de
forma estratégica .néo

126, Aprimorar
das forpas-ta
tarefa ndn af
necessidad

‘ RAMO 2 - Forgas-Tarefa ‘

127. Atender o
maior n® possivel

42, Buscar a rfaior
regularidade pssivel

[ s R 2.1 - Periodicidade

[ ' R 2.2 - Abrangencia

|
|
[ s R 2.3 - Atividades desenvolvidas |
| S R 2.4 - Pessoas atendidas ‘

Arnbito da reglao. ter farcas
tarefad realizadas
ocgfionalmente.

Mapa Cognitivo —

Gestao Estratégica do Gabinete

133. Gerenciar & SDR de
forma estratégica. .nédo
dapalinhai
interesses dff G
E

no do

125, ManteN atualizadas as
agdes da SRR no sisterma
Gaverno fnline. . ter
agenda sefanal de
atividades e r§atdrios de
agles d

RAMO 3 - Autalizagao de a¢gdes no sistema
Governo online

39. Buscar amaior
/ 1cia possivel no
encarmighamento do R A,
encgminharos R As
apos P 20° dia domés
Ihseguente

38 buscar amaigr
antecedéncia possigel no
encaminhamentofde
agenda a0 governg..a
agenda ser encamifthada
com menos de 3 dias de

antecedéncia




Mapa Cognitivo —

Gestao Estratégica do Gabinete

133. Gerenciar a SDR de
forma estratégica...ndo

linha;

interesses dff Gowgeno di
Egfado
N

RAMO 4 - Reunides com drgaos da Adm.
e indireta

Direta

124. Promo¥er integragdo

corm drgdos dy adm. direta

e indireta.. tordar decisdes
de isoladalpents

4. Bujcarmaior

dok drods da adm
direta e fdireta nas
reunidef...ter uma
i inferior
50% dos
reserftantes dos
irgdos Ha regidio

a

123 Buscarmgor
frequéncia de reufides
o Grgdos da adrf Direta
e indirgta..realgar
reunides com periogicidade
superior a 80 dias
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Apéndice D — Estruturas Arborescentes

Estrutura Arborescente

Comunicagao

Avaliacao de Desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional (SDR’s)

Comunicagéo

Qualidade do
Site

Divulgac¢ao

Eficaciada
Midia Impressa

entrevistas

Dowonloads

de noticias noticias

‘ Volume de

‘ Frequéncia de

emradios ‘ atualizagéao

‘ ‘ Padronizagéao

‘ Linguagem

Estrutura Arborescente

Saude

Avaliacao de Desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional {SDR’s)

Saude

‘ Gestédo

Vigilancia
sanitaria

‘ Auditoria ‘

Vigilancia
epidemiolégica

Alimentagao
do sistema

Reunides
do PPS

Tratamento
de gestantes

Resolutividade
de processos

Distribui¢cdo
de auditores

‘ Vacinagéo

‘ HIV H Sifilis |Pomogeneidade‘ ‘Cobertura
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Estrutura Arborescente —

Administragao / Patrimonio

Avaliacao de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional
T {SDR’s) _— —

Administragao

Patriménio

Patriménio
imobilidrio

Patriménio
mobiliario

Transferéncia
de escolas

Prazo de
fechamento

Baixa de

Locagéo de Escrituragdo
Materiais e veiculos

imoveis de imoveis

Devolugao

Legislagdo de contratos

Prazo de || Aplicagao Prazo de
aditamento| | de indices | | regularizagao

de faturas

Entrega de
documentos

Estrutura Arborescente —

Administragao / Patrimonio

Avaliagao de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional
T (SDR’s)

Administragao

Patrimédnio

Frota de
veiculos

Aguae

Débitos na Atualizagao
esgoto

baixa de do sistema
veiculos

‘ Locagdo

‘ Energia

Locagao
de veiculos

Combustiveis

‘ Manutengao




Estrutura Arborescente —

Administragdo / Documentacao

Avaliacao de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional
{SDR’s)

Administragao

Documentagéo

Padronizagao Publicagdo Controle
de documentos de documentos de documentos

Forma de
encaminhamento

Documentos

Recolhimento 0
extraviados

Formato do
documento

Recebimento
de informacgdes

‘Cubran;a ‘Destrui;au ‘ Guarda ‘ ‘

Estrutura Arborescente —

Administragdo / Materiais e Servi

Avaliacao de Desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional (SDR’s)

Administragdo

Materiais e Servigos

Materiais Servigos

Modalidade Utilizagao do Modalidade de Cumprimento
de licitagéo Sistema LIC licitagéo de prazos
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Estrutura Arborescente —

Administragido / Recursos Humanos

Preenchimento

Avaliacao de Desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional (SDR’s)

Administragdo

Recursos
Humanos

Cadastro de Movimentagdo
servidores

de servidores

Encaminhamento

de cadastro

de documentos

. Servidores em
Prazo de envio

Instrug do de
processos

atividades fins

Estrutura Arborescente

Gestao Estratégica do Gabinete

Avaliacdo de Desempenho
Secretarias de Desenvolvimento Regional
(SDR’s)

‘ Gestdo Estratégica ‘

do Gabinete

dos municipios

Rep. da Adm.
direta e indireta

Gestdo do
CDR
T . " Rotatividade Aprovagéo
‘ Participagao ‘ ‘Dlvulgapau Pl de projetos
Membros Representantes
natos

Competéncia
orgamentaria

‘ Parcerias

Setoriais e
vinculadas




Estrutura Arborescente

Gestao Estratégica do Gabinete

Avaliacdo de Desempenho das Secretarias
de Desenvolvimento Regional (SDR’s)

Gestdo Estratégica
Do Gabinete

Atualizagao das Reunides com
’.:r';:i:: Agbes Orgéos da Adm.
no Sistema Direta e Indireta
o T Atividades Pessoas Relatério de - -
Periodicidade | i atendidas ‘ Agenda Semanal ‘ acées ‘ ‘ Periodicidade ‘ Representatividade
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Apéndice E — Construgéo dos Descritores

Desempenho das

Avaliagao de

SDR’s

1.1
Divulgacio
R
114 112 113
Eficacia da Enlrevistas Downloadas
midia impressa erm radio de notficias

Quantidade de
downloads de
noticias do governa
par radia ho dmbito
da regido nao Uitima

Quantidade de
entrevistas que 0
Secreldrio da SDR
realiza nas rdios da
regido no Uitimao

Percentual de
stérias produzidas
a S0R publicadas
hos meios de
comunicagan
pressa da regido

e

106. Aprimorar a comunicagao

SOR na regiao...nao controlar o

e disponibilizado na midia.
—-_—

T~

8. Tentar publicar com a maior frequéncia
possivel noticias ligadas ao governo em
Jjornais e radios da regido.. publicar
apenas esporadicamente noticias ligadas
an governo em jornais e radios da regido.

7. Buscar o maior nimero
possivel de downloads de
naticias do governo por radio
na regido...downloads

esporadicos.

B. Publicar o maior percentual
possivel das matérias
jomalisticas produzidas pela
SOR no dmbito da regiao.. ter

maternias jornalisticas produzidas ~
pela SDR publicadas apenas 105. Incent
ESporRricamente; 101. Realizar o maior n® atualizagio can
contetido:

possivel de entrevistas
em radios da
regiao...atingir urn
reduzido n° de pessoas.

site._atualizacé
feitas esporadi

5. Assegurar que as matérias
jornalisticas e material publicitario

0 trimestre trimestre
3 altimo trimestre o g
produzidos pelas SDR's sigam os
padries estabelecidos no maior n®
possivel de quesitos...as matérias
jornalisticas e material publicitario
superior a 80% Superiora 12 Superior a 60 .
produzidos pelas SDR nao seguirem os )
80% a 50% 10212 74 as0 padries estabelecidos. 102. Incentivar a produgao de
o matérias jornalisticas.. possuir
T e s : S T’///# poucas matérias em condices de
60% 3 70% 428 30 260 X publicago.
AGOES POTENCIAIS
Avaliagao de
Desempenho das
.
SDR’s
I
acomunicagao da
|.no controlar o que c 1 -
lizado na midia. e
>
12
Qualidade dosite
121 122
45. Aprimorar a qual\dgda do site das Frequérnicia de Voluire de Padrumga o LIn1 11254em
SDRs... Ter conteudo do site atualizagéo noficias B L
atualizado esporadicamente e ndo
ai0r nimero atender a0 p‘adrcn‘:ss :.:stahe\emdns
penloads de (23
erno por radio
lownloads
dicos.
104. Incentivar a
105. Incentivar a utilizagdo de linguagem
atualizagao constante dos formal.. ter os conteudos
conteddos do do site escritos em
site.. atualizagdes serem linguagem cologuial METmE N de noticias N de ndo e de na
feitas esporadicamente. & nosite confarmidades conformidades de
site da SDR no na dltimo encontradas no linguagem
dltimo trimestre trimestre site pelo CIASC encontradas no
.45 Eulscar no (ltimo site da SDR no
dispanibilizar o trimestre Glfimo trimestre
maior nimero de 103, Buscar atender a0s
conteudas possivel padroes especificados pelo
que atenda aos CIASC.. deservolver o site sem
interesses do preocupacao cumgtenmmenlu Superior s % Superior a 45 Inferior a5 Inferiora 5
governa na aos padroes
S'iler regiao...ninguém se 2o48 1298 528 520
s ge Enmpm:ﬁﬂ?g com 18 230 16 230 5210 ERL
os contelidos
£ a 15 a 15 11 2 18 11318

disponibilizados no
ste.
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hedgnte
et Avaliagéo de
e Desempenho das
T SDR’s
Cnpeado ‘

159

109, Desenvolver a
salde da regido...agir
de forma reativa.

107. Aprimorar a gestdo do sistema de

salde da regido. gerenciar sema i:g
participagio dos gerentes de satde ¢
Allmezngagéo do sem informagdes alualizadas. MO Nlhorar E

sistema

gerenciamento da
108. Melhorar 3 vigildncia sanitania...nio
auditoria em satide no ter conhecimento das
ambito 3 regisa.. ter agfes realizadas nos
processos ndo municipios.
9, Promover o maior i oneyis o hospias
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30t 2 s % % B0 pacrdes atualizag
0% [ raca e deteminades.. atas Sty
0% a 30% Qs s 0% solicitagdes com irregulares. controle 0
cumentagao irregular 0 gastos a|
Interior 3 20% Aumento umanto Aumento darl
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Avaliagao de
Desempenho das
SDR’s
-

15. Buscar o maior percentual
de redugdo de custos relativos
alocagao, energia, dgua e
esgoto..ndo haver
preocupagio com a redugdo

121, Gerenciar a frota de
veiculos...néo ter controle

de despesas referentes
aos veiculos.

e

3
Administrag &o

E]
Materiais e Recursos
senvigos Humanos

de rusios. 313 17
144. Reduzir Custos Controle da frota
custos com de veiculos
35 119. Reduzir locagdo de
imanic custos de J  yeigulos...ndo
o agn:a Et fiSTBrIBCUEAD AT Lo%;g%g de Déb\tgog riazba\xa
fia de 8sgoto. 1ery relagdo ao mesmo 143 Manter f i
bil, ge 117 Reduzir redugdo periodo do ano 0 sistama veiculos de veiculos
a0 custos com o anterior de conlrole de
- locagéo de ou aumento velculos naoter
L ¢ imdveis...contratos mfmmé;ﬁes
delocagio serem tuali Jativas & 31420 31432
renovados sem gaus?;‘:l‘iari\;enatenzﬁu Combustiveis Manutengéio
(ELEEED: & combustivel.
16. Ter regularizado . ), i
140. Buscar maior o maior n° pssivel Percentual médio de Percentual de Prazo médio gue a Prazo médio gue a
ontrole na baixa de do d6bhos no redugo de custos veiculos sem débitos SDR levou para SDR levou pata
materiais e 118. Redudir o e SO com lncagdo de relativos a (i) multas, proceder a proceder a
reiculos...dar baixa consumo de oreieu ] 18. Minimizar o vefculos no dtimo (i seguro i] &o de gastos d0de
em materiais & energia..er baixa em veiculos prazo de trimestre em relagdo e (i) licenciamento no com combustivel no despesas com
velculos com redugéo inferior com débilos de atualizagéo de a0 mesmao periodo do Ultimo trimestre. sistemna de contrale manutengio no
cumentagdo faltante at%ou iEYaac e gastos com ana anterior, de welculos no Oltima sistema de controle
e ataimegular. OTLRE nhnga.mrig G combustiveis no trimestre de veiculos o dtimo
| — licenciamento Camies trirmestre.
\ y controle de
veiculos. -alualizar 15% Superior 3 25% Hedado Nodads
i 142. Ter alas relalivas 0 gaslos apis abastecimento ‘manuiengio.
4@ baixa de materias e mais de 90 dias do 10% »80% a #1630 dias apiso BiE 30 dias gpds 3
veiculos dentro dos 19, Minimizar o prazo de  abastecimento. a5% abasteeimente, reanutengSo.
padrbes atualizagio de gastos com o 5 Mais de 30 a b0 cas i de 30260
deteminados...atas manuntent@o na sistema de a0 aps o dhastesimento, s aplsa
irregulares. controle de veiculos...atualizar o 50% 3 85% Mais de 60 2 80 dias e 66 3 50
3 08 gastos apts mais de 90 dias ==
da manutencéig et Mais de 30 dias ané T2 Be % s wpis
Aumento 0% ouinferior i oS ) :'én:mq; 0ce
Avaliagao de
Desempenhg.ras - -

SDR 150. Adi
docy
mec:

3
Administ
-
31 32 145. Buscar padronizacéo no
Patriménio Documentagéo encaminhamento de documentos . ter

T
Padronizagén de
documentos

Publicag
docume

Fo%‘%awtgdo Recegb?mze:ﬂo d 3222
docurments infarmagéies Cobranga

Fercentual de Percentual de Fercentual de Fercentual de
documentos documentos documentos matérias
encarminhados encaminhados gue encaminhados publicadas cujo
via e-mail no atendemn as nomas para publicagdo pagamento esteja
(ltimo trimestre estabelecidas no que se comvigencia devidamente
refere a formatagéo de superior 2 30 dias quitado no aftimo
pagina, tamanho e tipo da data de trimestre
de fonte, na Gitimo publicag o no
timestre dltimo trimestre
uperior a 60% uperion a 80% Inferior a 10% Superior a G0
0% 2 60% >70% a80% 0% 504 a2 B0%
A0% a 50% B0% a70% 0% ~a0% a2 50%
0% a340% 0% 280 % 0% 30 ad0%
Infarlar 2 30% nferior a 50% Superior 2 30% Inferior 3 306

formatagies.

20. Incentivar o
encaminhamento
de documentos
via e-mail...ter os
documentos
encaminhados por
correio.

21, Garantir gue 0s
documentos encaminhados
pela SDR atendam as normas
estabelecidas no que diz
respeito a formatacéo de
pagina, tamanho da fonte e
tipo da fonte utilizados...ndo
seguir um padréo nos
documentos encaminhados.

documentos encaminhados de formas
variadas e com diferentes

22. Minimizar o prazo
decorrido entre a produgao
dos documentos e seu
recebimento para
publicagéo.. receber
documentos para
publicagio com mais de
eis meses de defasagem.

146. Aumentar 3
publicacao de doc!
SDR.. publicar docuny
sem a devida

23. Aumentar o percentual o
matérias publicadas cujo
pagamento esteja
devidamente quitado...mantg
o nivel atual de inadimplénci
em publicagoes

163



164

Avaliagao de
Desempenho das

) 150. Administrar a trami
*SD'RL documentos...ndo m
mecanismos de cont

padronizagao
Administrag &o

32
Documentagdo

scar padronizagéo no
ento de documentos.. ter
encaminhados de formas
s e com diferentes
formatacdes

Patriménio

1486. Aumentar a eficacia na

publicagdo de documentos pela
DR...publicar documentos antigos e
sem a devida quitagao.

il
Padronizagéo de
documentos

Publicagéo de
documnentos

3211 3212 3221
Forma de Fomnato do Recebimenta d C%'Ergnza REESEI%”HBT
encarninhamento dacumenta informagdes &
22 Minimizar o prazo recollf
decorrido entre a produgéo docu
dos documnentos e seu =
recebimento para
Percentual de Percentual de Percentual de Fercentual de Percentu publicagao.. receher
documentos documentas documentos matérias docume daocumentos para
encarninhados encaminhados que encarminhados publicadas cujo recolhide - .
via e-mail no atendem 4s nomas para publicagdo pagamento esteja prazo le publicagao com mais de
dltimo trimestre  estabelecidas no que se comvigéncia devidamente confor \seis meses de defasagemn 148. Cumpy
refere a fornatagdo de  superior a 30 dias guitado no ditimo legislar .
pagina, tarmanha e tipo da data de trimestre. especific legal para rg
de fante, no dltima publicacdo no dltirna trir de docum
trimestre Ultirno trimestre eos docurmentod
ninhados 23. Aumentar o percentual de &
g m |
uperior 2 0% uperior 2 0% Ineror 2 10% Superior a 0% 13 NOrmas matérias publicadas cujo com seis
que diz pagamento esteja atra)
U SR o o 2 u Ao de devidamente guitado.. manter
40% 2 50% 50% a70% 0% >a0% a 50% fonte e o nivel atual de inadimpléncia
0% 2408 0% 2 80% 0% 20% 240% dos..ndo em publicages
0 Nos
Inferior a 30% nferior a50% Superior a 30t Inferior a 30% ninhados
hdaginde
ok Avaliagéo de

Nesemnenho das

-]

trar a tramitacao de
tos...nGo manter
nos de controle e

fronizago.

rag&o

Iateriais e Recursos
Humanos

147, Controlar a tramitagéo de
documentos da SOR.. néo atender aos

ficia na er

tos pela prazos de recolhimento e destruicéo e

s antigos e nao manter os documentos em local

Can. apropriado e facil recuperagao L=
documentos

ao | [ e 23 | | e
. EColnimento BSIrUIGAD Larca
24 Garantir o cumprimento do 2B. Garantir que os documentos & Eutraviados
prazo legal relativo a solicitados sejam recuperados com
recolhimento e destruigéo de a antecedéncia necesséria para
documentos...ndo respeitar a sua utiizagao...documentos
tabela de temporalidade estarem desaparecidos no
mamento em que s30 solicitados.
Percentual de Percentual de Percentual de Percentual de
documentos documentos documentos documentos
. recolhidos no destruidos no guardados de foma demandados néo
25. Manter espago fisico, equiparnentos prazo legal prazo legal adequada (local, encontrados no
4 mori I = EnnrmmNe EnnrmmNe pessoal e registro em dltimao trimestre
148. Cumprir o prazo e pessoal adequados para realizar a Jogislagén legislagén TR eTE
egal para recolhimento guarda dos documentos... documentos especifica no especifica no trimestre
de documentos.. ter arquivados de em local inadequado, por ditimo trimestre ditimo trimestre
Kocumentos recolhidos pessoal ndo capacitado e sem registro
com seis meses de em sistema. % Superior a 25% Superior a ¥5% Superior a 5% %5
atraso.
>80% a85% ~50% 2 66% »80% a85% 5%
149. Cumpriro prazo legal 205% 2 80 >65% a80% =65% a B0% 10%
para destruigdo de
documentos...ter documentos 25014 2 654 >50% a65% 2504 2 654 154
estrufdos com sefs meses de .
atraso. &% ouinterior 50% ouinferior &0% ouinferior SIECw

a15%
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Avaliagao de
Desempenho das
SDR’s
-

151. Melhorar a gestdo de materiai
serivgos...adquirir materiais e servi

sem licitagdo e ter sistemas de
— informagéo desatualizados.
32

Patriménio Documenta

115. Aprimorar a gestao
de materiais...materiais
serem adquiridos sem
licitagdo e ndio serem
atualizados no sistema

3341
Wodaljdade de
lictagan

3312
Utilizagdo do
sisterfia LIC

27. Buscar o maior

Fercentual de compras Fercantual de percentual possivel de
realizadas via pregdo licitagdes cujas utilizagéo do sisterna
eletrinico no ditima vencedoras foram P
trimestre atualizadas no B LIC""?’ e bl fe il Pelucd
sistemna na ditimo 28. Buscar 0 maior indice utilizam o sistema.
trimestre possivel de pregdes para
aquisigao de materiais... adquirir
materiais pormeio de outras
modalidades de licitagdo
Superior a 8% Superior a 0%
»70% a80% »60% 290%

29. Buscar o maior indice po

;g?;‘ a SIS aES pregdes para aquisicdo
0% 1 50% 05 2 70% senvigos...adquirlr sevigos po
outras modalidades de lici

Inferior 2 50% Inferior a 60%

Avaliagao de
Desempenho das

SDR's

elhorar a gestdo de mateniais e

5. adquirir materiais e servigos G50
In licitagdo e ter sistemas de

jformagéo desatualizados

Recursos
Humanos

Iateriais e
Serigos

o
s 116. Aprimarar a gestio
de servigos...senigos
serem adquiridos sem
i licitagdo e terem a 33241 3322
vigéncia alterada "em Madalidade de Curnprimenta
cima da hora" licitagén de prazos
T 0 malor
possivel de Percentual de Fercentual de
Mo sistema B L . servigos contratados contratos de
iros que nio 1. Buscar a maior antevedéncia possivel no_ ¥ia pregdo eletronico prestagdo de servicos
encaminhamento de solicitago para promogagao no (itimo trimestre cuja solicitagio de
sistema. ou alteragdo de vigéntia de contrato de prestagio alteragéio ou
de servigo...encamirhar sclicitagdo com menos de promogagéo foi

encaminhada com
antecedéncia igual ou
superior a 30 dias oo

s6U vencimanto no

30 dias de antecedncia.

tltirnn trimestre
Superior a 0% Suparior 3 90%
>70% aB0% >80% a00%
29. Buscar o maior indice possivel de
pregdes para aquisicdo de PR 0 70 >70% 2 80%
senvigos..adquirir servigos pormeio de S0t 2 80% S0 2 70%

outras modalidades de licitagdo.
Inferior a 50% Infarior a B0%




Avaliagao de
Desempenho das

3411
Preenchimenta
de cadastro

Percentual de
cadastros de
semvidores preenchidos
corretamente
inome, cargo, ato, data
e escolaridade) no
ultime trimestre

Superier 3 85%

SDR’s
R R
—_—
3 186. Desenvolver o gerenciamento dos
Administrag tecursos humanas...ndo ter controles
- adequados para cadastramento
movimentagdo de senidores.
32 d
Patriménio Documentagdo

E;agdma‘sdtgmmdse 152 Melhorar o processo de
cadastramento dos senvidores...receber
documentos para cadastramento de movi
3412 34153 servidores incompletos e em cima da i
Eﬁsg‘gﬂpﬁgﬂm” Prazo de emio hora
senvidol

Percentual de
documentos
encaminhados gque
atendem aos

procediment

€ sem|

B3. buscar o maior prazo possivel no

encaminhamenta dos dados do senidor para
processamento de foha de pagamento.. receber
dados dos sendores na vespera do

61. Exigrr que 3 SOR preencha
integralmente os dados do
senvidor no cadastro enviado &
setonal.. receber cadastros de

Percentual de
cadastros enviados
para processamenta

de folha de

contidos no manual no
uttimea trimestre

Superior 3 25%

pagamento com 5 ou
menos dias de
antecedéncia no
Ultirno trimestre

processamento da folha

servidores incompletos.

164, Bustar in

>80% a05% *80% 2 95%
B6% a B0% SB5% a B0%
550% 2 654 280% 2 65%

0% ouinferior 50% ouinferior

processos p
3 183, Aprimorar o encaminhamento de senvidores.
documentos...néo sequir 05 instriido;
o procedimentos confidos no manual.
0%

30% 50 3 B5% 20%
Superior a 30% Tt e Superior 2 30%

Avaliagao de
Desempenho das

156. Desenvolver o gerenciamento dos
recursos humanos...ndo ter controles
adequados para cadastramento e
movimentago de seradores.

processo de
rvidores...receber
pdastramento de
05 ¢ em cima da

62. Buscar uma
movimentagao de senvidores
mais eficaz...movimentar
senvidores por razdes politicad
e sem processo formalizado.

163. buscar o maior prazo possivel no
pminhamento dos dados do servidor para
ssamento de folha de pagamento.. receber
dados dos servidores na vespera do
processamento da folha

154, Buscar instruir de forma correta os
processos para movimentagdo de
ervidores...receber processos ndo
instriidos de forma correta.

185. Minimizar o n® de servidores
convocados atuando em atividades
fins...possuir grande ° de servidores
convocados aluando em atividades fins.

SDR's
1)
4
Iateriais e Recursos
SBVICOS Humanos

Mowimentagéo de
Senidores

3421
Instrugdo de
processos

3422
Senidores em
atiidades fing

Fercentual de
processos para
movimentagdo de
servidores
instruidos
corretamente no

Fercentual de
Servidores
ronvocados que
BXECEIT CAY0S
vinculados a
atividades fins da

Gitima trimestre SDR efou de
outras SDR'S no
Gltirno trirmestre
uperior a 85% 0%
B0% 2 85% 0%
5% 2 80% 20%
504 2 65% 305

0% ou inferior Superiora 3%
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J—
41 4
Gestsio do DR Forgas
411 g
Participagéo
4111 Renr et Rer d o
epresentantes . da adrm
Wermbras natos dog MUNICIPIoS dlre@ e indireta

Percentual de
membros natos
titulares isectetario,
prefeitos e Presidentes
da cémara de
wereadores) que

Percentual de
representantes
titulares dos
municipiog
(sociedade civil}
que participaram

Percentual de
representantes da
Adrninistragin
Direta e Indireta
com sede no &mhito
da regido que

participaram das das reunides do participaram das 1
reunides do GCOR no CDR no Ottimo reunides com o 2
Ultirno trimestre: trimestre CDR no Gitirmo 3
trimestre 4
Superior a 70% Superior 2 70% Superiar a @0%

*50% a 70% =50% a 70% *B0% & 90%

»30% 2 50% 30% 2 50% 65% 280%

[

20% a30% 20% a30% 50% a2 65%

nterior 2 20% Inferior 2 20% Interlar 2 S0

participago possivel

titulares...os membro;

representantes dos
rmunicipios.. ter um

32 Instigar a maior
participagdo possivel dag
partes interessadas nas

participando das reunides.

5. Incentivar a maior

0us ernbos 132 Incentivar a

participagdo de

fitulares membros de 6rggds
encarminharem da adm. diretg/e
suplentes,

131, Incentivar a partigipantes

participagéo dos

55. Divulgar os
resultados das
reunifes no maior

pequeno r A
percentual de [ numero de canais de
municipios comunicagéo

possiveis_nao ter
divulgagdo de
resultados em
nenhum tipo de midia.

presentes

129.E
128. Executar o maior n® possiv

possivel de projetos de

ompeténcia orgamentania das setoriais.. ter menos de tarefas realizadas cont

da SDR..ter menos de 30% dos projetos ocasionalmente. T
30% dos projetos executados

executados i

Avaliagao de

Desempenho das
SDR's

4
Gestdo Estratégica
do Gahinele

41
Gestdo do COR

414
Parficipagéo

42

Forgas Tarefa

Atualizagsc
acdes no sis

A1 35. Incentivar a maior "
Dwumiéu Rotatiidade de  participag&o possivel - Promover reunides
Iocal dos membros 132, Incentivar nos mails variados

4114
IMembros natos

41142
Representantes
s municipios

4113
REF da adrm
direfa g indireta

Fercentual de
membros natos
titulares (secretdrio,
prefeitos e Presidentes
da cémara de
wereadores) gue

Fercentual de
representantes
titulares dos
municipios
(sociedade civil)
que participaram

Fercentual de
representantes da uti
Administragdo
Direta & Indireta
com sede no dmbitn
da regido que

para divulgar os
resultados de cada
reunigo do COR na

Gltimo trimestre

titulares m:r?\iglrcolgau?g ambito da regido...ter
encaminharem da adm. dir reunides realizadas
suplentes, indirsta. b SEermpre No mMesmo

131 Incentivar a
participacdo dos
representantes dos
municipios.. ter urn,

Rotatividade de
locais de
realizagdo das
reunifies do CDR
no Gltima trimestre

Weios
lizados pela SDR

participaram das das reuniies do participaram das 1. Intermet
reunides do GOR no CDR no (Htimo reunides corm o 2. Jomal
(ltimo trimestre trimestre CDR no titima 3. Jornal Institucional
trirestre 4 - Radio
Superior a 70% Superior a 70% Superior 3 0% Todas 3 Cada un
midias lncal dife
*50% a70% »50% 2 70 >80% 2 00% 3 midias Duas no
mesmo |
>30% a 50% 230% a 50% >B5% a80% 2 midias Tigsno
mesmo
20% a30% 20% 2 30% SDCRalE S 1 miidia Quein o
mesms
nferior a 20% Inferior a 20% Inferlar.s S0% Henhums das S|

midias no mezm

reunides do CDR.. fer menos
da metade dos interessados

competéncia orgamentéria

titulares...os membro;

percentual de

128. Executar o maior n®
possivel de projetos de
competéncia orgamentana
da SDR...ter menos de

130. Gerenciar o Conselho
de Desenvolvimenta
Regional..ter um congelho

que néo seja efetivo

‘______)___—r

34. Buscar a execugao integral
do rnaior n° possivel de projetos

apravados pelo COR no 126. Ap|

semestre anterior...a maioria das o

dos projetos aprovados ndo sair tarefa

2 do papel. neces|
A

. 56. Buscar a realizagao

. Promover reunides  dos projetos aprovados
nos mais variados no COR..aprovar
locais possiveis no  projetos e no realizé-los.

ambito da regido.. ter

reunides realizadas
sempre no mesmo

local.

Incentivar o

desepfolvimento de parcerias

realizagéio dos projetos

provados no COR...aqgir de
forma isolada.

42 Buscar a maior
regularidade possivel
na realizag3o das forgas|
tarefas no ambito da
regido..passar mais de
urn frimestre sem que
seja realizada uma
forga tarefa no ambito
da regido

58. Executar os projetos
aprovados no
CDR...projetos ndo serem
executados poroue a
competéncia
orgamentaria ndo é da
SDOR

/ 43

R forgas

xecutar o maior n® 36. Promover o maior n® ama
el de projetos com possivel de forgas tarefas no possi|

ambito da regido.. ter forgas taf

130. Gerenciar 0 Corf

de Desenvolvimer
Regional...ter um corf
que nio seja efeti

32. Instigar a maior
participagdo possivel das
partes interessadas nas
reuniGes do CDR..ter menos
da metade dos interessados
participando das reunides.

locais possiveis no

local.

55. Divulgar os
resultados das
reunifes no maior
nimero de canais de

pegueno 58. Executar 0s projet
aprovados no
CDR...projetos ndo se]
executados porque
competéncia
orgamentaria néo & o
SDR

municipios
presentes

divulgagdo de
resultados em
nenhum tipo de midia.

129, Executar o maior n®
nossivel de projetos com
competéncia orgamentana £

das seloriais..ter menos de

30% dos projetos

30% dos projetos executados

executados
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Avaliagao de
Desempenho das
SDR’s
T

35. Incentivar a maior
participagdo possivel
dos membros
titulares...os membro;

titulares
encaminharem
suplentes,

131. Incentivar a
participagdo dos
representantes dos
municipios..ter um
pequeno
percentual de
municipios
presentes

128. Executar 0 maior n®
possivel de projetos de
competéncia orcarmentaria
da SDR._ter menos de
30% dos projetos
executados

32. Instigar a maior
participagao possivel das
partes interessadas nas
reunides do CDR..ter menos
da metade dos interessados
participando das reunides.

132. Incentivar a
paricipacdo de
membros de Grg

da adm. direty/e

indireta__ter gm
pequeno peryentual
de drgdog com

55. Divulgar 05
resultados das
reunides no maior
nimero de canais de
comuricagdo
possiveis..n&o ter
divulgacéo de
resultados em
nenhum tipo de midia.

local

58. Executar o
CDR...projetos

competé|

128. Executar o maior n®
possivel de projetos com

competéncia orgamentania
das setoriais__ter menos de

30% dos projetos
executados

130. Gerenciar 0 Congelho
de Desenvolvimento

. Promover reunides
nos mais variados
Ilocais possiveis no

ambito da regido . ter
reunides realizadas
sempre no Mesmo

aprovados no
executados porque a

orgamentaria ndo é da
SDR

Regional..ter um conselho - _
que nfo seja efetivo 44
1 das Reunides com
34, Buscar a execugdo integral iema orfios da adm
do maior n° possivel de projetos 126

aprovados pelo COR no
semestre anterior...a maiona

dos projetos aprovados nio sair tarefa
do papel. nece
A

56. Buscar a realizagdo
dos projetos aprovados
no CDOR...aprovar
projetos e ndo realiza-los

Pri 'Jetos
aprovades

4141 1142
Carmpeténcia -
orgar%enténa Parcerias

4 1

141
8DR

- Incentivar o
lvimento de parcenas

41412
Setonais e
inculaas

realizagdo dos projetos
provados no CDR...agir de
forma isolada

42. Buscar a maior
idade possivel
na realizagdo das forgas

s projetos

néo serem tarefas no ambito da semestre Selorias aprovados  projelos aprovados
regido... passarmais de no ditimo semestre no CDR na dltimo
ncia um trimestre sem que trimestre
seja realizada uma
forga tarefa no dmbito
da regido. 2aem Superior 280% Suparior 2 @1% Suparior
43 rrente
forgas 1Mats
36. Promover o maior n® a Méiscal SHL.AETE HBAEDE :
possivel de forgas tarefas no poss 7310
ambito da regido.. ter forgas Hosal FED ORI oo 2T
tarefas realzadas cone
ocaslonalments e 20 a 50% 30 2 504 226
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Apéndice F — Descritores, Escalas Macbeth e Fungdes de Valor

Descritor 1.1.1: Eficacia da midia impressa

Niveis de | Niveis de .
N Descricao

Impacto | Referéncia

N5 superior a 90%

N4 BOM >80% a 90%

N3 >70% a 80%

N2 NEUTRO |60% a 70%

N1 Inferior a 60%

[Escala: Percentual de matérias produzidas pela SDR publicadas nos meios de
comunicacao impressa da regiao no Gltimo trimestre.

200
150 .
100 /
50
0 i
-50 / ‘
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 1.1.2: Entrevistas em radio
Niveis de | Niveis de i
. Descrigéo
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 12
N4 BOM 10a12
N3 7a9
N2 NEUTRO |4a6
N1 Inferior a 4

Escala: Entrevistas que o Secretario da SDR realiza nas radios da regi@o no ultimo

trimestre

200
150
100

-50

50

V'

/

e

v

N1 N2 N3

N4 N5
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Descritor 1.1.3: Downloadas de noticias

Niveis de | Niveis de o
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 90

N4 BOM 71a90

N3 51a70

N2 NEUTRO 30 a 50

N1 Inferior a 30

Escala: Quantidade de downloads de noticias do governo por radio no ambito da regiao

no ultimo trimestre

200

150 -
100

/

/

50
0 /
-50

A T

N1 N2

N3 N4 N5

Descritor 1.2.1: Frequéncia de atualizagdo

Niveis de | Niveis de .
P Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 45

N4 BOM 3la4bs

N3 16 a 30

N2 NEUTRO [|6a 15

N1 Inferior a 6

Escala: Nimero de atualiza¢des no site da SDR no Ultimo trimestre

200
150 7S
100 —
o) A””/"(””z‘,/””v
O i
-50 ~— ‘ ‘
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 1.2.2: Volume de noticias
Niveis de | Niveis de .
P Descricéo
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 45
N4 BOM 31 a45
N3 16 a 30
N2 NEUTRO |6 a 15
N1 Inferior a 6

Escala: n° de noticias colocadas no site no ultimo trimestre

200

&

150

/

100
%0 /
0

-50 —

v T

N1 N2

N3 N4 N5
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Descritor 1.2.3: Padronizagéo

Niveis de | Niveis de .
P Descricéo

Impacto | Referéncia

N5 Inferior a 5

N4 BOM 5a9

N3 6all

N2 NEUTRO |11l a5

N1 Superior a 15

Escala: N° de ndo conformidades encontradas no site pelo CIASC no ultimo trimestre

200
150
100 -
50 -
0
50 o=
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 1.2.4: Linguagem
Niveis de | Niveis de .
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Inferior a 5
N4 BOM 5a9
N3 6al0
N2 NEUTRO 11 a 15
N1 Superior a 15

Escala: N° de ndo conformidades de linguagem encontradas no site da SDR no ultimo

trimestre

200

150

100
50
O A

-50

N1 N2

N3

N4 N5

Descritor 2.1.1: Alimentacado do sistema

Niveis de Niveis de R
. Descricao

Impacto |Referéncia

N6 Superior a 90%

N5 BOM >80% a 90%

N4 >70% a 80%

N3 >60% a 70%

N2 NEUTRO |50% a 60%

N1 inferior a 50%

Escala: Percentual de municipios que atualizaram os dados no sistema SIABS no

ultimo trimestre

N1 N2 N3

N4 N5

N6
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Descritor 2.1.2: Reunides do PPS

Niveis de | Niveis de _
A Descrigcao

Impacto Referéncia

N6 Superior a 90%

N5 BOM >80% a 90%

N4 >70% a 80%

N3 >60% a 70%

N2 NEUTRO []50% a 60%

N1 inferior a 50%

Escala: Percentual de participacéo do gerente de saude nas reunides de colegiado
regional do pacto pela satde no ultimo trimestre

N1

N2 N3 N4 N5 N6

Descritor 2.2.1: Resolutividade de processos

Niveis de Niveis de o
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 90%

N4 BOM >70% a 90%

N3 >50% a 70%

N2 NEUTRO [>30% a 50%

N1 30% ou inferior

Escala: Percentual de processos concluidos em relacdo aos processos autuados no
dltimo trimestre

200
150
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 2.2.2: Distribui

¢do de auditores

Niveis de | Niveis de .
A . Descrigcao

Impacto | Referéncia

N5 1/ até 4

N4 BOM 1/maisde 4 ab

N3 1/maisde5a6

N2 NEUTRO |J1/maisde6a?7

N1 1/maisde 7 a8

Escala: Proporcédo de auditores em relagdo ao n°® de municipios de abrangéncia do
servi¢co no ultimo trimestre

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 2.3: Vigilancia sanitéaria

Niveis de | Niveis de .
A Descricéao

Impacto Referéncia

N5 superior a 90%

N4 BOM >70% a 90%

N3 >50% a 70%

N2 NEUTRO [>30% a 50%

N1 30% ou inferior

Escala: Percentual de acdes de vigilancia sanitaria dos municipios atualizados no
sistema PHAROS no ultimo trimestre

200

150

&

100 -

/

\ 4 T

50
0 /
-50

N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 2.4.1.1: HIV
Niveis de | Niveis de -
A Descrigcao
Impacto Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO |>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de gestantes com HIV em tratamento em relacéo ao total de
gestantes com HIV cadastradas no ultimo trimestre

200
150 &
100 —
50 -
O 4
-50 =" ‘
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 2.4.1.2: Sifilis
Niveis de | Niveis de o
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de gestantes com sifilis em tratamento em relacéo ao total de
gestantes com sifilis cadastradas no ultimo trimestre

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 2.4.2.1: Homogeneidade

Niveis de | Niveis de -
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >65% a 80%

N2 NEUTRO |>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de municipios na area de abrangéncia da SDR com cobertura de

vacinagao superior a 80% na Ultima campanha de vacinagao.

200
150 - /
100
50
0 —
-50 /
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 2.4.2.2: Cobertura
Niveis de | Niveis de -
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual da populacdo na area de abrangéncia da SDR vacinada na ultima

campanha de vacinagao.

200
150 -
100 -
50 -
0
-50 /
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.1.1.1: Prazo de aditamento
Niveis de | Niveis de .
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala:Percentual de contratos aditados no prazo igual ou inferior a 30 dias do prazo

legalmente previsto no Gltimo trimestre

200
150

100

50

-50

N1

N2 N3

N4 N5
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Descritor 3.1.1.1.2: Aplicacado de indices

Niveis de | Niveis de -
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Inferior

N4 BOM Igual

N3 Até 20% superior

N2 NEUTRO ]>20% a 30% superior

N1 >30% a 40% superior

Escala: Média dos indices de corre¢éo aplicados na locagéo de imoveis em relagdo aos
informados pela Dir. de G. Pat. no Ultimo trimestre

200
150 |
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.1.1.1.3: Regularizacao de faturas

Niveis de | Niveis de DA
a . Descricao

Impacto |Referéncia

N5 No ato

N4 BOM 1 a 30 dias

N3 Mais de 30 a 60 dias

N2 NEUTRO [Mais de 60 a 90 dias

N1 Mais de 90 a 180 dias

Escala: Prazo médio decorrido para regularizagdo de faturas de agua e luz apés a
assinatura do contrato ou termo de entrega no ultimo trimestre.

200
150 A
100 -
50 -
0 /
-50 o
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.1.1.1.4: Legislacao

Niveis de | Niveis de .
A Descrigcéao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >56% a 80%

N2 NEUTRO |>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de processos de dispensa de licitagdo para locagao de iméveis que
atendem as normas da IN n° 001/99/SEA/DIPA, (itens 3.3.1 a 3.3.7), no ultimo trimestre

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.1.1.1.5: Devolucéo de contratos

Niveis de | Niveis de -
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >65% a 80%

N2 NEUTRO |>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de contratos de locagao de iméveis devolvidos em prazo igual ou
inferior a 30 dias da assinatura no Ultimo trimestre

200
150
100

50

-50

/
/
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.1.1.2: Escrituragdo de imoéveis

Niveis de

Niveis de

Impacto | Referéncia Descrigao
N5 Até 30 dias.
N4 BOM Mais de 30 a 60 dias.
N3 Mais de 60 a 90 dias.
N2 NEUTRO |Mais de 90 a 120 dias.
N1 Mais de 120 a 180 dias.

Escala: Prazo médio decorrido entre o encaminhamento de processos para escrituracao
e sua devolugao no ultimo trimestre.

200
150 A
100 A
50 -

-50

-

A T

N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.1.1.3: Transferéncia de escolas

Niveis de | Niveis de .
N Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Mais de 80%

N4 BOM >59% a 80%

N3 >39% a 59%

N2 NEUTRO | 20% a 39%

N1 Menos de 20%

Escala: Percentual de escolas isoladas devidamente cadastradas e transferidas para os

municipios no ambito da regido no Ultimo trimestre.

200
150 |
100 —
50 /
O /
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.1.2.1: Prazo de fechamento

Niveis de | Niveis de -
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >65% a 80%

N2 NEUTRO |>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de bens adquiridos pela SDR atualizados dentro do prazo de
fechamento da consolidagdo mensal do patrimdnio no ultimo trimestre

200
150 A /
100 A
50
0 —
50 I e——"
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.2.2.1: Entrega de documentos
Niveis de | Niveis de .
A Descrigcao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [|>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de solicitacdes de baixa de mat. e veiculos com documentagao
completa no ultimo trimestre.(Solicitagdo de baixa via sistema, ata da comisséo e oficio
de encaminhamento)

200
150 <
100 /
50
01 /
-50 &
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.2.2.2: Qualidade da ata
Niveis de | Niveis de -
P Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >8% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO |>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de atas relativas a baixa de materiais e veiculos dentro dos padrdes
determinados, no Ultimo trimestre.

200

150 -

/

N1 N2

100
50 -
O A

-50

N3

N4 N5

178



Descritor 3.1.3.1: Locacé&o

Niveis de | Niveis de -
. Descricao

Impacto Referéncia

N5 Superior a 50%

N4 BOM >40% a 50%

N3 >30% a 40%

N2 NEUTRO ]20% a 30%

N1 Inferior a 20%

no ultimo trimestre em

Escala: Percentual de contratos de locagdo de iméveis com custos de locacéo reduzidos
relagdo aos custos do mesmo periodo do ano anterior.

200
150 .
100 —
o] /
O 4
-50 ;
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.3.2: Energia
Niveis de | Niveis de o
A Descrigéo
Impacto | Referéncia
N5 15%.
N4 BOM 10%.
N3 5%
N2 NEUTRO 0%
N1 Aumento

Escala: Percentual médio de reducao de custos com energia no ultimo trimestre em
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.

200
150 £
100 /
50
0 A/’,,,Of””v
-50 >
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.3.3: Agua e esgoto
Niveis de | Niveis de L
. Descricéo
Impacto | Referéncia
N5 15%.
N4 BOM 10%.
N3 5%
N2 NEUTRO ]0%
N1 Aumento

Escala: Percentual médio de reducdo de custos com agua e esgoto no ultimo trimestre

em relagcdo ao mesmo periodo do ano anterior.

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.1.4.1: Locacgéao de veiculos

Niveis de | Niveis de -
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 15%.

N4 BOM 10%.

N3 5%

N2 NEUTRO |0%

N1 Aumento

Escala: Percentual médio de reducéo de custos com locagéo de veiculos no ultimo
trimestre em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.

200
150 - /
100 -
50
0 —
-50 /
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.4.2: Débitos na baixa de veiculos
Niveis de | Niveis de .
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [|>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de veiculos sem débitos relativos a (i) multas, (ii) seguro obrigatorio e
(iii) licenciamento no dltimo trimestre.

200
150 -
100 —
50 /
O /
50 o=
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.1.4.3.1: Combustiveis
Niveis de | Niveis de .
A Descrigcéo
Impacto | Referéncia
N5 No dia do abastecimento
N4 BOM Até 30 dias ap6s o abastecimento.
N3 Mais de 30 a 60 dias ap6s o abastecimento.
N2 NEUTRO [Mais de 60 a 90 dias ap6s o abastecimento.
N1 Mais de 90 dias ap6s o abastecimento.

Escala: Prazo médio que a SDR levou para proceder a atualizagdo de gastos com

combustivel no sistema de controle de veiculos no uGltimo trimestre.

200

150 .
100 —

N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.1.4.3.2: Manutencéo

Niveis de | Niveis de .
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 No dia da manutencéo.
N4 BOM Até 30 dias apos a manutencéo.
N3 Mais de 30 a 60 dias apos a manutencéo.
N2 NEUTRO [Mais de 60 a 90 dias apos a manutencéo.
N1 Mais de 90 dias ap6s a manutengao.

Escala: Prazo médio que a SDR levou para proceder a atualizagéo de despesas com
manutenc¢ao no sistema de controle de veiculos o ultimo trimestre.

200
150 |
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.2.1.1: Forma de encaminhamento

Niveis de | Niveis de .
A Descrigcao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 60%

N4 BOM >50% a 60%

N3 >40% a 50%

N2 NEUTRO |30% a 40%

N1 Inferior a 30%

Escala:Percentual de documentos encaminhados via e-mail no ultimo trimestre

200
150 .
100 —
50 |
O,
50 o= :
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.2.1.2: Formato do documento

Niveis de | Niveis de .
A Descricéao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 80%

N4 BOM >70% a 80%

N3 >60% a 70%

N2 NEUTRO [|50% a 60%

N1 Inferior a 50%

Escala: Percentual de documentos encaminhados que atendem as normas
estabelecidas no que se refere a formatacao de pagina, tamanho e tipo de fonte, no
ultimo trimestre.

200
150 -
100 | /
50
0 - /
-50

A T T

N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.2.2.1: Recebimento de informagdes

Niveis de | Niveis de .
A Descrigéo

Impacto | Referéncia

N5 Inferior a 10%

N4 BOM 10%

N3 20%

N2 NEUTRO ]30%

N1 Superior a 30%

Escala: Percentual de documentos encaminhados para publicagdo com vigéncia
superior a 30 dias da data de publicac&o no Ultimo trimestre

200
150 -
100 /
50 - /
0
50 o=
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.2.2.2: Cobranca
Niveis de | Niveis de .
A Descrigcéo
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 60%
N4 BOM >50% a 60%
N3 >40% a 50%
N2 NEUTRO |30% a 40%
N1 Inferior a 30%

Escala: Percentual de matérias publicadas cujo pagamento esteja devidamente quitado
no ultimo trimestre.

182

200
150 *
100 —
50 -
O 4
-50 *~— ‘ ‘
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.2.3.1: Recolhimento
Niveis de | Niveis de .
A Descricéao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [>50% a 65%
N1 50% ou inferior
Escala: Percentual de documentos recolhidos no prazo legal conforme legislagéo
especifica no ultimo trimestre.

200
150 .
100 —
%0 /
0
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.2.3.2: Destruicao

Niveis de | Niveis de .
A Descricéao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >65% a 80%

N2 NEUTRO [>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de documentos destruidos no prazo legal conforme legislacao
especifica no Gltimo trimestre.

200

150

100 -

/

\ 4 T

50
0 /
-50

N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.2.3.3: Guarda
Niveis de Niveis de -
P Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [|>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de documentos guardados de forma adequada (local, pessoal e
registro em sistema) no ultimo trimestre

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 3.2.3.4: Documentos Extraviados

Niveis de | Niveis de .
A Descrigéo

Impacto | Referéncia

N5 0%

N4 BOM 5%

N3 10%

N2 NEUTRO |15%

N1 Superior a 15%

Escala: Percentual de documentos demandados ndao encontrados no ultimo trimestre

200
150 L 2
100 -
50 -
0 /
-50 o
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.3.1.1: Modalidade de licitacao

Niveis de | Niveis de .
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 80%

N4 BOM >70% a 80%

N3 >60% a 70%

N2 NEUTRO |50% a 60%

N1 Inferior a 50%

Escala: Percentual de compras realizadas via pregéo eletrdnico no ultimo trimestre

200

&

150
100 -

/

g T

N1 N2

50
0 - ‘/////‘r////v
-50

N3 N4 N5

Descritor 3.3.1.2: Utilizacao do sistema LIC

Niveis de | Niveis de .
A Descricéo

Impacto | Referéncia

N5 Superior a 90%

N4 BOM >80% a 90%

N3 >70% a 80%

N2 NEUTRO [60% a 70%

N1 Inferior a 60%

Escala: Percentual de licitages cujas vencedoras foram atualizadas no sistema no
Gltimo trimestre

200
150 *
100 -
50 -
0 4
-50 &
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.3.2.1: Modalidade de licitacdo
Niveis de | Niveis de .
A Descrigéo
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 80%
N4 BOM >70% a 80%
N3 >60% a 70%
N2 NEUTRO [50% a 60%
N1 Inferior a 50%

Escala: Percentual de servigos contratados via pregdo eletrénico no ultimo trimestre

200

150

&

100 -

50 -

/

-50

-

v T

N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.3.2.2: Cumprimento de prazos

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descrigao
N5 Superior a 90%
N4 BOM >80% a 90%
N3 >70% a 80%
N2 NEUTRO |60% a 70%
N1 Inferior a 60%

Escala: Percentual de contratos de prestacao de servigos cuja solicitacdo de alteragcao
ou prorrogacao foi encaminhada com antecedéncia igual ou superior a 30 dias do seu

vencimento no udltimo trimestre

200
150 ? 2
100 —
] /
0
50 I—e—
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.4.1.1: Preenchimento de cadastro
Niveis de | Niveis de -
. Descricao
Impacto Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO []>50% a 65%
N1 50% ou inferior
Escala: Percentual de cadastros de servidores preenchidos corretamente

(nome, cargo, ato, data e escolaridade) no dltimo trimestre

200

150
100 -
50 1
0

-

-50

A 4

N1

N2 N3

N4 N5

Descritor 3.4.1.2: Encaminhamento de documentos

Niveis de Niveis de .
A Descricao

Impacto Referéncia

N5 Superior a 95%

N4 BOM >80% a 95%

N3 >65% a 80%

N2 NEUTRO |>50% a 65%

N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de documentos encaminhados que atendem aos procedimentos

contidos no manual no dltimo trimestre

200

150 A
100 -
50

0 /
-50 /
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 3.4.1.3: Prazo de envio

Niveis de | Niveis de .
A Descricao

Impacto | Referéncia

N5 0%

N4 BOM 10%

N3 20%

N2 NEUTRO ]30%

N1 Superior a 30%

Escala: Percentual de cad

astros enviados para processamento de folha de pagamento

com 5 ou menos dias de antecedéncia no ultimo trimestre

200
150 -
100 —
% | /
0
50 o=
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.4.2.1: Instruc&o de processos
Niveis de Niveis de S
A Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 95%
N4 BOM >80% a 95%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO ]|>50% a 65%
N1 50% ou inferior

Escala: Percentual de processos para movimentacgdo de servidores instruidos
corretamente no ultimo trimestre

200
150 -
100 -
50
0 /
50—
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 3.4.2.2: Servidores em atividades fins
Niveis de Niveis de L
P Descricao
Impacto | Referéncia
N5 0%
N4 BOM 10%
N3 20%
N2 NEUTRO |30%
N1 Superior a 30%

Escala: Percentual de servidores convocados que exercem cargos vinculados a
atividades fins da SDR e/ou de outras SDR’s no ultimo trimestre

200
150
100 A

&

/
/

N1 N2 N3

N4 N5
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Descritor 4.1.1.1: Membros natos

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricdo
N5 Superior a 70%
N4 BOM >50% a 70%
N3 >30% a 50%
N2 NEUTRO |20% a 30%
N1 Inferior a 20%

Escala: Percentual de membros natos titulares (secretario, prefeitos e Presidentes da
camara de vereadores) que participaram das reunifes do CDR no ultimo trimestre.

200
150 A
100 —
%01 /

0

-50 —

v T

N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 4.1.1.2: Representantes dos municipios

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricao
NS Superior a 70%
N4 BOM [|>50% a 70%
N3 >30% a 50%
N2 NEUTRO ]J20% a 30%
N1 Inferior a 20%

Escala: Percentual de representantes titulares dos municipios (sociedade civil) que
participaram das reunifes do CDR no ultimo trimestre.

200
150 .
100 —
50 |
0 a
50 o= : :
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 4.1.1.3: Rep. da adm. direta e indireta

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricao
NS Superior a 90%
N4 BOM >80% a 90%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [}50% a 65%
N1 Inferior a 50%

Escala: Percentual de representantes da Administragdo Direta e Indireta com sede no
ambito da regido que participaram das reunides com o CDR no ultimo trimestre.

200
150 L 2
100 -
50 -
0 /
-50 o
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 4.1.2: Divulgacéao

Niveis de Niveis de L.
a Descricao

Impacto | Referéncia

N5 Todas as midias

N4 BOM 3 midias

N3 2 midias

N2 NEUTRO |1 midia

N1 Nenhuma das midias

Escala: Meios utilizados pela SDR para divulgar os resultados de cada reunido do CDR
no ultimo trimestre (1. Internet; 2. Jornal ; 3. Jornal Institucional; 4 - Radio)

200

150

&

100

/

N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 4.1.3: Rotatividade de local
Niveis de | Niveis de -
A Descrigéo
Impacto | Referéncia
N5 Cada uma em local diferente.
N4 BOM Duas no mesmo local.
N3 Trés no mesmo local.
N2 NEUTRO Jquatro no mesmo local.
N1 Superior a quatro no mesmo local.

Escala: Rotatividade de locais de realizagdo das reuniées do CDR no ultimo trimestre

200
150 2 4
100 A///,,e”’//v
50
0 /
-50 o ‘
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 4.1.4.1.1: SDR
Niveis de Niveis de -
P Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 90%
N4 BOM >80% a 90%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO |50% a 65%
N1 Inferior a 50%
Escala: Nivel médio de execucéao de projetos de competéncia orgamentaria da SDR
aprovados no ultimo semestre

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 4.1.4.1.2: Setoriais e vinculadas

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricao
NS Superior a 90%
N4 BOM >80% a 90%
N3 >65% a 80%
N2 NEUTRO [}50% a 65%
N1 Inferior a 50%

Escala: Nivel médio de execugao de projetos de competéncia orgamentaria das

Setoriais aprovados no ultimo semestre

200
150 A
100 +
50
0 /
-50 /
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 4.1.4.2: Parcerias
Niveis de Niveis de -
P Descricao
Impacto | Referéncia
N5 Superior a 15
N4 BOM 11 a 15
N3 7al0
N2 NEUTRO |3 a6
N1 Inferior a 3

Escala: N° de parcerias (arranjos institucionais) realizadas para a viabilizacao de projetos

aprovados no CDR no ultimo trimestre

200
150 |
100 —
50 /
O /
50—
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 4.2.1: Periodicidade

Niveis de | Niveis de

Impacto | Referéncia Descricao
N5 Superior a 4
N4 BOM 4
N3 3
N2 NEUTRO |2
N1 1 ou nenhuma

Escala: Namero de Forgas Tarefas realizadas no ambito da SDR no Ultimo semestre

200

150

100 —
O | /

-50 & T T

N1 N2 N3 N4 N5
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Descritor 4.2.2: Atividades desenvolvidas

Niveis de Niveis de LA
A Descrigcao
Impacto | Referéncia
N5 7 atividades
N4 BOM Mais de 6 a menos de 7 atividades
N3 Mais de 5 a 6 atividades
N2 NEUTRO J}4 a5 atividades
N1 Menos de 4 atividade

Escala: N° médio de atividades desenvolvidas pelas Forcas Tarefas no ultimo trimestre
dentre as relacionadas: (1. Saude; 2. Educacgéao e Cultura; 3. Social; 4. Agricultura; 5.
Segurancga Publica; 6. Meio-Ambiente; 7. Palestras)

200

150 -

/

100

N1 N2 N3

N4 N5

Descritor 4.2.3: Pessoas atendidas

Niveis de Niveis de -
o~ . Descricao

Impacto Referéncia

N5 Superior a 90%

N4 BOM >80% a 90%

N3 >70% a 80%

N2 NEUTRO |]60% a 70%

N1 Inferior a 60%

Escala: Percentual de pessoas atendidas pelas Forgcas Tarefas em relacdo ao total de
habitantes do municipio/bairros, cfe. Padrédo previamente estabelecido, no ultimo

trimestre.

200
150 2 2
100 —
50
O i
-50 &
N1 N2 N3 N4 N5
Descritor 4.3.1: Agenda semanal
Niveis de Niveis de LA
. Descricao
Impacto Referéncia
N5 Superior a uma semana
N4 BOM Até uma semana
N3 Até 5 dias
N2 NEUTRO JAté 3 dias
N1 Inferior a 3 dias

Escala: Prazo médio de atualizacdo da agenda semanal de atividades do Secretario no

Sistema PAE no udltimo trimestre.

200
150 1
100 | /
50
0 —
50—
N1 N2 N3 N4 N5




191

Descritor 4.3.2: Relatorio de agdes

Niveis de | Niveis de o
A Descrigéo
Impacto | Referéncia
N5 Até o 2° dia util do més subsequente
N4 BOM Até o 5° dia util do més subsequente
N3 Até o 10° dia util do més subsequente
N2 NEUTRO JAté o 15° dia util do més subsequente
N1 ApOs o 15° dia util do més subsequente
Escala: Prazo médio de encaminhamento do Relatério de Ac¢des realizadas no dltimo
trimestre.
200
150 * 2
100 —
50 -
o4 /
-50 o— ‘ ‘
N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 4.4.1: Periodicidade

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricéao
N5 6
N4 BOM 5
N3 4
N2 NEUTRO |3
N1 Menos de 3

Escala: NUmero de reunides realizadas com os 6rgaos da administragdo direta e indireta

no dltimo trimestre

200

150 " 4

100 A

N1 N2 N3 N4 N5

Descritor 4.4.2: Representatividade

Niveis de Niveis de

Impacto | Referéncia Descricéao
NS Superior a 90%
N4 BOM >75 a 90%
N3 >65 a 75%
N2 NEUTRO |50 a 65%
N1 Inferior a 50%

Escala: Representatividade dos 6rgaos da administracado direta e indireta do Estado

participantes da reunido no dltimo trimestre

200
150 L 2
100 -
50 -
0 /
-50 o
N1 N2 N3 N4 N5




Apéndice G — Taxas de Substituicao

Taxas de Substituicio para os Pontos de Vista Fundamentais (PVF’s)

-

" Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

ﬁ

Consistent judgements

& O 91 8% & Bl & 2] W Z

[4] [3] [2] [1] [ all lower | ESLI‘:';?Q‘
[4] WENY ek, weak moderate pozitive 40._00
[3] - wery weak wieak pozitive 30.00
[2] - very weak, | positive z0.00
[1] pozitive 10,00
[ all lower ] - 0.00

extreme

¥. strong

zlrong

moderate

weak

-

g Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

[1.1] [1.2]1 | [ alllower ] iﬂ;‘fgt
[1.1] very weak | posiive &7
[1.2] - pogitive 23

[ all lower ] 0

Consistent judgements

moderate

& O 91515 & Bl & 4 W 7

extreme

¥. strong

strong

weak

-

T Weighting (Avaliacao de Desempenho das SDR's)

Consistent judgements

8 O 955 & B IS & b T 2

[24] [23] [21] [22] | [allower] iﬂ;‘]’;‘
[24] wvery weak, | moderate | moderate pozitive 45
[23] - weak pozitive 33
[21] DR s 11
[22] DR positive 11
[ all lower | - L]

extreme

¥. strong

strong

moderate

weak
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T Weighting (Avaliacao de Desempenho das SDR's)

[31]

[23]

[34]

[22]

[ all lower |

(311 | 1331 | (341 | (321 | [allower || St ERCELE
— ¥. strong
wery weak | wvery weak, weak, pozitive ZE_ 00 | [
" strong
-- very weak, | pozitive Zd.79 | [
WETY 1WEd pozitive . ——
- pozitive 1E5. 4z

Consistent judgements

8 O 955 & B IS & b T 2

-,

T Weighting (Avaliacao de Desempenho das SDR's)

[111]

[111]

[1.1.2]

[11.3]

[ all lower ]

[1.1.2] [1.1.3] | [ alllower ] ESLI‘:';?Q‘
wery weak, vealk, pozitive &0
- pozitive 33
- pozitive 17
e .

Consistent judgements

& O 91 8% & Bl & 2] W Z

¥. strong

moderate

extreme

strong

weak

-

T Weighting (Avaliacao de Desempenho das SDR's)

[1.22]

[1.23]

[1.21]

[1.24]

[ all lower |

(1221 | I

123] [1.21] [1.2471 | [ alllower ] iﬂ;‘fg‘ extreme
” ¥. glrong
ztrong ztrong v, strong positive L |

" strong
- roderate | roderate pozitive el
- moderate
DORER_veak | posiive 1e |

- weak

| o

Consistent judgements

8 O 955 & B IS & b T 2

] Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

[
[21.1]
[21.2]

[ all lower ]

21.1]

- positive
o |

[21.2]

[ all lovwer ] Current
grale

positive Eo._ 00

Q.00

extreme

¥. zlrong

strong
moderate
weak

Consistent judgements

8 O 955 & B IS & b T 2
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g Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

Consistent judgements

[221] | [222] | [allower] iﬂ;‘f;t
[221] WETY Wk, positive &7
[222] D he posiive 33

[ all lower ] - 0

extreme

¥. strong

strong
moderate

weak

& O 91515 & Bl & 4 W 7

-

g Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

[24

[2.4.1]
[242]

[ all loweer ]

1] [242]

- pogitive
o |

Consistent judgements

[ all laweer ] itg;:t
pogitive E0
ko
LI}

& O 91515 & Bl &) 2] B Z

extreme

¥. strong
strong
moderate

weak

-

T Weighting (Avaliacao de Desempenho das SDR's)

(3017 | 13131 | 13121 | [314] | lallower] || Corent Eutrteme
[31.1] very weak | weak moderate | positive 41 %
[31.3] weak moderate | positive 3E I
[31.2] DR ety weak | posiive 10 | (RS
[314] Dome | posiive 6
[ all lawer | - 0

Consistent judgements
58 Ol @1 5% &1 Bl & 4 B 7

] Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's)

Consistent judgements

8 O 955 & B IS & b T 2

[323] | [322] | [321] | [allower] iﬂ;‘fgt
[3.23] moderate | moderate positive (13
[322] DR posiive 17
[321] DR R positive 17

[ all lower ] - 0

¥. zlrong

moderate

extreme

strong

weak
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g Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's) ﬁ

(2311 | [332] | lallower] || Bent | GG

Sl ¥. stron
[3.31] positive 5o, oo | [

strong
332 ozitive Lo ([
[332] e e =

[ all loweer ] - 0.00

Consistent judgements

& O 91515 & Bl &) 2] B Z

weak

g Weighting (Avaliacdo de Desempenho das SDR's) ﬁ
[341] | [342] | [allower] ifé?:t LT

¥. strong
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Apéndice H - Perfil de Desempenho da SDR-X (Status Quo)
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I — Andlise de Conteudo dos Artigos Resenhados
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