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“A tarefa ndo é tanto ver aquilo que ninguém viu,
mas pensar 0 que ninguém ainda pensou
sobre aquilo que todo mundo vé.”

(Arthur Schopenhauer)






RESUMO

O processo de emisséo de licencas para a construcao civil é alvo de muitas
reclamacGes em prefeituras devido a sua morosidade e falta de qualidade.
Quando esses processos sdo longos e burocraticos, ha um impacto direto
no setor, trazendo prejuizos as empresas e afetando diretamente o
desenvolvimento econémico dos municipios. Ao analisar os relatos
desses problemas, percebe-se que a maioria tem origem em deficiéncias
de gestdo. A falta de padronizacdo e de transparéncia, falhas na
comunicacao e a baixa produtividade podem ser listadas como algumas
das deficiéncias presentes na expressiva maioria dos casos. Com o intuito
de melhorar o desempenho desses processos que envolvem a emisséo de
licencas para construcao, este trabalho propGe um modelo de gestdo para
unidades de aprovacgédo de projetos capaz de cobrir as oportunidades de
aperfeicoamento identificadas através do uso da MCDA-C (Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista). Essa metodologia traz
ferramentas de andlise especificas para cada caso, como forma de apoio
as decisGes do gestor, tendo em vista que a analise do contexto de cada
servico prestado € Unica, com suas proprias caracteristicas,
particularidades e exigéncias. O cendrio para este estudo de caso é a
Unidade de Aprovagdo de Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville
(SC), que tem como competéncia a emissdo de todos as licengas para
construcdo no municipio e cuja qualidade do servico prestado é percebida
diretamente pelo cidaddo que pretende construir o seu imovel. Na fase de
estruturacdo do presente modelo, foram construidos 40 descritores
distribuidos em quatro &reas de preocupacdo: Relagdo com o Cliente,
Andlise de Projetos, Rotina Internas e Estrutura. Na fase de avaliagdo,
foram calculadas as fungdes de valor, fazendo a transformacéo da escala
ordinal em escala cardinal dos descritores, e calculadas também as taxas
de substituicdo para os pontos de vistas fundamentais e elementares. Ao
final da fase de avaliacdo, foi realizada a avaliagdo global do modelo e
tracado o perfil de desempenho do setor de Aprovacdo de Projetos para o
cendrio dos anos de 2013 e 2016. Os valores globais do modelo foram de
-31,13 e 62,22, respectivamente. Foram, entdo, recomendadas agdes para
a melhoria da performance dos descritores que apresentavam desempenho
comprometedor no cenario de 2016. Apos as recomendacGes simuladas,
foi feita novamente a avaliacdo do perfil de desempenho para esse
cenario, e o valor global do modelo foi de 118,04, 0 que representa uma
6tima performance para esse cenério futuro, conforme o modelo de gestéo
dos setores de aprovacdo de projetos em prefeituras. Este estudo se
mostrou pioneiro e inovador para a gestdo de setores de aprovacgdo de



projetos em prefeituras, pois ndo foram encontrados demais estudos que
utilizassem a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo -
Construtivista (MCDA-C) para o tema. O uso dessa metodologia
mostrou-se coerente para a analise do caso em estudo e confirmou suas
premissas construtivistas para a construcdo do modelo e para a avaliagcdo
de desempenho em todas as fases.

Palavras-chave: Gestdo Publica; Licenca para Construgdo; Avaliacdo de
Desempenho; MCDA-C.



ABSTRACT

The issuance process of building permits is the subject of many
complaints in City Halls, due to its length and poor quality. When these
procedures are slow and bureaucratic, there is always a direct impact on
the construction industry, bringing harm to businesses and directly
affecting the economic development of the municipality. An analysis of
the reports of these problems has shown that most of them originate from
management deficiencies. The lack of standardization and transparency,
communication failure and low productivity can be listed as some of the
shortcomings present in most cases. In order to improve the performance
of these processes, the present study aims to help agencies that work with
project approval, by building a management model able to cover the
opportunities for improvement identified through the use of
“Multicriteria Decision Aiding — Constructivist Model” (MCDA). This
methodology brings specific analysis tools for each case in support of the
manager's decisions, given that the context of each service is unique, with
its own characteristics, particularities and requirements. The scenario for
this case study is the agency responsible for the approval of construction
projects and the obtainment of all building permits in the City Hall of the
municipality of Joinville, whose quality of service has been perceived
directly by citizens who wish to start building. In the Design phase of the
present model, 40 Descriptors were distributed in four areas of concern:
Customer Relationship, Project Analysis, Internal Routine and Structure.
In the Evaluation stage, the value functions were calculated, transforming
the ordinal scale into the cardinal scale of the Descriptors, and it was also
calculated the substitution rates for the Fundamental and Elementary
Points of View. At the end of the Evaluation phase, it was accomplished
the overall evaluation of the model and it was also drawn the performance
profile of the Project Approval department for the years 2013 and 2016.
The overall values of the model were -31,13 and 62, 22, respectively.
Therefore, it is recommended some actions to improve the performance
of the Descriptors that presented unsatisfactory performance in the 2016
scenario. After the recommendations have been simulated, the
performance profile was evaluated once more for this scenario, and the
overall value of the model reached 118,04, which represents an excellent
performance for this future scenario, according to the Management Model
of the Project Approval Departments in City Halls. This study is
pioneering and innovative for the management of Project Approval
Departments in City Halls, since it was not found any other study that
used the Multicriteria Decision Aiding — Constructivist Model (MCDA)



for this subject. The use of this methodology proved to be coherent for
the analysis of this case study and confirmed its constructivist premises
for the construction of the model and for the evaluation of performance
in all phases.

Keywords: Public Works Management; Building Permit; Performance
Evaluation; MCDA-C.
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1. INTRODUCAO

A indUstria da construcdo civil tem se apresentado como um
importante setor para o desenvolvimento econdmico do Brasil. E, assim
como os demais setores da cadeia produtiva do pais, o sucesso de seus
projetos tem forte relacdo com a qualidade do servigo publico prestado.

No quesito construgdo civil, faz-se necessario que o empreendedor
realize o trdmite de aprovagdo dos projetos junto aos 6rgdos publicos
competentes, a fim de obter a Licenca para Construcéo para iniciar a obra
(JOINVILLE, 1964). Esse tramite tem como objetivo a formagdo da
ordem publica e do interesse social através do estabelecimento de regras
que regulam o uso da propriedade urbana (BRASIL, 2001).

O fluxo de negdcios na construcdo civil € liderado pelo investidor
e compreende o levantamento das necessidades, o planejamento geral do
empreendimento, aprovacbes em  prefeitura, contratagbes, o0
monitoramento do projeto e construcdo, a conclusdo da obra e a entrega
da construcdo ao usuario final. Grande parte dessas atividades €
administrativa e, nesse processo, hd um grande fluxo de informagdes
(REIS, 2004).

Apesar de a atividade de constru¢do ser uma das mais antigas e
importantes realizadas pelo homem (MELHADO, 1994), ela ainda traz o
rétulo de “atrasada”, devido a baixa produtividade e ao baixo nivel de
industrializacdo e qualificagdo quando comparada aos setores industriais
(FONTENELLE, 2002).

Entretanto, para superar esses aspectos e ter competitividade em
meio a um cenario dindmico, no qual sdo elevados o volume de
investimentos demandados durante a fase de implantacdo e o nivel de
competitividade entre os empreendedores, boa parte das empresas da
industria da construgdo tem buscado novos métodos, mais &geis e
eficazes, para a melhoria de seus produtos e processos (NAVARRO,
2007).

Grande parte dos estudos que estdo sendo conduzidos na area da
construcao civil tem como foco a reducéo do desperdicio de materiais e
do tempo das atividades durante a execucdo da obra. Todavia, pouco
ainda se conhece sobre as atividades administrativas necessarias para a
construcdo de um empreendimento, 0 que, muitas vezes, consome mais
tempo do que a prépria atividade de execucéo da obra (REIS, 2004).

A ndo disponibilizacdo das informacBes necessarias para a
aprovacdo dos projetos e a falta de parametrizagdo dos processos por parte
das entidades fornecedoras de servigos publicos dificultam a mensuragdo
e a avaliagcdo dos riscos que envolvem essas atividades iniciais de um
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empreendimento, e existe, portanto, uma crescente pressao,
principalmente sobre 6rgdo publicos como as Prefeituras Municipais,
para que seus processos se tornem mais ageis e transparentes (FINETTO,
2003; FONTES, 2004).

1.1 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Para Davidson e Grieves (apud MAGD; CURRY, 2003), nos
governos municipais a necessidade de garantia da qualidade do servico
publico prestado se torna mais evidente, pois 0s servigos nessa esfera sdo
bem estabelecidos e conhecidos pelos cidadaos.

O desempenho na prestacdo do servico publico é ndo somente
direcionado ao cumprimento da legislacdo, mas principalmente a
eficiéncia e eficacia em seus processos.

Um dos servigos publicos prestados que impactam diretamente no
desempenho das empresas do setor da construgdo civil é o de
Licenciamento para Construgdo. Esse servigo publico é prestado pelas
prefeituras e é alvo de muitas reclamagdes devido a morosidade e a baixa
qualidade em sua execuc¢do. Essa baixa qualidade é refletida pelo grande
retrabalho decorrente do elevado nimero de pardmetros que devem ser
verificados e de andlises técnicas incompletas e ndo padronizadas
realizadas pelos érgdos publicos.

Conforme a Camara Brasileira da Industria da Construcédo (2014),
0 custo da burocracia eleva em 12% o pre¢o de imoveis novos. A falta de
padronizacdo dos cartdrios e o atraso na aprovacgao de projetos por parte
das prefeituras resultam em um custo de R$ 18 bilh&es por ano & industria
da construg&o civil.

Esse atraso na aprovacdo de projetos tem sido destacado em
diversas reportagens jornalisticas e é tema central de discussdo em
sindicatos da categoria. Segundo a revista Constru¢do Mercado (2009), a
aprovacgdo de empreendimentos em S&o Paulo chega a um prazo de dois
anos. O Sindicato dos Engenheiros do Rio Grande do Sul (2015) também
enfatiza que a Prefeitura de Porto Alegre deixa de receber R$ 1 bilhdo de
reais a cada ano em investimentos e arrecadacéo devido a morosidade nos
processos de aprovacdo de projetos e de licenciamento para construgdo.

Nesse sentido, faz-se necessario diagnosticar os diversos fatores
que contribuem para o elevado tempo médio de emissdo de uma licenca
por parte dos 6rgdos publicos, com o intuito de encontrar uma forma
objetiva e padronizada de cumprir a legislacéo através de processos mais
eficientes e eficazes.
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Justifica-se a escolha do tema no fato de que é visivel que a falta
de padronizacdo nas exigéncias por parte dos 6rgdos publicos e a
consequente morosidade na andlise dos projetos apresentados acarretam
em prejuizos financeiros para os setores publico e privado.

Com base nessas constatagdes, sdo apresentados na sequéncia a
Pergunta de Pesquisa e 0s Objetivos Gerais e Especificos deste trabalho.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

1.2.1 Pergunta de Pesquisa:

E possivel desenvolver um modelo capaz de aprimorar o
desempenho dos processos de Aprovacdo de Projetos e Licenciamento
para Construgdo em Prefeituras?

1.2.2 Objetivo Geral:

Construir um modelo gerencial para o setor de Aprovagdo de
Projetos em Prefeituras com base na analise dos pontos de vista e
preferéncias do gestor.

1.2.3 Objetivos Especificos:

a) Avaliar a qualidade do servico de Licenciamento para
Construcdo prestado pela Unidade de Aprovacdo de
Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville;

b) Identificar e descrever os elementos que configuram os
processos de Aprovacdo de Projetos e Licenciamento
para Construcao;

c) ldentificar e avaliar as oportunidades de melhoria;

d) Desenvolver um modelo para a melhoria da gestdo do
processo.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa se aplica aos processos de aprovagédo de Projetos na
Unidade de Aprovagdo de Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville.
O foco do trabalho se limita aos processos que ndo envolvem pareces ou
documentos externos a Unidade de Aprovacao de Projetos. Os casos que
envolvem a necessidade de Licenciamento Ambiental, Estudo de Impacto
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de Vizinhanca, Pareceres Ambientais e de cunho urbanistico e cultural,
entre outros, foram excluidos da amostra de analise porque envolvem
fatores e atores externos a essa unidade. A inclusdo de casos como esses
comprometeria a analise pura e concreta do processo de aprovacdo de
projetos pela unidade da Prefeitura Municipal de Joinville.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é dividido em quatro capitulos:

a)

b)

d)

Capitulo 1: Introducdo ao tema, apresentando a
problematica, a justificativa a elaborag¢do do trabalho e
seus objetivos;

Capitulo 2: Fundamentagdo tedrica com informacGes
pertinentes sobre gestdo puablica em prefeituras, gestao
com foco na melhoria de processos e apresentacdo de
ferramentas de avaliagdo de desempenho dos servicos
prestados;

Capitulo 3: Apresentacdo do fluxo do processo de
Licenciamento para Construcdo, da coleta de dados e da
construcdo do modelo gerencial de analise de
desempenho, com suas etapas;

Capitulo 4: Discussdo dos resultados e apresentagdo da
conclusdo.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 GESTAO PUBLICA

A gestdo publica é entendida como uma gestdo externa de um
contexto sociopolitico complexo, em que os governantes devem atuar
com transparéncia, alcancando eficiéncia, eficacia e efetividade na
qualidade dos servicos prestados a populacdo (MATIAS-PEREIRA,
2007, 2008).

Neste contexto, faz-se necessario primeiramente relatar a origem
do conceito de politica publica. Heidemann (2009) destaca que o
surgimento das politicas de desenvolvimento, posteriormente intituladas
de politicas publicas, deu-se em virtude da busca do progresso e do
desenvovimento das nagdes, e da consequente necessidade de haver a
intervencdo regulatoria do Estado em prol dos interesses de um corpo
politico coletivo, a cidadania.

A ideia do progresso embala a humanidade
(ocidental) ha quase quatro séculos. Em seu curso,
ele iniciou e consolidou uma revolugdo
paradigmatica na cosmovisdo humana. Depois de
superada sua visdo romantica e simplista, ela gerou
um novo ideal, o ideal do desenvolvimento, que,
por sua vez, reclamou o surgimento do conceito de
politicas  publicas, como  também  o0s
desdobramentos conceituais e operacionais que
estas politicas implicavam (HEIDEMANN, 2009,
p. 23).

A politica publica é ententida, entdo, como um conjunto de agdes,
diretrizes e préaticas baseadas em leis e empreendidas pelo governo para
resolver questdes gerais e especificas da sociedade. Conforme Thomas R.
Dye (2005, p.1), “a politica é tudo o que os governos decidem fazer ou
deixar de fazer”.

A elaboracdo das politicas publicas que orientam as agdes
governamentais esta inserida no conceito de administracdo, mais
precisamente de administracdo pubica, em que se planejam e elaboram
acbes no sentido de solucionar os problemas diérios vividos pela
populacéo.

Os conceitos de administracdo publica sdo os mais diversos. Na
visdo de Hely Lopes Meirelles: “O estudo da Administracdo Publica em
geral, compreendendo a sua estrutura e as suas atividades, deve partir do
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conceito de Estado, sobre o qual repousa toda a concepgdo moderna de
organizacao e funcionamento dos servicos publicos a serem prestados aos
administrados” (MEIRELLES, 1994, p. 55). Segundo Wilson (1887), a
administracdo publica é a execucdo minuciosa e sistematica do direito
publico. Para Ceneviva (2005), é o conjunto de érgdos do Estado que, em
beneficio do bem comum, exercem as fungdes previstas nas leis.

No mundo contemporéneo, a principal fungédo do Estado, por meio
da administracdo puablica, é ampliar as oportunidades individuais e
institucionais, gerando estimulos para a implementacdo de melhorias e
inovacdes que atendam as demandas da sociedade (MATIAS-PEREIRA,
2009).

Matias-Pereira também consolida:

O principal desafio dos governos e da
administracdo publica no mundo contemporaneo é
promover o desenvolvimento econdmico e social
sustentavel, num ambiente de mudancas de
paradigmas, que estdo impactando de maneira
profunda na sociedade, em especial nas &reas
econdmicas, sociais, ambientais, culturais e
tecnoldgicas. Este desafio impde aos governos e as
administragfes publicas a necessidade de repensar
a questdo da governanga e 0 modelo de gestdo
publica, ao mesmo tempo em que exige
mecanismos inovadores de relacionamento com a
sociedade. Nesse esforgo, 0s governos, além da
preocupacdo permanente em elevar o nivel do
desempenho da gestdo publica (disponibilizando
cada vez mais bens e servigos com menos
recursos), devem dedicar uma especial aten¢ao as
questdes que envolvem a ética, moral e a
transparéncia  na  administragdo  publica.
(MATIAS-PEREIRA, 2009, p. 3).

Para que se crie um ambiente propicio ao desenvolvimento
econdmico e socio-sustentavel, o Estado, por meio da administracéo
publica, precisa oferecer servi¢os publicos de qualidade. Segundo
Figueredo (2003, p. 78), o servico publico “é toda atividade material
fornecida pelo Estado, ou por quem esteja a agir no exercicio da fungéo
administrativa, com o fim de implementacdo de deveres consagrados
constitucionalmente relacionados a utilidade publica, que deve ser
concretizada sob regime de direito publico”.



33

Bernardi (2013, p. 37) caracteriza os servicos publicos como “algo
que o Estado oferece a comunidade, sendo de grande importancia para 0s
cidaddos que a constituem”. Relata também que os servicos publicos
constituem atividades exercidas pelo Estado que sdo imprescindiveis a
populacéo.

Os servigos publicos no Brasil sdo prestados, de maneira distinta e
categorizada, pela Unido, Estados, municipios e Distrito Federal.

Nesse sentido, para concretizar 0 embasamento da interligagdo
entre a administracdo puablica e os servigcos publicos municipais, sera
apresentada uma fudamentacdo tedrica sobre 0 municipio como ente da
Federacdo, sua criacdo, autonomia e responsabilidades.

2.1.1 O municipio como ente federativo

A Republica Federativa do Brasil é formada pela unido
indissoltvel dos Estados, municipios e do Distrito Federal (BRASIL,
1988). Sendo assim, como estabelecido pela Constituicdo Federal, a
forma de organizacéo politica da cidade brasileira € 0 municipio.

O municipio, como ente federativo, possui competéncias legais
estabelecidas e autonomia politica, econémica e administrativa, sendo
essa autonomia limitada pelos principios contidos na Lei Magna do
Estado Federal e naqueles das Constitui¢cdes Estaduais.

A determinacdo das competéncias dos municipios é expressa da
seguinte forma:

Legislar sobre assuntos de interesse local;
suplementar a legislacdo federal e a estadual no que
couber; instituir e arrecadar os tributos de sua
competéncia, bem como aplicar suas rendas, sem
prejuizo da obrigatoriedade de prestar contas e
publicar balancetes nos prazos fixados em lei; criar,
organizar e suprimir distritos, observada a
legislagdo  estadual; organizar e  prestar,
diretamente ou sob regime de concessdo ou
permissdo, 0s servigos publicos de interesse local,
incluido o de transporte coletivo, que tem carater
essencial; manter, com a cooperagdo técnica e
financeira da Unido e do Estado, programas de
educacdo infantil e de ensino fundamental; prestar,
com a cooperacao técnica e financeira da Unido e
do Estado, servicos de atendimento a salde da
populacdo; promover, no que couber, adequado
ordenamento territorial, mediante planejamento e
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controle do uso, do parcelamento e da ocupagéo do
solo urbano; promover a prote¢cdo do patrimdnio
historico-cultural local, observada a legislacdo e a
acéo fiscalizadora federal e estadual (BRASIL,
1988, art. 30).

A autonomia dos municipios vem assegurada no artigo 18 e
disciplinada nos artigos 29 e 30 da Constituicdo Federal de 1988, e
representa a capacidade de auto-organizacdo, autogoverno,
autolegislacdo e autoadministragdo. Assim, a ideia de autonomia estd
ligada & capacidade de organizacdo e acdo, que constitui 0s aspectos
politico, administrativo e financeiro.

Outra forma de manifestagdo da autonomia municipal refere-se ao
artigo 29 da Constituicdo de 1988, que estabelece que o municipio deve
elaborar sua prépria Lei Organica. Trata-se da maior lei que vigora dentro
do territério do municipio e que, conforme Bernardi (2009, p. 47),
“organiza os dois poderes municipais: Legislativo e Executivo; fixa as
competéncias do Poder Legislativo e de seus membros (0s vereadores);
estabelece 0 processo legislativo e a fiscalizacdo contabil, financeira e
orcamentéria”.

Meirelles (1993b) e Silva (2005) equiparam a Lei Organica a uma
Constituicdo Municipal, sendo esta a lei bésica e fundamental do
municipio e estando todas as demais leis municipais em posi¢cdo
hierarquicamente inferior a ela. As demais leis municipais dependem da
Lei Orgénica ou sofrem influéncia dela.

O municipio € um ente federativo que, segundo a doutrina
tradicional, é constituido de trés elementos essenciais: o territério, o povo
e 0 poder (BERNARDI, 2009, p. 40).

Desde o principio da colonizacdo brasileira, 0 municipio tem sido
a Unidade de Planejamento Urbano (BERNARDI, 2015). Nesse sentido,
a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 182, atribui ao municipio a
responsabilidade de ordenar o pleno desenvolvimento das funges sociais
da cidade através da politica urbana.

Como forma de estabelecer essa politica urbana, é considerada
obrigatéria a elaboragdo do Plano Diretor em municipios com mais de
20.000 habitantes. Conforme Resende e Castor (2005), pelo fato de os
municipios serem a Ultima divisdo fisica e territorial da organizagdo
federativa, 0s poderes municipais devem se preocupar em legislar sobre
assuntos de interesse local (ordenamento territorial), com igualdade de
tratamento entre areas urbanas e rurais, promovendo o desenvolvimento
econdmico e social de forma adequada.
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Ainda com relacdo ao desenvolvimento social por meio da
implementacéo da politica urbana através dos municipios, o Estatuto da
Cidade (2001) relata em seu artigo 2° como sendo atribui¢cdes dessa
politica:

[...] ordenar o pleno desenvolvimento das fungdes
sociais da cidade e da propriedade urbana,
mediante as seguintes diretrizes gerais:

| — a garantia do direito a cidades sustentaveis,
entendendo como o direito a terra urbana, a
moradia, ao saneamento ambiental, & infraestrutura
urbana, aos transportes e aos servigcos publicos, ao
trabalho e ao lazer, para as presentes e futuras
geracdes;

]

IV - planejamento do desenvolvimento das
cidades, da distribuigdo espacial da populacéo e das
atividades econdmicas do municipio e do territério
sob sua &rea de influéncia, de modo a evitar e
corrigir as distor¢des do crescimento urbano e seus
efeitos negativos ao meio ambiente;

[..]

2.1.2 O poder de policia dos municipios, a aprovacdo de projetos e o
Licenciamento para Construcdo

Neste contexto, é importante relatar como o municipio pode
controlar a ocupagdo no meio urbano e rural cumprindo as diretrizes
estabelecidas no Estatuto da Cidade, em seu Plano Diretor e na Lei de
Uso e Ocupacdo do Solo.

Conforme Weber (1982), o Estado é o responsavel por coibir os
abusos e retirar do convivio social quem desrespeita a ordem juridica,
prejudicando toda a sociedade.

Sendo o0 municipio um ente que compde o Estado, ele também deve
exercer seu poder de policia para o bem da comunidade. Conforme
Bernardi (2015), no ambito da administracdo publica, as areas mais
comuns em que 0 municipio exerce seu poder de policia sao:

a) Policia Sanitéria;



36

b) Policia Edilicia (construcdes ou obras);
¢) Policia de Meio Ambiente;

d) Policia de Costumes;

e) Policia de Transito;

f) Policia de Comércio;

g) Policia de Atividades Urbanas.

A Policia Edilicia, também chamada de Policia de EdificacGes, tem
como responsabilidade fiscalizar os edificios e as construgdes, sejam elas
publicas ou particulares, a fim de garantir o controle técnico-funcional
relacionado a obediéncia das normas urbanisticas. Essa policia pode ser
tanto administrativa quanto judiciaria. No primeiro caso, atua-se antes de
o fato ocorrer e, no segundo, ja apds o fato ter ocorrido (BERNARDI,
2015).

2.1.2.1 A aprovacdo de projetos e o Licenciamento para Construgdo

Bernardi (2015, p. 238) destaca que o “alvara é uma autorizagéo
ou licenca para construir. Para que seja expedido, existe uma lei
municipal que sempre lhe da cobertura e que deve ser obedecida”.

Sendo assim, ao expedir um alvard, a administracdo publica esta
atestando que aquele projeto apresentado atende as normas previstas na
lei de uso e ocupacédo do solo do municipio e, dessa forma, exerce seu
poder de policia, regrando a ocupacao que ainda nao foi realizada.

Entranto, apesar de o foco das avaliagBes estar voltado as questdes
urbanisticas — que envolvem recuos, afastamentos, taxas de ocupagéo e
gabarito —, na grande maioria dos drgdos publicos municipais, a
aprovacgdo de projetos para obtencdo da Licenca para Construgdo se da
por meio da apresentagdo do Projeto Arquitetnico.

O Projeto Arquitetonico, conforme descrito na NBR 6492 (1994),
deve ser composto de pecas graficas e pegas escritas. Quanto as pecas
graficas, elas devem conter:

a) Plantas:
a. Situacdo — planta que compreende o todo da peca
arquitetonica;
b. Locacdo — planta que compreende a peca arquitetdnica
como um todo e representa também informagdes
necessarias referentes aos projetos complementares,
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c)
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como movimentacédo de terra, arruamento, rede elétrica
e de drenagem, entre outros aspectos;
c. Edificacdo — planta que representa a “vista superior de

um plano secante horizontal localizado a
aproximadamente 1,50 m do piso em referéncia” (NBR
6492, 1994);

Corte — plano secante vertical que divide a edificacdo em duas

partes, seja transversalmente ou longitudinalmente;

Fachada — representacdo gréafica de planos externos da
edificagéo;
Elevacdes — representacdo gréafica de planos internos da
edificacgéo;

Detalhes ou ampliacfes — representacdo grafica de todos os
pormenores necessarios ao entendimento do projeto;

Escalas — relacdo dimensional entre a representacdo do objeto no
desenho e suas dimensdes reais.

Quanto as pecgas escritas, a NBR 6492 (1994) recomenda que elas

devam conter:

a)
b)

c)

Discriminago técnica — descri¢do dos materiais de construcao a
serem utilizados;

Especificacdo — descricdo das normas que fixam caracteristicas
e requisitos para a matéria-prima a ser utilizada;

Quadro de areas — representagéo da &rea dos compartimentos da
edificacéo.

Por meio da avaliagdo do Projeto Arquitetdnico, que representa

detalhadamente a edificacdo a ser construida tanto internamente quanto
externamente, os 6rgdos publicos fazem as avaliagbes técnicas e
concedem ou ndo a Licenca para Construcdo de uma edificagdo.

Em uma visédo de servigos, em que, conforme Figueiredo (2003, p.

78-79), servico publico “é toda atividade material fornecida pelo Estado,
ou por quem esteja a agir no exercicio da fun¢do administrativa, com o
fim de implementagdo de deveres consagrados constitucionalmente
relacionados a utilidade publica, que deve ser concretizada, sob regime
prevalente de Direito Pablico”, a analise de projetos e expedicdo de um

alvara

de construcdo ocorre por meio da prestacdo de um servico publico

municipal.
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2.1.3 Gestdo dos servicos publicos municipais

O servico publico é o que estabelece vinculo entre a administracdo
e a populagédo, sendo a correta execugdo deste de suma importancia para
a garantia da qualidade de vida dos cidadéos.

A responsabilidade pela prestacdo do servico publico vem sendo
dividida entre as trés esferas de governo (federal, estadual e municipal).
Entretanto, através da promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, que
reconheceu 0 municipio como ente do governo com autonomia, este
passou a definir a forma mais conveniente de gerir a prestacdo dos
servigos de sua competéncia.

Qualquer que seja a forma de gestdo adotada, esta passa a ser vista
como marca de atuacdo do governo. As organizagdes publicas sdo aquelas
gue existem para prestar servigos publicos, ou seja, compreendem as
atividades de Estado, exercidas direta ou indiretamente, direcionadas a
atender as necessidades publicas (BITTENCOURT, 2007).

Dentro desse contexto de prestacdo de servicos, a administracdo
publica é regida por um arranjo de normas e leis que se sobrepdem aos
aspectos estratégicos de uma organizacdo moderna. Os principios basicos
que norteiam a formalizacdo dos atos das organizagdes publicas do pais
estdo no artigo 37 da Constituicdo Federal, em que esta estabelecido que
0s municipios devem obedecer aos principios de legalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

Cabem, entdo, aos municipios a organizacdo e a gestdo dos
servicos publicos oferecidos aos cidaddos e também a gestdo dos
servidores publicos municipais, respeitando as normas da Constituicéo
Federal e da Constituicdo Estadual (ALMEIDA, 1999).

Conforme Lubambo (2002), a qualidade do desempenho na gestéo
dos municipios é uma relevante area de estudo de governabilidade, pois
impacta diretamente os servicos oferecidos pelo setor publico a
populagdo. A existéncia ou ndo de estratégias ideais de gestdo e sua
aplicabilidade no seio do convivio social sdo alvo de eternas divergéncias,
sendo que cada decisdo politica tomada possui imensa repercussao no
cotidiano das pessoas.

Vaz (1995) explica que a melhoria da qualidade de vida dos
cidadaos deve ser um dos critérios de medida de avaliagdo de desempenho
da gestdo municipal. Entretanto, ele afirma, ainda, que esse ¢ um
indicador dificil de ser avaliado, pois reflete também as acfes de entes
federais, estaduais e entidades ndo governamentais. Recomenda, assim,
que, juntamente com indicadores de desempenho, a avaliacdo da gestéo
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municipal se dé através de pesquisas de opinido, avaliaces técnicas e
politicas, e discussdes com a populacéo.

2.1.4 Administracdo burocritica no servico publico

Passa-se, entdo, a avaliar a relacdo da implementacéo das politicas
e da forma de prestacdo dos servigos com a burocracia existente nos
orgédos publicos.

Segundo Pacheco (2002), “a literatura brasileira sobre
administracdo publica, historicamente, tem sido marcada pela defesa da
burocracia weberiana como solugéo para os problemas administrativos do
pais”.

O conceito de burocracia foi apresentado inicialmente por Max
Weber, no ano de 1920, com o intuito de caracterizar as grandes
organizagdes, fossem elas pablicas ou privadas.

Weber descreveu as organizag@es burocraticas de
uma perspectiva dimensional e estas dimensdes —
divisdo do trabalho, hierarquia de autoridade,
normas extensivas, separacdo entre administracéo
e propriedade, salario e promocdo baseados na
competéncia técnica — tém servido de base para
delineagdes subsequentes da estrutura burocréatica
(CAMPOS, 1920 apud WEBER, 1978, p. 30).

Kwasnika (1989) aprofunda-se no assunto, ao detalhar cada uma
das dimensbes propostas por Weber e definir que a administracdo
burocratica esta pautada em(no):

a) Rigida normalizacdo - cargos rigidos e com tarefas pré-
definidas;

b) Principio da hierarquia — 0s cargos seguem uma hierarquia de
poder e de valor de remunerac&o;

¢) Competéncia profissional — divisdo clara das tarefas e
treinamento de pessoas para tarefas dentro dos padroes;

d) Conhecimento técnico — as regras definem e determinam o
desempenho do cargo.

Barral (2008, p. 15) considera “o modelo burocratico, em seu
sentido original, como essencial na analise do sistema de administracao
publica de um pais”. Pontua também que, quando de sua cria¢do, 0
sistema burocratico buscava a distribuicdo de justica através do uso de
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regras impessoais, igualdade de oportunidades entre os funcionarios,
busca da constante especializacdo dos funcionarios e promocao destes
pelo mérito técnico.

Da mesma forma, Ferreira destaca 0s principios positivos
envolvidos na origem do regime burocrético:

O modelo burocratico resolvia os problemas
fundamentais: dava seguranga contra 0
desemprego na velhice, proporcionava
estabilidade, inspirava um sentimento basico de
equidade e justica, criava empregos, fornecia
servigcos elementares, etc. Assim, ndo da para
considerar o trabalho de Weber como gerador de
todos os males da administragdo publica. Ao
contrério, ele teve grandes méritos em uma fase de
estruturacéo dos governos (FERREIRA, 1990, p.
57).

Os governos burocraticos, na ocasido em que foram criados, foram
capazes de grandes realizagdes, tendo sido desenvolvidos para combater
a corrupcao e o nepotismo patrimonialista e para maximizar os controles
administrativos. Entretanto, ao longo do tempo, os governos se afastaram
de sua misséo e se tornaram ineficientes e inchados (BARRAL, 2008).

Campos (1971) relata algumas das disfungdes geradas pelo
excesso burocratico, como:

a) Incapacidade treinada — a preparacdo pode tornar-se inadequada
com a mudanga de certas condicGes do cenario, havendo falta de
flexibilidade em um meio em transformacao;

b) Psicose ocupacional — como resultado da rotina diaria, 0s
individuos foram adquirindo preferéncias e antipatias;

c) Deformagdo profissional — o individuo fica muito condicionado
a apenas uma maneira de pensar e de solucionar problemas.

Merton em relacéo a estas disfuncdes, descreve também:

Uma burocracia eficiente exige confianca de
reacdo e estrita devogdo aos regulamentos. Tal
devocdo as regras conduz a sua transformagdo em
absolutas e ja ndo sdo concebidas como relativas a
um conjunto de propositos. Isto interfere na
adaptacdo rapida, sob condicdes especiais ndo
claramente visualizadas por aqueles que langaram
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as regras gerais. Assim, 0s mesmos elementos que
favorecem a eficiéncia em geral produzem a
ineficiéncia em casos especificos (MERTON,
1968, p. 277).

O servico de Licenciamento para Construgdo realizado pelas
prefeituras, por exemplo, sempre foi pautado em um modelo burocratico
de gestdo. Entretanto, na sua origem, a economia das cidades tinha uma
velocidade de crescimento muito inferior ao que se observa atualmente e,
consequentemente, o volume de alvaras emitidos e 0 nimero de critérios
de avaliacdo dos projetos eram bem inferiores. Ao analisar o caso do
municipio de Joinville, no ano de 1990 eram expedidos, em média, 160
alvaras de construcdo por més, enquanto no ano de 2010 essa média subiu
para 235. Relata-se um incremento de 46% em dez anos fruto do
crescimento econémico do setor.

Entretanto, os 6rgdos publicos ndo conseguem acompanhar a
velocidade dessa evolugdo na demanda e, ao longo do tempo, acabam nao
se adaptando as mudancas necessarias para garantir a prestacdo de um
servico publico de qualidade.

As mudangas necessarias nao se referem apenas ao incremento no
numero de funcionarios, mas sim a maneira de gestdo do servico publico.
Com relacdo ao nimero de funcionéarios Cardoso (2011) afirma que o
emprego publico municipal no Brasil cresceu 32% no periodo de 2002 a
2009. Entretanto, esse aumento expressivo nao se refletiu na melhoria da
eficiéncia, eficacia e efetividade na prestacdo dos servigos.

O debate sobre a implementag&o de politicas publicas e a eficacia
na execucdo dos servigos tem sido constante, e busca-se sempre entender
os fatores envolvidos e o porqué do sucesso ou fracasso de um servigo
prestado. Os estudos de implementagdo interessam-se pela razéo de as
politicas publicas ocorrerem ou ndo, pela intencdo de seus autores, e
apresentam evidéncias de que o desenho das politicas, 0s recursos
devotados a sua execucdo e a validade de sua teoria causal modelam a
aplicacdo das politicas publicas e de seus resultados (HILL, 2003).

As politicas sdo, geralmente, feitas por autoridades e executadas
por funcionarios do baixo escaldo. Na execucdo dos servigcos que
envolvem essas politicas publicas, pode haver resisténcia as diretrizes que
acompanham as delegacfes e desvios aos procedimentos formais do
cotidiano. De fato, a delegacdo necessariamente envolve individuos
concretos que tém interesses e objetivos que nem sempre coincidem com
o0s do sistema formal (SELZNICK, 1948).
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Da mesma forma, as politicas podem ser pensadas pelas
autoridades sem considerar a realidade e a rotina ja implantada,
resultando em politicas de a¢Bes inexequiveis.

Comeca-se a analisar, assim, a burocracia do nivel da rua (street-
level bureaucracy). Segundo David Mechanic (1962), em organizacgdes
complexas, os membros da base possuem amplo poder e influéncia que
ndo estdo associados a suas posicOes. Ele relata também que as
organizacgGes podem ser muito dependentes de seus membros da base,
pois eles podem obter, manter e controlar informacGes e pessoas que sdo
importantes para o funcionamento do sistema.

Coube a Michael Lipsky (1980) realizar a primeira analise
sistematica do que a partir de entdo ficaria conhecida como street-level
bureaucracy:

Eu argumento que as decisdes de burocratas do
nivel da rua, as rotinas que eles estabelecem e o0s
artificios que eles inventam para tratar com as
incertezas e as pressdes do trabalho efetivamente
tornam-se as politicas publicas que eles executam.
Sustento que a politica pablica ndo é mais bem
compreendida como feita nas legislaturas ou nas
suites dos administradores do alto escaldo no
Gltimo piso. Essas arenas decisdrias séo relevantes,
claro, mas elas ndo representam o0 quadro
completo. A combinacio dos lugares onde as
politicas sdo constituidas, devem-se adicionar 0s
escritorios lotados e os encontros diarios dos
trabalhadores do nivel da rua (LIPSKY, 1980, p. 8).

Para a maioria dos cidadéos, o Estado torna-se concreto através da
execucdo dos servigos feita por meio dos funcionarios da base. Esses
funcionarios carecem de informagdes e recursos necessarios a correta
tomada de decisdo e, muitas vezes, ndo seguem as normas e 0S
procedimentos formais estipulados (LIPSKY, 1980).

Na execucdo dos mais diversos servigos, as regras formais nao
conseguem prever todos 0s casos concretos, e faz-se necessario o poder
discricionario do agente da base para que o sistema e o servi¢co publico
funcionem e atendam a todas as pessoas. Reconhecer esse fato, porém,
ndo significa negar os problemas gerados por esse grande vazio existente
entre a politica publica planejada e a efetivamente executada (LIPSKY,
1980).
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O servico publico de Licenciamento para Construcdo prestado
pelas prefeituras € um dos exemplos de servico influenciados por esse
modelo de burocracia conceituado por Lipsky. A maioria dos cidaddos
tem a visdo do Estado através de funcionarios pouco treinados e que nao
possuem ou seguem procedimentos claros. Cada servidor possui sua visdo
do servigo e a interpreta da maneira mais conveniente para si.

James Q. Wilson (1967) discorre um pouco a respeito do problema
relatado, conforme demonstrado na sequéncia:

Primeiro, existe o problema da accountability
[prestacdo de contas] ou controle — fazer com que
a burocracia sirva aos objetivos que tém a
concordancia nacional. Segundo é o problema da
equidade — fazer com que a burocracia trate de
modo igual os casos similares e sob a base de regras
claras e conhecidas (...) Quarto é o problema da
responsiveness [capacidade de resposta] — induzir
0s burocratas a irem ao encontro, com disposi¢éo e
compaixdo, dos casos que ndo podem ser postos
numa regra singular e que parecem requerer, pelos
padrdes comuns de justica e benevoléncia, que uma
excecdo seja feita (WILSON, 1967, p. 4-5).

Sendo assim, 0 excesso burocratico presente na administracdo
publica e em grande parte dos servigos publicos prestados traz como
resultado normas, formularios e documentos pautados em pouca
inteligéncia pratica e procedimentos muito rigidos. Essa estrutura
inflexivel traz como consequéncia a criacdo de mercados paralelos, o
clientelismo, a corrupgao e prejuizos aos cidadaos.

Conforme relata Monteiro:

Os tramites e os processos do servigo publico sdo
tdo emaranhados e complexos que s6 uns poucos
iniciados os dominam. Somente aquele funcionario
que estd ha mais de vinte anos fazendo aquele
servigo é capaz de desvendar aquele mistério e
decidir se concede ou ndo aquele pedido. Ao invés
de decisdo gerencial, a decisdo passa a ser
ocasional e periférica, sujeita a burla e a corrupgdo.
As vezes, a decisio estd com um burocrata menor
gue nem mesmo assina 0 documento
(MONTEIRO, 2006, p. 54).
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De acordo com a compreensdo de Selznick (1964), a burocracia no
Brasil tem forte influéncia na organizagdo informal, em torno dos
objetivos dos préprios funcionarios. Ele questiona a rigidez do modelo
burocratico e defende a ideia de que 0 modelo se adapte nos meios interno
e externo.

Para Matias-Pereira (2008), é perceptivel a presenca do
clientelismo, do corporativismo, do fisiologismo e da corrupcdo na
cultura politica brasileira, que esta pautada em um modelo de burocracia
publica consolidada.

2.1.5 Administracdo Publica Gerencial

O modelo burocratico de administracdo puablica passou a ndo mais
corresponder as expectativas dos cidadaos, que estdo preocupados com os
resultados dos servigos publicos prestados, e ndo com as normas
preestabelecidas e 0 excesso burocratico.

Para Matias-Pereira (2005, 2006), a administracdo burocratica ndo
garante rapidez, baixo custo nem boa qualidade dos servicos prestados ao
publico. Surgem, dessa forma, novas vertentes da administracdo publica,
com o objetivo de melhorar os sistemas de gestdo e alcangar maior
eficiéncia, eficacia e efetividade nas agdes publicas. (BRESSER
PEREIRA, 1996, 1997).

Kliksberg (1994) relata que a nova administracdo publica busca
prestar contas ao cidaddo, identificando suas necessidades e procurando
melhor atendé-lo. Para tanto, é colocada em acdo uma nova estrutura
administrativa, com énfase na descentralizacdo, delegagéo de autoridade
e incentivo & criatividade e a inovagdo (BRESSER-PEREIRA, 1997).

O marco referencial dessa nova administracdo publica passa a ser
o estimulo aos servidores, com o compromisso de bem atender as
demandas da sociedade, proporcionando a prestagéo de servigos pablicos
com maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Essa mudanca de paradigma
coloca o cidaddo como foco e exige uma grande mudanca organizacional.
(MATIAS-PEREIRA, 2006, 2008).

Conforme Matias-Pereira  (2009), o0s conceitos-chave da
Administracdo Pablica Gerencial sdo: a descentralizagdo das decisdes e
fungdes do Estado, a autonomia relacionada a gestdo de recursos
humanos, materiais e financeiros, e a énfase na qualidade e produtividade
do servico publico.

O conceito de Administragdo Publica Gerencial passa a ser uma
resposta aos constantes questionamentos e dificuldades de gestéo
enfrentados na prestacdo dos servicos publicos. Behn (1998, p. 26)
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ressalta que “a questdo que se coloca na atualidade em relacdo a
administracdo publica ndo é mais resolver exclusivamente o problema da
confianga publica na probidade do governo, mas produzir confianca
publica em sua capacidade de desempenho”.

Portanto, a nova administragdo publica, conceituada como
Administracdo Publica Gerencial, estd pautada nos pressupostos da
eficiéncia, eficécia e efetividade.

O desempenho dos servigos publicos baseado nesses pressupostos
se torna essencial para a conquista da credibilidade por parte das
instituicbes publicas focadas na prestacdo de um servico de qualidade aos
cidadéos.

Chiavenato (2003) ensina que toda organizagdo deve ser analisada
sob o ponto de vista da eficiéncia e da eficacia, assim descritas:

Eficacia € uma medida normativa do alcance dos
resultados, enquanto eficiéncia é uma medida
normativa da utilizacdo dos recursos nesse
processo. (...) A eficiéncia é uma relacdo entre
custos e beneficios. Assim, a eficiéncia esta voltada
para a melhor maneira pela qual as coisas devem
ser feitas ou executadas (métodos), a fim de que os
recursos sejam aplicados da forma mais racional
possivel (...) (CHIAVENATO, 2003, p. 70).

De acordo com Sérgio Rodrigues Bio (1996), a eficiéncia esta
relacionada a maneira certa de fazer as coisas, enquanto a eficacia diz
respeito aos resultados obtidos.

O terceiro conceito, o de efetividade, consiste na realizacdo de
acles que tragam beneficios a populacgdo. Torres (2004) conceitua:

Efetividade: é o mais complexo dos trés conceitos,
em que a preocupacdo central é averiguar a real
necessidade e oportunidade de determinadas a¢des
estatais, deixando claro que setores s&o
beneficiados e em detrimento de outros atores
sociais. Essa averiguacdo da necessidade e
oportunidade deve ser a mais democratica,
transparente e responsdvel possivel, buscando
sintonizar e sensibilizar a populacdo para a
implementacdo das politicas publicas. Esse
conceito ndo se relaciona estritamente com a ideia
de eficiéncia, que tem uma conotagdo econémica
muito forte, haja vista que [ndo h&] nada mais
improprio para a administragdo publica do que
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fazer com eficiéncia o que simplesmente ndo
precisa ser feito (TORRES, 2004, p. 175).

Pautando-se nesses conceitos apresentados, a grande questdo que
se figura na administracdo publica é como prestar servigos publicos de
qualidade, garantindo a eficiéncia, a eficacia e a efetividade nas a¢des
executadas.

2.1.6 A gestdo da gualidade nos servicos publicos

A qualidade dos servigos prestados, percebida pelos cidaddos que
os utilizam, é considerada um dos fatores determinantes para um bom
desempenho de negdcio (PARIKH, 2006).

Nesse sentido, grande parte das organizaces, sejam elas publicas
ou privadas, tem, através da avaliagcdo de oportunidades para melhoria da
qualidade dos servigos prestados, redesenhado seus processos de modo a
melhorar o desempenho.

Passa-se entdo, primeiramente, a conceituar 0 que S&0 Servigos.
Conforme Gronroos (2001), os servigos estdo intimamente ligados a
processos, e um consumo de servicos seria muito similar ao consumo de
processos. Para Chatterjee (2005), tanto os consumidores quanto 0s
funcionarios apresentam um papel muito importante na prestacdo de
servicos. Entretanto, Parasuraman et al (1985) destaca que a aceitacao dos
consumidores de um servigo é de dificil mensuragéo, tendo em vista que
existe um fator comportamental associado ao servico, fato este que o
difere muito da avaliacdo de um produto.

Adentrando o conceito de qualidade na prestacdo de servicos,
muitas pesquisas j& foram realizadas para tentar parametrizar a avaliagdo
da qualidade. Para Philip e Hazlett (1997), garantir a qualidade dos
servicos significa atingir as necessidades e 0s requisitos estabelecidos
pelos consumidores. Ja para Lehtinen (1991), a qualidade de um servico
é reconhecida pelo consumidor como uma interpretacdo subjetiva de sua
experiéncia.

A qualidade é um conceito inerente a qualquer situagéo de uso de
algo tangivel, a relacionamentos envolvidos na prestagdo de um servigo
ou a percep¢do associada a produtos (MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

Buscando a origem do conceito de qualidade, percebe-se que,
como conceito propriamente dito, a qualidade é conhecida ha milénios.
Entretanto, apenas recentemente ela passou a ser reconhecida como
funcéo gerencial na busca do sucesso estratégico (GARVIN, 2002).
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Garvin (2002) conceitua a evolugdo do pensamento da qualidade
nas seguintes fases:

a)

b)

d)

Inspecdo — formalmente passou a ser implementada ap6s
a Revolugdo Industrial, com o surgimento da producéo em
massa;

Controle Estatistico da Qualidade — estabelecido em 1931,
através da publicacdo da obra Economic Control of
Quality of Manufactured Product (SHEWHART, 1931);
Garantia da Qualidade — estabelecida a metodologia de
Controle de Qualidade Total (1950) introduzindo os
conceitos de quantificacdo dos custos da qualidade,
controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade
e zero defeito;

Gestdo Estratégica da Qualidade — estabelecida através de
um relatério da Sociedade Americana de Controle da
Qualidade (HAGAN, 1984).

Juran (1992) aborda o conceito de qualidade como sendo a
“capacidade
necessidades do cliente”. Ele define tais necessidades como cortesia,
pontualidade, facil acesso ao servico, informacdes claras e precisas, entre

outras.

de um servico corresponder satisfatoriamente as

Ferreira (1999) aborda o tema dividindo-o em dois componentes:
a qualidade da execucdo técnica do servico e a qualidade percebida pelo

cliente.

A qualidade experimentada é constituida de duas
dimensdes bésicas: uma funcional e outra técnica.
A dimensdo funcional deriva de aspectos
comportamentais vinculados ao encontro do
servico, que pode ser definido como a relagdo
interpessoal entre o cliente e o funcionario de
atendimento durante a prestagdo do servigo. A
dimensédo técnica vincula-se a solugdo “técnica”
encontrada pela empresa para atender a
necessidade de seu mercado. Essa solugdo
naturalmente pode influenciar a relagdo cliente-
funcionario (FERREIRA, 1999, p. 45).

Nesse sentido, ter uma visdo ampla do conceito de qualidade é de
extrema importancia para o desenvolvimento do presente trabalho, de
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modo a mapear quais sdo os critérios relevantes na avaliacdo da prestacédo
de um servico de Licenciamento para Constru¢do e quais Sdo as
ferramentas capazes de auxiliar no controle da execugdo do servigo
prestado e dos processos envolvidos.

Assim como ja vem ocorrendo no processo de gestdo do setor
privado, o controle de qualidade dos produtos e processos passa a se
tornar uma premissa para 0 sucesso das organizagdes publicas.

A expectativa dos usuarios do servigo publico tem aumentado
continuamente, e os niveis de qualidade que antes eram tolerados agora
sdo considerados inaceitaveis por muitos cidaddos que sdo clientes dos
orgdos publicos. Esse fato justifica a crescente preocupacdo com a
qualidade do servico nesse setor (DONNELLY; SHIU, 1999).

Hirschman’s (apud Deichmann; Lall, 2007) defende que os
cidaddos possuem duas opgBes quando ndo estdo satisfeitos com o
desempenho do servigo prestado: expressar seu desagrado ou deixar de
usé-lo. Entretanto, esta Gltima opcao é raramente encontrada nos setores
publicos, pois ndo existe um mercado competitivo com fornecedores
alternativos. A primeira opgéo, no entanto, é acessivel a todos e passa a
ser uma fonte de pressdo que os cidaddos organizados podem exercer
sobre o setor publico.

Ancarani e Capaldo (2001) também observam que, no caso de
servicos publicos que operam como monopdlios, os clientes insatisfeitos
somente tém a opcao de expressar sua satisfacdo através da reclamacéo,
tendo em vista que ndo ha a opgao de outro fornecedor.

Sendo assim, a opinido dos cidaddos passa a ser vista como uma
forma de avaliar a qualidade dos servigos publicos, seguindo-se a légica
de que, quanto maior a insatisfacdo, menor é a qualidade do servigo
prestado (DEICHMANN e LALL, 2007).

No caso do servi¢o publico de Licenciamento para Construcao
realizado pelas prefeituras, é grande, em geral, a insatisfagcdo das pessoas
que utilizam esse servico. Seguindo a l6gica apontada por Deichmann e
Lall, apresenta-se a prestacdo de um servigo de baixa qualidade.

Essa avaliacdo da qualidade dos servicos que estdo sendo prestados
ajuda os gestores dos 6rgdos publicos a entender quais sdo as
necessidades e expectativas de seus clientes. Parte-se, entdo, da premissa
de que as organizagGes publicas devem, baseadas nas necessidades e
expectativas das partes interessadas (comunidade, cidadéos,
consumidores), preocupar-se em fornecer servicos de qualidade como
forma integrante de sua cultura (LORD; REINKE, 2004; WISNIEWSKI,
2001).
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Curry e Herbert (1998) apontam que a avaliacdo da qualidade do
servico publico torna-se imprescindivel para uma gestdo eficaz.

Segundo Lord e Reinke (2004) e Edwards e Thomas (2005), como
cada 6rgdo puablico possui caracteristicas proprias e um conjunto de
clientes com necessidades Unicas, os modelos de avaliagdo de
desempenho devem ser adaptados para cada realidade encontrada.

Portanto, entende-se que as organizagbes publicas devem ter o
desejo de mudar seus processos e resultados e ter uma disposicdo de
procurar ideias fora da organizacdo para atingir as melhores praticas
quanto a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Inserir o conceito de inovagdo em organiza¢des privadas ja é
bastante trabalhoso. No servico publico, pautado rigidamente em um
sistema burocrético, torna-se uma tarefa ainda mais dificil, porém
primordial.

A inovacdo é considerada um importante fator de competitividade
econdmica (POHLMANN, 2005), e esse conceito estd associado a
organizacdes publicas ou privadas que apoiam novas ideias, executam
mudancas e se envolvem em novas oportunidades (COVIN; MILES,
1999).

Para Satish e Srinivasan (2010), sdo considerados cinco conceitos
associados a inovagéo:

a) Inovacdo Tecnoldgica;

b) Inovacédo do Produto;

¢) Inovacédo do Processo;

d) Inovacdo Organizacional;
e) Inovacédo da Gestao.

Na prestagdo do servigo publico de licenciamento, aplicam-se
todos 0s conceitos acima, tendo em vista a multidisciplinaridade
envolvida no processo e as grandes oportunidades de melhoria existentes.

Fernandes, Lourenco e Silva (2014) apresentam agdes que
influenciam diretamente no desempenho inovador das organizagdes,
sendo elas:

a) Lideranca: o apoio da gestdo do topo é defendido como
um fator critico de sucesso para o desempenho inovador
(HUNG et al., 2010);

b) Focalizagdo no Cliente: defende o principio de focalizar
informacGes adicionais as das necessidades do cliente,
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d)

9)

h)

podendo oferecer novos produtos que antecipem a procura
(HUNG et al., 2010; HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998);
Envolvimento e Desenvolvimento de Pessoas: a
delegacdo de responsabilidade tem reflexo no aumento da
autonomia e do compromisso com a equipe e também
pode influenciar no desempenho inovador (PRAJOGO E
SOHAL, 2003; FENG et al., 2006; PERDOMO-ORTIZ;
GONZALEZ-BENITO; GALENDE, 2006; SATISH;
SRINI-VASAN, 2010);

Gestdo por Processos: Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito e
Galende (2006) constatam que a padronizagdo dos
processos é essencial para o desempenho inovador;
Melhoria Continua: o fato de 0s membros da organizacdo
estarem engajados com o cumprimento de metas favorece
0 pensamento criativo (HUNG et al, 2010; MCADAM,
2004);

Relacdo com Fornecedores: sugere-se uma relagdo efetiva
com os fornecedores de matérias-primas, equipamentos,
novas tecnologias, servi¢os e consultores, de modo a
adquirir vantagem competitiva com uma relevante fonte
de ideias e processos produtivos (SARAIVA; OREY,
1999);

Medicdo de Resultados: as ferramentas usadas pela
Gestdo de Qualidade poderédo revelar grande utilidade no
apoio e na gestdo eficaz de programas de inovacao
(KEATHLEY; OWENS, 2010);

Design de Produtos: Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito e
Galende (2006) concluem que as atividades relacionadas
ao design de produtos tém relacdo direta e positiva com a
inovacdo.

Analisando o desempenho dos processos de Licenciamento para
Construgdo, todas as agdes listadas acima tém forte influéncia para a
garantia de um ambiente adequado a inovacao e a melhoria dos processos
e atividades existentes. Essa relacdo entre a Gestdo da Qualidade e a
Inovagdo também se aplica a gestdo publica.
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2.2 GESTAO COM FOCO NA MELHORIA DE PROCESSOS

Segundo Monteiro (2006, p. 9), “uma das maiores dificuldades dos
orgdos publicos é definir qual é o seu negdcio e quais sdo 0s seus clientes.
Sem que se tenha isso muito claro, ndo € possivel determinar ou atingir
objetivos”.

Por ndo terem conseguido delimitar seu negdcio, seus produtos e
processos, muitos Orgdos publicos foram a faléncia. A base para
implementacgdo de um processo de melhoria esta pautada na definicéo do
proposito, no conhecimento dos clientes, dos processos e na identificacdo
dos produtos. Essa delimitagdo de horizontes e sua constante atualizacéo
se aplicam tanto ao maior dos ministérios quanto & mais humilde
prefeitura (MONTEIRO, 2006).

Processo é definido como um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transforma insumos (entradas) em
produtos (saidas). Produto é o resultado de um processo de uma
organizacdo. E organizagdo € um grupo de instalagGes e pessoas com um
conjunto de responsabilidades, autoridades e relacdes (NBR ISO 9001).
Os 6rgdos da administracdo publica podem, assim, ser considerados
organizagoes.

Monteiro (2006, p. 20) define, ainda, que “um processo é a
combinagdo de pessoas, maquinas, equipamentos, materiais, métodos,
informacgbes e decisdes que sdo agregados para produzir um produto
especifico, para oferecer um servico especifico ou para alcangar uma meta
especifica. Cada atividade dentro de uma organizacdo € um processo”.

O autor também lista algumas dificuldades para implantar o
conceito de processo no servico publico:

a) Comissbes de inquérito e sindicancias que buscam punir
culpados, em vez de tentar corrigir os erros de procedimentos;

b) Estrelismo;

¢) Esquivamento;

d) Descomprometimento;

e) Autossuficiéncia;

f) Adiamentos.

Monteiro (2006) enfatiza que a grande questdo estd em buscar
evidéncias de qualidade a cada etapa do processo, independentemente de
ele ser dominado por pessoas, maquinas, informacdes, métodos ou pelo
ambiente.
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Para Dumont, Ribeiro e Rodrigues (2009, p. 87), “um processo é
um conjunto de atividades estruturadas, desenhadas para produzir um
determinado output [saida] para um cliente ou mercado”. Os autores
destacam que 0s gestores das organiza¢fes nas quais esse processo se
inclui devem avalia-lo em todas as suas dimensdes, recursos, acles e
resultados.

Um processo &, assim, uma organizacédo especifica
de atividades através do tempo e do espaco, com
um inicio, um fim, com entradas e saidas
claramente identificadas: € uma estrutura para uma
acdo integrada. Nesses termos, ndo podemos
alinhar uma organizagdo em direcdo a um objetivo
estratégico se ndo alinharmos 0s processos nesse
sentido. Os diversos departamentos e servigos nao
podem ser deixados ao acaso em autogestdo;
alguém tem de mostrar o destino estratégico, o
caminho para | e a intervengdo de cada servigo ou
departamento ao longo desse caminho, avaliando a
performance e o resultado final. (DUMONT,
RIBEIRO E RODRIGUES, 2009, p. 87).

Para as organizacOes prestadoras de servico, inclusive os érgaos
publicos, o conceito de processo é muito importante, pois o conjunto de
atividades desenvolvidas nem sempre € visivel pelo usuario do servico ou
pelas pessoas que realizam as atividades (GONCALVES, 2000). Sendo o
desenvolvimento de um produto ou servico realizado através de um fluxo
de processos, deve-se primeiramente entender como funciona esse fluxo,
pois é dificil mudar aquilo que ndo se compreende (VILELLA, 2000).

Faz-se necessario, entdo, entender o encadeamento légico de todos
0s passos da producdo de bens e servigos. Um dos instrumentos de tomada
de decisdo, neste caso, € o fluxograma de processos que fornece a
sequéncia logica das atividades (MONTEIRO, 2006).

O mapeamento de processos e o desenho de seu fluxograma é,
portanto, de extrema importadncia para que Se possa representar a
sequéncia de realizacdo das atividades e identificar seus subprocessos e
tarefas (CANONICO, 2011).

Na sequéncia deste trabalho, seré realizado um breve detalhamento
sobre o conceito de modelagem de processos.
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2.2.1 Modelagem de processos

Os processos de uma organizacdo, ou 0s processos relacionados a
determinado servico prestado, representam a légica de funcionamento de
uma empresa.

Harrington (2006) define a hierarquia dos processos da seguinte
forma:

a) Sistema: grupos de processos relacionados que podem ou nédo
estar interligados;

b) Processo: série de atividades logicamente interligadas que
possuem uma entrada, acrescentam valor e tém uma saida para
um cliente interno ou externo;

c) Atividade: pequenas partes do processo que normalmente séo
realizadas por um Unico departamento ou individuo;

d) Tarefa: passos necessarios para realizar determinada atividade.

O mapeamento dos processos acima definidos pode ser feito por
meio de uma técnica que detalhe as diferentes tarefas necessarias em sua
sequéncia de execucao.

Além disso, é conceituado Fluxo como a realizac¢do progressiva de
tarefas sem interrup¢des ou refugos (MOREIRA; FERNANDES, 2001).

A NBR 5807 (1985) define uma maneira de montar fluxos
conforme os simbolos descritos abaixo:

Figura 1 — Simbolos para mapeamento de fluxo de processo
Simbolo Significado Simbolo Significado
f I Terminal | | Processamento

<> Decisio O Conector

Fonte: 1ISO 5807 - 1985

Araljo (2009) define as seguintes etapas para 0 mapeamento de
fluxo de um processo, que se aplicam também ao mapeamento do
Processo de Licenciamento para Construcéo:

a) Escolha do processo a ser estudado;

b) Coleta dos passos e sua representagio grafica. E a busca, passo a
passo, do que cada um faz, onde faz e como faz;

¢) Anélise dos métodos empregados no processamento atual. E a
andlise de tudo que contribui para a realizagdo do processo;



54

d) Implanta¢do do novo processo;
e) Manualizacdo do processo.

A representacdo gréafica do fluxograma comega quando o
administrador esta entrevistando um funcionario sobre as tarefas que ele
realiza. Aspectos fundamentais para o desenvolvimento da atividade séo
questionados, e o desenho do fluxograma deve obedecer a sequéncia em
que os procedimentos sdo executados. Um fluxograma deve ser lido de
cima para baixo, indicando o percurso do inicio ao fim do processo.
(CARREIRA, 2009).

Carreira (2009, p.101) pondera que “o administrador deve tomar
muito cuidado ao montar um fluxograma, pois é por meio dele que se
recompde a propriedade do modo de produgdo.”

Portanto, ao desenhar e mapear o fluxograma do Processo de
Licenciamento para Construgdo, € possivel transferir a propriedade do
conhecimento do funcionario para a organizacdo e, dessa forma,
promover a racionaliza¢do do processo em estudo.

2.2.2 Ferramentas de coleta de dados

Segundo Mueller (2003), para ser competitiva, uma organizacao
precisa, além de ter seus processos mapeados, monitorar e medir 0s
resultados de maneira pontual e global.

A verificacdo do desempenho e a construgdo de propostas de
melhorias na prestacdo do servico publico podem ser realizadas com o
uso de diversas ferramentas de coleta de dados, conforme serd
demonstrado na sequéncia.

2.2.2.1 Benchmarking

O conceito de Benchmarking é um instrumento muito atil na
analise de desempenho e na tomada de decisdo. Ele pode auxiliar na
gestdo de processos de qualquer tipo de empresa e permite implementar
melhores praticas que conduzem a um desempenho superior ao atual
(CAMP, 1989).

Benchmarking é o processo de identificagdo de referenciais de
exceléncia. Para Dumont, Ribeiro e Rodrigues (2009), o Benchmarking é
uma das mais antigas ferramentas de gestdo e tem o proposito de estimular
e orientar mudangas organizacionais para a melhoria do desempenho,
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através de um processo de aprendizado. Os autores conceituam que esse
processo pode ser feito de duas maneiras:

a) ldentificagdo de resultados excelentes, que sdo geralmente
mensurados através de métricas e indicadores. Esses resultados
servem de estimulo para a organizagdo igualar os resultados por
meio de esforgos inteligentes;

b) Identificacdo de Melhores Praticas, que quando adaptadas a
cultura da organizacdo podem trazer resultados positivos.

Boxwell (1994) e Blokland (2013) conceituam que o principal
objetivo do Benchmarking é promover mudancas na gestao dos produtos,
processos ou servicos de empresas para que, através do melhor
desempenho, encontre-se a satisfacéo do cliente.

Araujo (2009, p. 199) conceitua que a esséncia do Benchmarking
¢ “explorar o desconhecido e converter o resultado em acédo
empreendedora”.

J& de acordo com Fong, Cheng e Ho (1998) e Carpinetti e Melo
(2002), o estudo do Benchmarking pode estar focado na analise de:

a) Processos — comparando-se as praticas de trabalho e os processos
do negocio;

b) Produto ou Funcdo — comparando-se os produtos ou fungfes de
negécio entre duas ou mais empresas;

c) Desempenho - comparando-se caracteristicas quantificaveis
como prego, velocidade e confiabilidade, entre outras;

d) Estratégia — comparando-se assuntos referentes as estruturas
organizacionais ou de negocio.

Essa ferramenta de gest&o é uma forma eficaz de estabelecer metas
em qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada, podendo ser
utilizada para entender e melhorar processos.

Quando usado de forma avancada para identificar pontos de
melhoria, o Benchmarking é chamado também de Inteligéncia
Comparativa. Para Dumont, Ribeiro e Rodrigues (2009, p.68), “o uso da
Inteligéncia Comparativa na area publica indica um alto grau de
comprometimento da administragdo em aplicar o conhecimento adquirido
pelos gestores publicos em ac¢Bes de melhoria para &reas especificas”.

No caso de organizagdes publicas, € muito comum a comparagéo
entre organizagBes que desempenham 0 mesmo servico em outros
municipios de porte similar, ou em outros Estados, como forma de
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aprimorar 0s processos existentes, o que se aplica também ao processo de
Licenciamento para Construcao.

2.2.2.2 Utilizacdo de indicadores

Existem varios instrumentos para apresentar a medida dos
resultados quantitativos dos processos, podendo ser estes: listas, relacdes,
tabelas, matrizes e graficos. Esses instrumentos muito auxiliam a
comparacdo entre dados, para que se possa mensurar a capacidade de
processo (MONTEIRO, 2006).

A utilizacdo de indicadores é de grande valia para o
estabelecimento de metas. Nesse caso, tem-se um ciclo em que se recebe
feedback constante das informacdes de desempenho, e esse desempenho
deve ser comparado com aquele que se pretendia alcangar.

Na funcdo de instrumentos de medida e de avaliacdo, os
indicadores deverdo possuir caracteristicas que permitam sua
operacionalizacdo de forma simples e eficaz. Dentre as caracteristicas que
esses indicadores devem ter, destacam-se (DUMONT, RIBEIRO e
RODRIGUES, 2008):

a) Simplicidade — ferramenta de facil manuseio e compreenséo;

b) Baixo custo de obtencéo;

c) Estabilidade — ferramenta que permita um bom feedback ao
gestor;

d) Confiabilidade — informagdes confidveis e coerentes.

A forma de apresentacdo desses indicadores também é de
fundamental importancia, para facilitar o entendimento. Nesse sentido, 0s
indicadores podem estar enquadrados nas seguintes categorias
(DUMONT, RIBEIRO e RODRIGUES, 2008):

a) Proporcédo ou Percentual: representagdo e avaliagdo de uma parte
do todo;

b) Taxa de Variagdo: comparacdo de uma mesma medida em
instantes diferentes;

c) Relacdo entre Fatores Distintos: comparacdo de elementos
diferentes;

d) Tempo Médio: tempo médio de cumprimento de uma tarefa;

e) Valor Absoluto: dado que, na representacdo de seu valor
absoluto, ja representa alguma informagdo importante.
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Para 0 Processo de Licenciamento para Construgdo, grande tem
sido a cobranca dos usuarios do servi¢o pela desburocratizacao e reducdo
dos prazos de analise. Dessa forma, os indicadores utilizados para
avaliacdo do desempenho foram enquadrados em: Tempo Médio de
Andlise e Reandlise dos Projetos, Percentual de Retrabalho e Valor
Absoluto do nimero de andlises de cada alvard emitido.

O Tempo Médio de Analise dos Projetos se configura como o
indicador de maior importancia, pois reflete diretamente a qualidade do
servico publico prestado e consiste em um grande entrave para o
desenvolvimento da industria da construgo civil.

Monteiro destaca:

O tempo é o recurso mais dificil de ser gerenciado.
Depende da capacidade do processo, da urgéncia
do cliente e de vérias condigdes externas ao
negocio. Apesar das dificuldades, o tempo é a base
essencial do Planejamento. Quando ndo se tem
vinculagdo e responsabilidade com clientes, nem
preocupagdo com o tempo, ndo € preciso
planejamento (MONTEIRO, 20086, p. 58)

2.2.2.3 Entrevistas

Técnica desenvolvida como forma de entender o conhecimento
que os stakeholders do processo tém e a forma como eles visualizam os
processos nos quais estdo inseridos. Entende-se como stakeholders os
atores internos e externos ao processo.

Araljo (2009) aponta as seguintes vantagens pelo uso desse
método de coleta de dados e informagdes:

a) Permite que o entrevistado faca criticas e sugestdes sobre o
trabalho e a organizacdo;

b) Possibilita ao entrevistador o conhecimento mais profundo da
area em que atua;

¢) Estimula o raciocinio de ambos: o entrevistado e o entrevistador.

Carreira (2009) destaca a importancia da coleta de dados através
de entrevistas, conceituando que a entrevista consiste na busca de uma
visdo genérica da empresa ou 6rgdo e, quando bem realizada, revela
informagdes que o0 organograma ndo consegue retratar.
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2.2.2.4 Questionarios

Da mesma forma que na técnica de entrevista, 0s questionarios
buscam entender o conhecimento dos stakeholders a respeito do processo,
mas de uma forma mais sistémica e padronizada.

Com a aplicacdo de um questionario, é possivel dar andamento a
um estudo que envolva um numero consideravel de individuos. As
vantagens apontadas por Aradjo (2009) neste caso séo:

a) Permite ao inquirido um periodo para formular respostas;

b) E um meio eficiente de obter informag@es de pessoas que tém
dificuldade em manter contato por outros meios;

c) Possibilita maior precisdo nas respostas, pois d& ao inquirido
tempo suficiente para a busca de informacdes.

Lee e Arditi (2006) utilizam a técnica Quality Function
Deployment (QFD). Por meio dela, sdo aplicados questionarios com 0s
stakeholders, realizando-se perguntas sobre diversos critérios de
interesse. As perguntas sdo respondidas com a escolha de op¢fes em uma
Escala Likert, com pontuacédo que varia de 1 a 10, na qual 1 significa "nao
é importante" e 10 quer dizer "muito importante”

2.2.3 Critérios relevantes para a gestdo de processos

Araljo (2009) aponta alguns critérios relevantes a serem
considerados na analise do fluxo de atividades de um processo, e que
podem agir como barreiras na prestacdo de um bom servico publico. O
autor categoriza esses itens em trés grupos: um relacionado ao layout, ou
seja, ao arranjo fisico do ambiente de trabalho; outro ligado ao desenho
de formulérios; e o terceiro referente a existéncia de manualizagdo.

Corréa e Corréa (2005) consideram que o layout é a maneira como
se encontram dispostos fisicamente 0s recursos que ocupam espago
dentro da instalacdo de uma operagdo. Os autores enfatizam a necessidade
de haver um estudo planejado da distribuicdo de mesas, estacfes de
trabalho, moveis, equipamentos e pessoas, 0 qual seja feito de forma
racional e levem em conta o fluxo de pessoas e papéis. Nesse sentido,
consideram 0s seguintes entraves a um bom funcionamento:

a) Demora excessiva — a demora acima das expectativas para a
realizagdo de determinada atividade pode indicar falhas no uso
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do espaco fisico, como, por exemplo, o uso de arquivos
geograficamente distantes e uma equipe dividida em locais
distintos;

Fluxo confuso de trabalho — consultas desnecessarias a pessoas
que ndo sdo responsaveis pela atividade sé pelo fato de estarem
préoximas podem trazer decisdes errbneas e demora no
andamento burocrético;

Excessiva acumulagdo — acimulo de pessoas e documentos em
um espaco fisico ndo compativel;

Ma projecdo de locais de trabalho — a projecdo do espaco de
trabalho é elaborada, muitas vezes, segundo a vontade de um
grupo de pessoas, ndo refletindo a necessidade da organizacao;
Perda de tempo no deslocamento de uma unidade para outra —
unidades distintas e geograficamente distantes.

O segundo grupo refere-se a analise e ao desenho de formularios.

Avraljo categoriza que:

O formulario pode ser definido como um veiculo
que transporta informacgdes de uma pessoa para
outra, de uma unidade para outra, de uma
organizagdo para outra. E a materializacdo do dado,
da informacdo, armazenada ou disseminada,
veiculada por pouco periodo de tempo ou ndo
(ARAUJO, 2009, p. 110).

A ineficiéncia na gestdo de um processo pode estar associada a ma

elaboracéo e a consequente ma utilizacdo de formularios. Aradjo (2009)
descreve as seguintes dificuldades normalmente encontradas:

a)

b)

Continua dificuldade na compreensdo e no preenchimento de
formularios — reflete a necessidade de modificacdo no corpo do
formulério ou, ainda, de capacitacdo de quem o0 manuseia;
Demora na utilizacdo — a falta de rapidez no preenchimento e
tramite do formulario reflete sua pouca objetividade e
consequente necessidade de reviséo.

Como um terceiro critério, relata-se a manualizagdo, ou seja, a

existéncia ou ndo de manuais que apontem como fazer as atividades
inseridas no processo. Os manuais consistem basicamente na elaboracéo
de informagdes sistematicamente colocadas no papel e que serdo
transformadas em guias orientadoras (CORREA e CORREA, 2005).
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Fazendo-se referéncia ao Processo de Licenciamento para
Construcdo, a manualizagdo consistiria em um guia de procedimentos
com todo o tramite do processo e, inclusive, um checklist de analise,
tornando o tramite transparente aos atores externos e internos.

Os pontos aqui destacados objetivam, portanto, fornecer
informacdes a respeito de possiveis entraves a uma boa gestdo de
Processos.

2.3 AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DOS SERVIGOS PRESTADOS

A avaliacdo de desempenho é o processo de gestdo utilizado para
construir, fixar e disseminar conhecimentos através da identificacdo,
organizacdo, mensuragéo e integracdo dos aspectos de um determinado
contexto julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos
objetivos estratégicos da organizacdo (ENSSLIN, L; ENSSLIN, S. R,,
2009).

As organizagdes tém buscado novas ferramentas de gestdo para
fazer frente a um novo contexto decisdrio. Esse novo contexto que se
apresenta nas Ultimas décadas traz novos elementos, principalmente
intangiveis, que até alguns anos atrds ndo eram considerados pelas
empresas (GUTHRIE, 2001; KAPLAN; NORTON, 2004).

Dessa forma, torna-se essencial a avaliagdo de desempenho para se
obter o controle gerencial de qualquer tipo de negd6cio (OLSON;
SLATER, 2022, p. 11).

Koontz e O’Donnel (1969, p. 770) descrevem trés motivos para ter
controle sobre o desempenho das organizages:

Em primeiro lugar, assim como o planejamento
geral tem que se aplicar aos objetivos da empresa
ou de suas principais divisdes, também os controles
totais tém que ser aplicados. Em segundo lugar, a
descentralizagdo da autoridade — especialmente em
divisdes de produto ou de territorio — cria unidades
semiautdbnomas, e estas tém que ser submetidas
pelo menos a controles gerais, para evitar o caos
que resultaria da autonomia completa. Em terceiro
lugar, os controles gerais permitem medir o esfor¢o
total do administrador numa area integrada, em vez
de medir somente partes desse esforgo.
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Passa-se, entdo, a buscar literaturas que indiquem qual a melhor
forma de avaliacdo de desempenho, uma vez que as mudancas nos
cenarios sdo constantes, tanto internamente quanto externamente as
organizagoes, e torna-se cada vez mais necessaria a avaliagdo continua da
performance das atividades exercidas.

Martindell (1950) destaca trés aspectos que devem ser verificados:
a decisdo de como iniciar o processo de avaliagdo, qual é a logica do
processo e como transformar observacgdes de fatos em critérios objetivos.

Harrington (1993) defende que o controle deve limitar-se as
atividades criticas dos processos.

Ja Robbins (1978) entende que a avaliacdo de desempenho deveria
considerar quatro prismas: quantidade, qualidade, custo e tempo.

Lewis in Mason e Swanson (1981) apontam que a avaliacdo de
desempenho deve seguir cinco premissas:

a) Projeto de Mensuracdo — refere-se aos componentes da
organizacao, e ndo aos individuos;

b) Foco — deve definir indicadores de desempenho, e ndo padrdes
de desempenho;

¢) Mensuragdo — serve para suplementar, e ndo suplantar, o
julgamento dos administradores;

d) A Mensuragdo deverd atender a objetivos de curto, médio e longo
prazos;

e) A Mensuracdo deverd ocorrer em todos 0s niveis da estrutura
organizacional.

Johnson e Kaplan (1990) estabelecem criticas as avaliages de
desempenho que s6 consideram aspectos contabeis (minimizacdo de
custos e maximizagdao de lucros). Para os autores, a administrago deveria
priorizar a rentabilidade vinda da melhoria continua dos processos,
através da melhoria da qualidade e da flexibilizacdo da organizacéo.

Para Morgan e Strong (2003), existe a evolucdo da avaliacdo de
desempenho rumo a um enfoque multidimensional. No entendimento
desses autores, a avaliacdo multidimensional permite a percepcdo de
sutilezas das organizag6es que podem tornar-se diferenciais de inovacéo.

Giegold (1980) afirma que a falta de um sistema de medidas que
seja eficiente e esteja em constante melhoramento pode tornar os sistemas
organizacionais estaticos e estéreis.

Lorange (1982) também aponta que a analise de desempenho deve
ir além dos indicadores tradicionais financeiros, defendendo a
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importancia da avaliacdo de indicadores estratégicos, adequando-os a
especificidade de cada organizacao e gestor.

Almeida, Marcal e Kovaleski (2004) entendem que a avaliacdo de
desempenho deve buscar uma maior produtividade do desempenho
organizacional, através da melhoria do desenvolvimento pessoal e
profissional dos individuos.

Para Azevedo et al. (2011), a avaliacdo de desempenho pode ser
entendida como fonte de conhecimento para as organizag6es, norteando
a tomada de decisdo por parte dos gestores.

2.3.1 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista

(MCDA-C)

Para Lacerda (2012), hd& um novo conceito de avaliacdo de
desempenho baseado em critérios ndo financeiros, que deve: ser
operacionalizado de forma personalizada a cada contexto a partir da
estratégia da organizacdo; e ser relacionado ao capital intelectual da
empresa, ou seja, ao quadro de funcionarios.

Bortoluzzi (2011) considera como critérios para a avaliacdo de
desempenho aspectos intangiveis, como relagdo com clientes,
fornecedores e demais stakeholders.

Dessa forma, comegou-se a perceber a importancia que o capital
humano representa no desempenho das organizacOes e a necessidade de
considerar os critérios subjetivos na avaliagdo desse desempenho, na
tentativa de se aproximar da realidade vivenciada pelas empresas.

Nesse sentido, Skinner (1974) e Lacerda (2012) relatam que, com
muita frequéncia, os decisores de cada area de atuacdo tomam decisdes
de aperfeicoar o desempenho de alguns indicadores, ou ainda de atingir
suas metas sem se preocupar com 0s objetivos estratégicos da
organizago.

A partir dessa constatacdo, fez-se necessaria a busca por novas
formas de gestdo, que alinhem os objetivos-meios com os estratégicos,
criando uma forma de avaliacdo de desempenho que esteja de acordo com
cada realidade.

Como resposta a essa necessidade, surgem na década de 1990 os
modelos de avaliacdo de desempenho que consideram 0s objetivos
tangiveis (lucratividade, faturamento e patriménio) e intangiveis
(qualidade, agilidade e inovacdo) através de indicadores (KAPLAN e
NORTON, 1997; PETRI, 2005).

Como forma de se adaptar a um cenario econdmico cada vez mais
complexo, conflituoso e incerto, novas metodologias foram sendo
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aprimoradas para que a avaliacdo de desempenho estivesse mais proxima
da realidade vivida pelas organizacdes.
Azevedo, Lacerda, Ensslin et al. (2011) explicitam:

Complexo, por envolver mdaltiplos critérios ndo
claramente  explicitados e integrados por
compensagdes ndo bem estabelecidas;

Conflituoso, por se tratar de um contexto onde
distintos grupos de atores buscam melhorar o
alcance dos critérios por eles percebidos como
importantes, em contraponto a outros critérios
defendido por outros grupos;

Incerto, por usar dados tanto qualitativos como
quantitativos sem a preocupagdo da acuracidade
que outras ciéncias poderiam disponibilizar.

Nesse contexto, 0s modelos de avaliagdo de desempenho passaram
a considerar valores individuais do decisor para solucionar problemas
complexos das organizacGes, em detrimento de modelos que utilizam
valores do grupo ou, ainda, métodos estatisticos preestabelecidos
(ENSSLIN et al., 2010).

Como consequéncia, surgiu a vertente das metodologias
multicritério para analise de desempenho, que é subdividida em: Escola
Americana de Tomada de Decisdo (MCDM) e Escola Europeia de Apoio
a Decisdo (MCDA) (PETRI, 2005; GIFFHORN, 2011).

A primeira, americana, é baseada no paradigma Positivista, no qual
o decisor age em funcéo de sua razdo para a busca de uma solucéo 6tima
quantitativa (BANA E COSTA, 1993; GIFFHORN, 2011). J& a segunda,
europeia, é calcada no paradigma Construtivista, em que, através dos
critérios de valor julgados relevantes pelo decisor, sdo construidos
instrumentos de avaliagcdo que servem de apoio as decises (GIFFHORN,
2011).

Os pesquisadores que seguem a Escola Europeia de Apoio a
Decisdo (MCDA) se subdividem em dois grupos:

a) MCDA Tradicional: assume um pensamento racionalista
dedutivo de escolha da solugdo 6tima dentre alternativas
preexistentes;

b) MCDA-C: assume uma ldgica de pesquisa construtivista e busca
desenvolver no decisor um corpo coerente de conhecimentos,
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capaz de lhe permitir compreender as consequéncias de suas
decisdes nos aspectos que o proprio decisor julga importantes
(ENSSLIN et al., 2010).

A metodologia MCDA-C se consolidou como instrumento de
gestdo na década de 1980, através dos trabalhos de Roy (1996) e Landry
(1995), que definiram os limites da objetividade para os processos de
apoio a decisdo; de Skinner (1986) e Keener (1992), que reconheceram
que os atributos sdo especificos ao decisor em cada contexto; e, por fim,
de Bana e Costa (1993), ao explicitar as convicgoes do MCDA (ENSSLIN
etal., 2010).

A esséncia dessa metodologia é construir o conhecimento do
decisor para lhe permitir compreender as consequéncias de suas decisdes
nos aspectos que ele (decisor) julgar importantes, sem impor o
racionalismo da objetividade (ENSSLIN et al., 2010).

Nesse novo contexto, o processo de conduzir a avaliacdo de
desempenho atende a seis paradigmas (LACERDA; ENSSLIN, L;
ENSSLIN, S. R. et al., 2010), a saber:

a) Construgdo de forma personalizada para representar os valores e
preferencias de seus gestores associados as especificidades do
ambiente que se propde avaliar;

b) Reconhecimento de que o0s gestores, mesmo vivenciado
diariamente o contexto, ndo tém claros seus objetivos;

c) Os objetivos contidos nos modelos de avaliagdo de desempenho
sdo frutos ndo sé de valores e preferenciais individuais do gestor,
mas também de como este é influenciado pelo contexto no qual
opera;

d) A construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho requer a
interacdo continua do gestor para assegurar a construgdo do
conhecimento sobre o problema e ter legitimidade;

e) Para dar fundamentacdo e validade as mensuracgdes realizadas,
estas necessitam atender aos requisitos da mensuragao;

f) O modelo deve, em cada uma das suas etapas de construgdo e
uso, ter o reconhecimento do gestor quanto a legitimidade do
conhecimento construido e a sua representagdo no modelo
explicito.
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2.3.1.1 A construcdo do Modelo de Apoio a Decisdo

O paradigma construtivista reconhece a importancia da
subjetividade dos decisores. O quadro de referéncia mental do decisor
(composto por suas crengas pessoais, preconceitos, valores e objetivos)
define como ele vai absorver as informagdes do contexto decisério. Sendo
assim, cada decisor terd uma visdo diferente de um mesmo contexto
(ENSSLIN et al., 2010).

Na construcdo deste modelo, tem-se a participacdo dos seguintes
atores (ENSSLIN et al., 2010):

e Facilitador: possui a funcdo de facilitar e apoiar o processo de
tomada de deciséo;

e Decisor; é aquele ao qual sera dado apoio para construgdo do
conhecimento a respeito do contexto decisorio;

e Intervenientes: sdo aqueles que, por acdo intencional, participam
diretamente do processo decisorio;

e Agidos: sdo aqueles que sofrem de forma passiva as
consequéncias da implementacéo da decisdo.

O apoio a decisdo é um processo em que o0 modelo é construido
através da ferramenta de coleta e organizagdo das ideias do decisor. Nesse
caso, 0 objetivo do modelo gerado é a constru¢do de conhecimento ao
decisor, para que este compreenda a repercussao que suas agdes exercem
sobre seus valores e, assim, identifique oportunidades de aperfeicoamento
(ENSSLIN et al., 2010).

A construcdo da metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C) se da por meio de trés etapas: Estruturacao,
Avaliagdo e Recomendagdes.
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Figura 2 — Fases do MCDA-C
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A fase de Estruturagdo é quando se faz a contextualizagdo do
problema, a escolha dos atores (decisor, facilitador, intervenientes e
agidos) e o decisor é auxiliado a entender a problemética, o desempenho
atual e o desempenho pretendido. Nessa fase, sdo construidos os
Elementos Priméarios de Avaliacdo (EPAS), que sdo constituidos de
objetivos, metas, valores dos decisores, acGes, op¢des e alternativas.
(BANA E COSTA, 1993).

Os EPAs servem da base para a constru¢do do Mapa Cognitivo. A
partir deles, sdo gerados os Conceitos. Estes tém como objetivo entender
melhor as preocupaces e explicitar bem o que é o minimo aceitavel e o
pretendido pelo decisor. Os Conceitos sdo reunidos em clusters (grupos),
permitindo uma visdo macroscopica do Mapa Cognitivo. Posteriormente,
é realizada a estruturacdo hierdrquica dos clusters com base em suas
relacdes de influéncia para a construcio da Arvore de Pontos de Vista. Na
sequéncia, é feita a construcdo dos descritores, 0 que permite a
mensuragdo e a avaliagdo do desempenho local dos descritores
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Na fase de Avaliacdo, sdo determinadas, primeiramente, escalas
cardinais locais, através da construcdo de fungdes de valor que auxiliam
na articulacdo da preferéncia dos decisores. Na sequéncia, identificam-se
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as taxas de substituicdo, que indicam a diferenca de atratividade entre os
niveis do descritor e representam as preferéncias locais e globais dos
decisores (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

A transformacao do Descritor de uma escala ordinal para cardinal
é realizada através da construcdo de uma Funcao de Valor que se baseia
no método do julgamento semantico e em comparagOes par-a-par para
avaliar a diferenca de atratividade entre as acfes (Matriz Semantica).

Numerosos procedimentos para a determinacdo de coeficientes de
ponderacéo tém sido propostos e podem ser classificados em: técnica de
ponderacéo estatistica ou algébrica, holistica ou decomposta, e direta ou
indireta (DETONI, 1996).

As técnicas de ponderacdo algébricas estdo baseadas em um
sistema simples de equagdes que consideram os “n” pesos de um grupo
de “n-1" julgamentos efetuados. J& no caso da ponderagdo estatistica,
tem-se 0 embasamento em algum procedimento estatistico, como
regressdo linear ou probabilidade maxima (WEBER e BORCHEDING,
1993).

Quanto & caracteristica de ponderacdo holistica ou decomposta,
conceitua-se a primeira como a avaliacdo holistica do decisor em ordenar
as alternativas e a segunda em pontos de vista ou pares de pontos de vista
(WEBER e BORCHEDING,1993).

Por fim, na técnica de ponderacdo indireta, o decisor compara a
ordem de dois pontos de vista em termos de julgamentos de razdes e, nos
procedimentos indiretos, atribui pesos baseados em julgamentos de
preferéncias (WEBER e BORCHEDING, 1993).

Aprofundando mais o conhecimento a respeito da técnica de
ponderacdo direta, esta pode ser dividida em;

a) Pontuacdo Direta, na qual o decisor atribui ao ponto de vista
menos importante um peso 10 e todos os outros sdo julgados
como multiplos de 10. O resultado dos pesos encontrados através
desse procedimento deve entdo ser normalizado, de forma que a
soma resulte em 1. Esse é um método do tipo algébrico,
decomposto e direto;

b) Swing Procedure, no qual o procedimento se inicia com a
determinacdo de uma acdo correspondente aos piores niveis de
todos os descritores. E, entfo, permitido ao decisor mudar um
descritor do pior nivel para o melhor. O decisor é questionado a
fim de identificar qual oscilacdo entre o pior e o melhor nivel
resultaria no maior melhoramento, no segundo maior, etc. O
descritor cuja variacdo é a preferida corresponde ao ponto de
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vista considerado mais importante e arbitrariamente € atribuido
100 pontos. A grandeza de todas as demais variacGes sdo
expressas como percentagens do ponto de vista mais importante.
Por fim, as percentagens obtidas sdo normalizadas. O Swing
Procedure é também um método algébrico, decomposto e direto;
c) Tradeoff Procedure, no qual se comparam duas alternativas
descritas sob dois pontos de vista. O decisor é questionado a fim
de identificar a alternativa preferida e a diferenca de atratividade
entre elas. E também um método algébrico, decomposto e direto.

Para a construcéo das funcOes de valor fez-se a escolha de um
método algébrico, decomposto e direto que estd baseado no Tradeoff
Procedure , o software Macbeth (DETONI, 1996).

A escolha de uso do software Macheth para a construcdo das
funcbes de valor e das taxas de substituicdo se deu pelo fato de esse
sistema basear a ponderacdo dos critérios e a avaliacdo das opgdes em
julgamentos qualitativos sobre diferencas de atratividade, o que o torna
distinto dos demais métodos (COSTA; ANGULO-MEZA; OLIVEIRA,
2013). Conforme relatam Costa, Angulo-Meza e Oliveira (2013), “a
origem do nome Macbeth decorre do uso destas categorias semanticas de
diferenca de atratividade: “Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique” (medir a atratividade por uma técnica de
avaliacdo baseada em categorias).

As relatadas categorias se baseiam em duas opg¢des, em que, sendo
a primeira melhor que a segunda, deve-se identificar se a diferenca de
atratividade entre as alternativas é muito fraca, fraca, moderada, forte,
muito forte ou extrema.

Na medida em que os julgamentos qualitativos sdo emitidos pelo
avaliador e introduzidos no Macbeth, o sistema é capaz de avaliar se as
informacgfes sdo consistentes ou ndo. Bana e Costa (2005) afirma que,
para as informagdes serem consistentes, elas precisam ter as seguintes
caracteristicas:

a) Opcoes igualmente atrativas devem obter a mesma pontuag&o;

b) Uma opcéo mais atrativa que a outra deve obter pontuagdo maior;

c) Se a diferenca de atratividade entre duas opcGes (“forte”, por
exemplo) for maior que a diferenca de atratividade entre outras
duas opgdes (“moderada”, por exemplo), as opgOes deverdo obter
pontuagBes tais que a diferenca entre as pontuagdes das duas
primeiras sejam maiores que a diferenca entre as pontuagdes das
outras duas (“condigdo de consisténcia ordinal™).
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Quando a avaliacdo das informacdes é consistente, o software é
capaz de construir, através da avaliagcdo dessa diferenca de atratividade
relatada pelo decisor, as funcGes de valor para cada descritor,
tranformando dados qualitativos (escala ordinal) em quantitativos (escala
cardinal) (BANA E COSTA; VANSNICK, 1995).

Figura 3 - Exemplo de Matriz de Julgamentos e Funcéo de Valor do Software
Macbeth

D24 Matriz de Julgamentose Fungdo de Valordo Software M-Ma:bethJ
GLEBAS

Avaliar perdas por
transformagio gleba
late urbana

15041 Superior

Fonte: Azevedo (2013)

Da mesma forma, utilizando a Idgica da diferenca de atratividade,
0 Macbeth é capaz de tranformar dados qualitativas em taxas de
compensacao para cada area de preocupacao e pontos de vista (BANA E
COSTA; VANSNICK, 1995).

Portanto, para a transformacdo de dados qualitativos em
quantitativos, esse software é de grande relevancia e se aplica muito bem
ao caso em estudo.

Da mesma forma, a construcdo das taxas de substituicdo demanda
a comparagdo par-a-par, também através do software Macbheth, para
ordenar os critérios segundo a preferéncia do decisor. Com a idenficacdo
das taxas de substituicdo, o modelo multicritério esta concluido
(ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).
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Por fim, utiliza-se 0 modelo para avaliar a performance das acoes,
elaborando estratégias de melhoria do desempenho. Dessa forma, €
possivel identificar as alternativas mais atrativas segundo o sistema de
valores do decisor (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Seguindo a linha de raciocinio da MCDA-C, o objetivo da fase de
recomendacles é identificar acdes que melhorem o desempenho do
contexto em andlise e entender as consequéncia de implementacéo dessas
acoes em seu contexto global (ENSSLIN, L. et al., 2010).

Conforme demonstrado, é possivel perceber que essa metodologia
muito bem se aplica a um cenario com varios atores envolvidos e
complexas relagdes, como no caso do Licenciamento para Construgdo em
Prefeituras. A constru¢do de conhecimento de forma conjunta com o
decisor é muito relevante, pois este passa a entender as consequéncias de
suas decisfes nos aspectos que julgar importantes.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, descreve-se o fluxo do Processo de Licenciamento
para Construcdo e apresenta-se a metodologia a ser utilizada neste
trabalho, detalhando cada um dos passos para se atingirem os objetivos
propostos.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo prético, pois as
caracteristicas do que se deseja estudar se adapta ao estudo de um caso
real. Assim, a pesquisa & pautada na investigacdo da realidade da
Prefeitura Municipal de Joinville (PMJ), mais especificamente de sua
Unidade de Aprovacéo de Projetos.

O estudo tem carater exploratério, porque aprofunda o
conhecimento sobre a avaliacdo de desempenho de aspectos tangiveis e
intangiveis, a fim de torna-los mais explicitos (GIL, 1999).

A lbgica de pesquisa a ser utilizada é mista, ou seja, indutiva e
dedutiva. Indutiva no sentido de que o pesquisador ndo tem a resposta de
quais varidveis devem ser utilizadas para avaliar o desempenho da
Unidade de Aprovacdo de Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville.
E dedutiva na fase de avaliagdo do modelo, pois o pesquisador tem uma
hip6tese para a questdo e pretende confirma-la.

Em relacdo a coleta de dados, o pesquisador utiliza dados
primarios e secundarios (RICHARDSON, 2008). Os dados primarios
foram obtidos por meio de entrevistas com os decisores, enquanto 0s
dados secundarios foram obtidos por meio de relatorios dos processos e
dados estatisticos referentes a Unidade de Aprovagéo de Projetos.

A pesquisa caracteriza-se também como quali-quantitativa:
qualitativa na fase de Estruturagdo do modelo de avaliacdo de
desempenho e quantitativa na fase de Avaliagdo dos Dados.

O instrumento escolhido para a construcdo do modelo € a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C), pois se trata de uma avaliacdo de desempenho com aspectos
intangiveis complexos.



72

3.2 0 PROCESSO DE LICENCIAMENTO PARA CONSTRUGAO

No estudo, enfatizou-se a investigacdo da qualidade do servico de
Licenciamento para Construgdo desenvolvido na Secretaria Municipal do
Meio Ambiente de Joinville. Para melhor entendimento, uma explicagao
sobre 0s processos envolvidos nesse servigo é apresentada na sequéncia e
demonstrada na Figura 4.

3.2.1 Licenciamento para Construcio

Conforme o Codigo de Obras do Municipio de Joinville, Lei
667/1964, o Alvara de Construcdo é o documento obrigatorio para se
iniciar uma obra de edificacdo na cidade. Com esse documento, 0
municipe esta autorizado a iniciar sua constru¢do em conformidade com
0 Projeto Arquiteténico aprovado pelo poder publico.

Para a anélise de um projeto e emissdo de uma licenca para
construcdo, varios fatores devem ser considerados por parte do poder
publico. Os principais se referem a Lei de Uso e Ocupacédo do Solo, Lei
Complementar 321/2010, com enfoque nos indices construtivos
permitidos e usos compativeis com o zoneamento.

Na anélise do Projeto Arquitetdnico, sdo verificadas, ainda, as
condi¢Bes de acessibilidade para pessoas portadoras de necessidades
especiais, segundo estabelece o Decreto Federal n® 5296/2004, que
regulamenta as Leis n° 10.048/2000 e n° 10.098/2000.

No que se refere ao imovel onde a edificagdo sera implantada, é
avaliado se o terreno esta legalizado, ou seja, com registro no cartério de
imdveis, e também considerados os seguintes aspectos:

a) Restricdes ambientais conforme diretrizes do Cddigo Municipal
do Meio Ambiente, Lei Complementar 29/1996, e do Codigo
Florestal, Lei 12651/2012, quanto as areas de preservacdo
permanente de rios, lagos, fundos de vale e encostas, além dos
aspectos de prevencdo dos impactos ambientais relacionados ao
empreendimento a ser construido;

b) Restricdes com relacdo as unidades de interesse de preservacédo
e imdveis tombados.

Outro aspecto necessario a ser atendido é referente a seguranga.
Todos o0s estabelecimentos comerciais, industriais, prestadores de
servicos e residenciais multifamiliares devem possuir Projeto de
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Prevencdo contra Incéndio em conformidade com a Lei Municipal de
Seguranga contra Incéndio, Lei n°® 16157/2013 e Decreto n°® 1957/2013,
sob andlise e aprovacgdo do Corpo de Bombeiros VVoluntérios de Joinville.

3.2.1.1 Caracterizacdo dos drgaos envolvidos no processo

O processo de emissdo de licengas para construcdo da Prefeitura
Municipal de Joinville abrange diversos érgdos da administracdo pablica
que fazem anélises em diferentes &reas. O 6rgdo responsavel por fazer a
andlise de todos os requerimentos de licenca para construgdo € a Unidade
de Aprovagdo de Projetos (UAP) da Secretaria de Meio Ambiente
(SEMA).

A UAP ¢ o principal setor desse processo, pois é quem possui
atribuicdo legal para emitir as licengas para construgdo e aprovar oS
projetos arquitetébnicos com base na Lei de Uso e Ocupacédo do Solo do
municipio.

O inicio do processo de Licenciamento para Construcdo ocorre
junto ao setor de protocolo, localizado na Secretaria do Meio Ambiente.
Nessa unidade, é feito o atendimento ao cidadao através do recebimento
da documentacdo necesséaria, verificacdo se o imovel estd cadastrado na
divida ativa, se o responsavel técnico pela obra esta cadastrado no sistema
da Prefeitura, e é feito o calculo do valor das taxas e impostos referentes
a construgdo.

Dependendo das caracteristicas do empreendimento, do terreno e
da localidade, o projeto pode precisar ser submetido a analise de técnicos
de outros setores da administracao.

No caso de empreendimentos que possam causar algum impacto
ao sistema viario, ou imoveis com previsdo de serem atingidos por
projetos de prolongamento ou alargamento de vias, 0 processo &
encaminhado ao Instituto de Pesquisa e Planejamento para o
Desenvolvimento Sustentavel de Joinville (IPPUJ). Esse 6rgdo da
administracdo municipal é responsavel, além do planejamento urbano,
pelo planejamento do sistema viério da cidade, pela anélise dos impactos
potenciais que um empreendimento pode causar em seu entorno e pela
indicacdo de medidas e sinalizagBes necessarias para minimizar esses
impactos.

Outro setor envolvido nesse processo é a Coordenagdo de
Patrimonio Cultural (CPC) da Fundacdo Cultural de Joinville (FCJ). Sua
atribuicdo é analisar os projetos com impacto potencial sobre os iméveis
tombados ou de interesse para preservacao.



74

Dentro da Secretaria do Meio Ambiente, mais especificamente na
Geréncia de Controle e Qualidade Ambiental, é feita a analise das
particularidades referentes as questfes ambientais. Como exemplo, tem-
se 0S casos em que o terreno esta inserido em uma Unidade de
Conservagdo ou, ainda, em areas de amortecimento de unidades de
conservagdo, e imoveis inseridos acima de 40 metros do nivel do mar
(marco chamado de cota 40), entre outros aspectos.

3.2.1.2 Documentagdo protocolar de entrada ao processo

a) Consulta Prévia para requerer o Alvara de Construcdo — é um dos
documentos de entrada no processo. Essa consulta é feita via
internet pelo interessado e avaliada e validada pela Unidade de
Aprovacdo de Projetos. Nessa consulta, sdo informados o
zoneamento do imovel, os usos permitidos e os pardmetros
construtivos a serem obedecidos, como taxa de ocupacdo
méaxima, recuos e afastamentos minimos, gabarito méaximo,
faixas ndo edificaveis e outras informacdes gerais relativas a
legislacdo de ocupacéo do solo;

b) Certiddo Atualizada do Imével — a matricula no Registro de
Iméveis identifica o terreno pela sua correta localizacdo e
descricdo, comprovando a legalidade do lote e a propriedade;

c) Carné do IPTU — necesséario para verificacdo do numero da
Inscricdo Imobiliaria do lote. Com esse numero, é possivel obter
as informacdes necessarias quanto a situacao fiscal do imovel e
a sua localizacdo no sistema de gestdo cadastral da Prefeitura;

d) Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) ou Registro de
Responsabilidade Técnica (RRT) — € o instrumento através do
qual o engenheiro registra as atividades técnicas para o qual foi
contratado e identifica os responsaveis pelo empreendimento,
tanto do projeto quanto da execuc¢do;

e) Declaracdo de Responsabilidade — declaragdo padrdo em que o
Autor do Projeto e o Responsavel Técnico se responsabilizam
pelo correto recuo frontal da construcdo e pelo cumprimento das
leis. Essa declaracéo reforga a responsabilidade de construir em
observancia as normas e leis, mesmo que ndo tenham sido
abordadas na anélise do projeto, e torna os responséveis cientes
das penalidades que poderdo sofrer em caso de ndo atendimento
as leis ou de omissao de informagdes fundamentais;
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f) Projeto Arquitetdnico — é a representacdo da obra e o principal
documento do processo. O cumprimento da legislacdo
urbanistica é verificado através do Projeto Arquitetonico, que
deve conter: Quadro Estatistico, Plantas de Situacdo e
Localizacdo, Planta Baixa, Cortes, Fachada e Memorial
Descritivo;

g) Projeto de Prevengdo e Combate a Incéndio — todas as
construcbes, com excecao das residéncias unifamiliares, devem
ter, antes da aprovagdo do Projeto Arquitetdnico, seus projetos
de prevencdo contra incéndio analisados e aprovados pelo Corpo
de Bombeiros Voluntérios de Joinville (CBVJ). Os responsaveis
pelo projeto encaminham as plantas diretamente ao setor técnico
do Corpo de Bombeiros. Portanto, o processo de aprovacéo do
Projeto de Prevencdo e Combate a Incéndio € pré-requisito para
a emissdo da Licenca para Construcgéo;

h) Licenca Ambiental — € necessaria para atividades e
empreendimentos que possam causar impactos ambientais na
regido, conforme estabelecido pelas resolu¢bes do CONAMA,
CONSEMA e COMDEMA. Tem por objetivo a prévia reducdo
dos impactos ambientais causados pelos empreendimentos e
atividades a serem desenvolvidas. O processo de licenciamento
ambiental também pode ocorrer em paralelo aos procedimentos
de Licenciamento para Construcdo, sendo da mesma forma pré-
requisito & emissdo do Alvara de Construcéo.

3.2.1.3 Caracterizacdo do Processo de Licenciamento para Construgédo

O fluxo do processo de Licenciamento para Construcdo de uma
obra inicia-se com a Consulta Prévia para requerer a Licenga para
Construcdo e termina com a emissdo do Alvaré de Construcdo, passando
por varias interfaces, conforme demonstrado na Figura 4, na pagina
seguinte.
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Figura 4 — Fluxograma do processo de Licenciamento para Construcgéo
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Fonte: A autora (2016)

Nesse fluxograma, vé-se que o ponto de partida para obtencéo da
Licenca para Construcdo é o setor de Protocolo da Secretaria do Meio
Ambiente, a qual os interessados solicitam o Alvara de Construcdo com
todos os documentos necessarios. No setor de Protocolo, é feita a
verificacdo relativa a débitos fiscais e calculados os impostos e as taxas
referentes ao requerimento. E impressa a capa com a solicitacio oficial
da Licenga para Construgdo, e o interessado recebe uma guia para
pagamento no banco. Apos a quitagdo das taxas, 0 usuario retorna ao setor
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de Protocolo com os recibos de pagamento bancario e da continuidade ao
processo. Apos esse procedimento, é feita uma auditoria fiscal interna e,
depois, os requerimentos sdo encaminhados & Unidade de Aprovacéo de
Projetos da Prefeitura.

Com a chegada do requerimento na UAP, é atualizado o sistema
de registro de processos do setor de Protocolo, chamado de “Sistema
TMI”, e o processo é novamente cadastrado no sistema da unidade,
denominado “SEINFRA Gestor”. Nesse sistema, sdo previstos todos 0s
campos para os dados necessarios da obra e para acompanhamento da
tramitacdo do processo. Com o cadastro do requerimento, 0 processo é
encaminhado para analise, quando, em uma primeira triagem, identifica-
se se ha necessidade de solicitar o parecer técnico de outros érgaos. Nos
€asos em que isso € necessario, a UAP encaminha os requerimentos, via
malote, acompanhado de um memorando interno. A devolugéo desses
requerimentos com seus respectivos pareceres também é feita pelo
servico de malote da Prefeitura Municipal de Joinville.

Nos casos em que ndo ha necessidade de pareceres externos a
Unidade de Aprovacdo de Projetos, os projetos arquitetdnicos sdo
encaminhados para analise do setor técnico. Considerando que o projeto
e a documentacdo apresentados estdo em conformidade com as exigéncias
legais, a UAP providencia a expedicdo do Alvara de Construcgdo,
solicitando sua entrega ao setor de Protocolo da Secretaria do Meio
Ambiente.

Quando, na andlise do projeto e da documentacdo, séo
identificadas ndo conformidades ou ndo cumprimento da legislagédo
urbanistica, o analista redige um oficio com os itens a serem corrigidos
ou complementados, o qual sera entregue ao requerente.

No caso de retorno do projeto para reandlise e de constatacdo que
ainda ha ndo conformidades, é emitido novamente um oficio até que todas
as pendéncias sejam sanadas.

As etapas de andlise de projetos, suas interfaces e a emissdo do
Alvara de Construgdo — as quais caracterizam o Processo de Emissdo de
Licencas para Construcdo — ocorrem na sequéncia e caracterizam um
fluxo de processos.

Apbs a entrega do Alvard de Construcdo, o proprietario esta
legalmente autorizado a iniciar sua obra.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados a respeito dos processos que envolvem o
Licenciamento para Construgdo foi focada em trés metodologias:
Entrevista, Benchmarking e Andlise de Indicadores.

3.3.1 Entrevistas

Como uma das formas de avaliar a qualidade do servigo de
Licenciamento para Construcao, optou-se por realizar entrevistas. Essa
escolha foi fundamentada no carater qualitativo do trabalho e na intencéo
de explorar o assunto e extrair dos entrevistados suas ideias, opinides e
argumentagdes.

As entrevistas foram individuais e tiveram como publico-alvo
funcionarios envolvidos no processo de Licenciamento para Construcéo
e requerentes de licenciamento que fazem uso frequente desse servico ou
que o tenham usado recentemente.

O roteiro de questdes utilizado é apresentado na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1 - Questdes das entrevistas
Questdes para Funcionarios Questdes para Requerentes

Que atributos sdo importantes | Que atributos sdo importantes na
na prestacdo do servico de | prestagdo  do  servico  de
Licenciamento para | Licenciamento para Construcdo?

Construcao?
Como estdo esses atributos | Que atributos sdo importantes na
atualmente na prefeitura de | prestagdo  do  servico  de
Joinville? (Nota de 0 a 10) Licenciamento para Construcao?

Vocé ja observou algum | Vocé jaA passou por algum
problema que gerou insatisfacdo | problema  que lhe  gerou
no requerente? insatisfacdo?

O que poderia ser modificado | O que poderia ser modificado para
para se ter um servico melhor | se ter um servico melhor para
para o reguerente? VOCEé?

Fonte: A autora (2016)
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De posse desses dados, pode-se entdo construir o conhecimento a
respeito dos atributos de maior relevancia. O resultado das entrevistas
encontra-se detalhado no APENDICE A deste trabalho.

3.3.2 Benchmarking

Outra técnica de coleta de dados utilizada foi o Benchmarking.
Foram realizadas visitas in loco a Prefeituras de outros municipios para
conhecer 0s processos de Licenciamento para Construcdo e também
pesquisas através de sites institucionais e ligacdes telefonicas.

Figura 5 — Instrumento de coleta de dados

»\isitas a outras Prefeituras;

+Pesquisas em sites;

«Ligacdes Telefénicas.

Fonte: A autora (2016)

O objetivo desta coleta de dados foi conhecer praticas que
conduzem a bons resultados em cidades com caracteristicas semelhantes
ao municipio de Joinville.

Durante a pesquisa, percebeu-se a tendéncia de os municipios
adotarem uma forma simplificada e padronizada de apresentacdo grafica
e aprovacao de projetos em Prefeituras, com destaque para as praticas
adotadas nos municipios relacionados a seguir:

a) Sao Paulo:

A Prefeitura de Sao Paulo instituiu, através do Projeto de Lei n°
268/2013 e da Lei n° 15.831/2013, a concepcao de “Projeto Simplicado”.

Projeto Simplificado: pecas gréficas
demonstrativas  das  dimensbes  externas,
implantagdo, volumetria, movimento de terra e
indices urbanisticos de edificacdo projetada,
dispensada a apresentacdo das disposicoes
internas, dimensoes e fung¢des dos compartimentos.
(SAO PAULDO, 2013)
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Acrescentou também o item 3.6.2.5 ao artigo Art. 2° da Lei n°
11.228/1992:

Serd de total responsabilidade dos profissionais
envolvidos, devidamente habilitados e com
registro no conselho profissional, bem como do
proprietario ou possuidor, a definicdo dos
compartimentos, suas dimensdes e funcdes,
observada a legislacéo aplicavel, especialmente no
que se refere & acessibilidade (SAO PAULO,
2013).

Esse conceito ja vinha sendo debatido, e a propria Constituicdo do
Estado de S&o Paulo descreve em seu artigo 181, § 4:

E vedada aos Municipios, nas suas legislacdes
edilicias, a exigéncia de apresentagdo da planta
interna para edificagdes unifamiliares. No caso de
reformas, € vedada a exigéncia de qualquer tipo de
autorizacdo administrativa e apresentacao da planta
interna para todas as edificagOes residenciais,
desde que assistidas por profissionais habilitados
(SAO PAULO, 2002).

Essa nova forma de demonstragdo de projetos para aprovacdo na
Prefeitura e de transferéncia da responsabilidade pelas areas internas da
edificacdo ao responsavel técnico serve como referéncia de “boa pratica”.

b) Maringa:

Na cidade de Maringa, foi realizada visita in loco para que se
pudesse aprofundar o conhecimento a respeito da metodologia adotada.
Por ser uma cidade com numero de habitantes (403.063, segundo
estimativa do IBGE para 2016) similar ao de Joinvile (569.645), o
municipio paranaense tornou-se referéncia para esta coleta de dados.

Maringa langou em 2011 um programa chamado “Agiliza Obras”,
com o intuito de tornar mais agil o sistema de liberacdo de projetos e
diminuir a burocracia nos processos de analise para emissao de alvaras de
construcdo. Uma das agdes dentro desse programa foi a homologacéo do
decreto n® 1435/2011, que estabeleceu os procedimentos relativos a
aprovacdo de projetos arquitetdnicos para concessdao de Alvara de
Licenca destinado & construcgéo de residéncias unifamiliares e bifamiliares
no municipio. Em seu artigo 3°, séo descritos 0s requisitos minimos a
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serem representados no projeto arquiteténico e, no artigo 4°, § 2°, sdo
elencados os critérios a serem analisados pelo corpo técnico da Prefeitura.

§ 2° O projeto arquitetdnico referido sera analisado
pela Secretaria Municipal de Controle Urbano e
Obras Publicas — SEURB, a qual, para efeito de sua
aprovagdo, verificara unicamente o atendimento
aos parametros minimos da Lei de Uso e Ocupacgao
de Solo em vigor, a saber:

a) Permissdo de habitacéo unifamiliar ou bifamiliar
conforme zoneamento do lote;

b) NUmero de pavimentos;

c) Altura da edificacéo;

d) Coeficiente de aproveitamento do lote;

e) Dimensdes e area de mezanino, se houver;

f) Dimensdes e area do sotéo, se houver;

g) Taxa de ocupacéo do lote;

h) Area de estacionamento e circulagdo de
veiculos;

i) Taxa de permeabilidade do lote;

j) Recuo frontal (ajardinamento/circulagdo de
pedestres e veiculos);

k) Afastamento das divisas laterais e de fundo;

1) Atingimento por alargamento/prolongamento do

Sistema Viario Basico;

m) Dimensdes e configuracao do passeio publico;

n) Acesso a pedestres e veiculos a edificagao;

0) Localizagdo de postes, arvores, bocas de lobo e
placas de sinalizacéo;

p) Niveis dos vértices do terreno e em relagdo ao
passeio publico (MARINGA, 2011).

O procedimento adotado pelo municipio de Maringa foi de grande
valia. Entretanto, a equipe que planejou implantar esse programa em
diferentes estagios comecgou apenas com a analise simplificada em
residéncias unifamiliares e bifamiliares.

c) Porto Alegre:

O municipio de Porto Alegre instituiu, através do Decreto n°
18.623/2014, a apresentacdo gréafica da seguinte forma:
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A apresentacdo grafica, conforme indicado no
inciso VIII do art. 3° deste Decreto, compreende:

I — Prancha 01, contendo planta de situacdo, planta
de localizacdo e planilha de areas (conforme
modelo padrdo do Municipio constantes no Anexo
1, 2 ou 3, conforme o tipo de projeto), devendo
constar:

a) Planta de situagéo:

1. Dimensdes de acordo com a certiddo ou
matricula do Cartdrio de Registro de iméveis (RI),
exceto para condominios de unidades autbnomas;
2. Posi¢do no quarteirdo ou no condominio, quando
for o caso;

3. Orientacdo magnética ou geométrica;

4. Numeragdo predial ou territorial do imovel e dos
lindeiros, quando houver;

5. NUmero do lote ou da quadra quando o imovel
for originario de loteamento, ou da unidade
autdbnoma, quando integrante de condominio por
unidades autbnomas; e

6. Situagdo do imovel graficada sobre mapa
cadastral do Municipio em escala 1/1000 e/ou
1/5000 quando for o caso e por solicitacdo da
UPSD (Unidade de Parcelamento do Solo e
Detalhamento) da SMUTrb;

b) Planta de localizagdo, com o perimetro do
pavimento térreo indicando:

1. Curvas de niveis de metro em metro, quando
houver, vinculadas & rede de referéncia
planialtimétrica do  Municipio, sendo de
responsabilidade do autor do projeto a sua
correspondéncia e validagdo com a citada rede;

2. Indicacdo das Referéncias de Nivel (RNSs)
utilizadas no projeto;

3. Acessos e rampas de pedestres e veiculos;

4. Forma, dimensbes do terreno, conforme
matricula do Cartério de Rl ou conforme menor
poligonal;

5. Restri¢Oes administrativas devidamente cotadas,
quando houver;

6. Areas atingidas pelo tracado do Plano Diretor de
Desenvolvimento Urbano Ambiental (PDDUA) —
Lei Complementar n® 434, de 1° de dezembro de
1999, atualizada pela Lei Complementar n® 646, de
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22 de julho de 2010 - e legislagdo posterior,
cotadas e quantificadas, quando houver;

7. Alinhamento conforme informagbes do
Municipio;

8. Informar dimensbes e cota altimétrica do
passeio;

9. Informar rebaixos de meio-fio para acesso de
veiculos, quando houver previsdo de vagas para
veiculos;

10. Localizacao dos caules e projecao das copas de
toda vegetagdo arborea com altura superior a 2 m
(dois metros) incidente no passeio, terreno e na
divisa, quando houver;

11. Cotas dos perimetros externos das edificagdes,
inclusive dos afastamentos entre estas e as divisas
(frente, lateral e fundo);

12. Perimetro das unidades privativas, dos vazios,
as areas consideradas ndo adensaveis e isentas nos
termos da legislagdo especifica, quando houver; e
13. Areas e dimensdes dos terrenos das unidades
privativas e das areas condominiais quando se
tratar de projeto em Condominios por Unidades
Autdnomas;

Il — Prancha contendo planta esquematica do
perimetro dos demais pavimentos devidamente
cotados externamente, destacando graficamente,
quando houver, a identificacdo das unidades
privativas, 0s vazios, as areas consideradas ndo
adensaveis e isentas nos termos da legislagdo
especifica;

Il — Prancha contendo corte esquematico
longitudinal indicando os niveis dos pisos, as RNs
e a volumetria da edificagdo, nos termos da
legislacdo especifica, vinculados a rede de
referéncia planialtimétrica do Municipio; e

IV - Prancha contendo fachadas voltadas para as
vias publicas, existentes ou projetadas, quando se
tratar de projetos de condominios por unidades
autbnomas (PORTO ALEGRE, 2014).

Portanto, 0 municipio de Porto Alegre também adotou a
apresentacdo grafica na forma de volumetria e dimensdes externas da
edificacdo para aprovacédo de projetos, tornando-se mais um exemplo de
acdo empreendedora ou, ainda, de “boa pratica”.
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3.3.3 Anélise de indicadores

Através da analise do banco de dados referente as Licencas para
Construcdo emitidas, foi possivel a elaboracéo de indicadores referente a
andlise de projetos para fins de emissdo da Licenca para Construgdo. Os
indicadores compilados foram: Tempo Médio de Analise de Projetos,
Tempo Médio de Reanalise de Projetos e Numero Médio de Andlises em
Projetos. Esse método de coleta e tratamento de dados permitiu identificar
o0s gargalos e o caminho critico do processo durante a construcdo do
modelo.

Destaca-se que foram excluidos da amostra 0s processos que
necessitam de pareceres ou documentos externos aos da Unidade de
Aprovacdo de Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville, para que
fatores externos ndo influenciassem na anélise da realidade a ser estudada.
Para o célculo do tempo médio total de andlise de projetos, fez-se a
subdivisdo do processo em etapas, conforme demonstrado a seguir:

e FEtapa 1: Protocolo do Requerimento, Auditoria Interna
e Cadastro nos Sistemas;

e FEtapa 2: Analise do Projeto, Correcéo pelo Responsavel
Técnico e Reanalise;

e Etapa 3: Encaminhamento para Tributacdo e Retirada do
Alvara.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A CONSTRUGAO DO MODELO

A construcdo do modelo de apoio a decisdo para gestdo de setores
de aprovacdo de projetos, conforme a metodologia MCDA-C, é dividida
em trés fases principais: Estruturacdo, Avaliacdo e Elaboracdo de
Recomendacoes.

3.4.1 Estruturacéo

A fase de Estruturagdo caracteriza-se por gerar 0 conhecimento a
respeito do contexto no qual o problema esta inserido. O objetivo dessa
etapa € deixar o processo decisério mais claro, contextualizando
problemas e oportunidades a serem avaliados. Estruturar o problema
consiste em reconhecer a importancia do ambiente (fronteiras do
problema), os decisores, os valores (objetivos) dos envolvidos, suas
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preferéncias; e, a partir dai, ir em busca de alternativas que melhor
atendam a situacdo (ENSSLIN et al., 2009).

A Figura 6, abaixo, demonstra a sequéncia das atividades realizadas
na fase de Estruturagéo.

Figura 6 — Atividades sequenciais da fase de Estruturagdo

Identificagéo dos

Atores envolvidos Elementos Primarios Conceilns
(Decisor, Facilitador, de Avaliagio
Intervenientes, Agidos)
S I o po S ... =
. Agrupamento dos
P,:?_.“Jgg#g:&;ﬂ Mapa Cognitivo conceitos por ii_rea de
Preocupagiao

| Descritores

Fonte: A autora (2016)

Nessa primeira etapa, sdo construidos os Elementos Primarios de
Avaliagdo (EPASs), que sdo constituidos de objetivos, metas, valores dos
decisores, acdes, opcdes e alternativas (BANA E COSTA, 1993).

A partir do elemento primério de avaliagdo, sdo entdo gerados os
Conceitos. Estes tém como objetivo entender melhor as preocupacdes e
explicitar bem o que é o minimo aceitével e o pretendido pelo decisor.
Esses Conceitos sdo, depois, reunidos em clusters (grupos), permitindo
uma visao macroscopica do Mapa Cognitivo.

Posteriormente, é feita a estruturacao hierarquica dos clusters, com
base em suas relacdes de influéncia para a construcéo da Arvore de Pontos
de Vista. Por fim, é feita a construgdo dos descritores que permitem a
mensuracdo e a avaliagdo do desempenho local dos descritores
(ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).
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3.4.2 Avaliacdo

Ao finalizar a fase de Estruturacdo, ha um modelo bem-estruturado
de desempenho para avaliacdo do decisor. Entretanto, as escalas
resultantes desse processo sdo ordinais, denominadas descritores, que
precisam ser transformadas em escalas cardinais.

Assim, a metodologia MCDA-C possui, em sua fase de Avaliagé&o,
as etapas demonstradas abaixo, na Figura 7 (ENSSLIN, L. et al., 2010).

Figura 7 — Atividades sequenciais da fase de Avaliacao
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Fonte: A autora (2016)

Na fase de Avaliagdo, sdo determinadas as escalas cardinais locais
para que possa haver uma integracdo entre as escalas do modelo
(ENSSLIN, L. et al., 2010).

As funcdes de valor sdo ferramentas aceitas pelos decisores para
auxiliar a articulacdo de suas preferéncias e expressa-las de forma
numérica (KEENEY; RAIFFA, 1993). A literatura apresenta diversos
métodos para a construcao dessas fungdes de valor (FISHBURN, 1967;
JACQUETE-LAGREZE e SISKOS, 1982; VON WINTERFELDT e
EDWARDS, 1986; KEENER e RAIFFA, 1993; BEINAT, 1995). Este
trabalho sera baseado no método do Julgamento Semantico, mais
especificamente no método Macbheth (Measuring Attactiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique), desenvolvido por Bana e
Costa e Vansnick (1995) e implementado em software.

A transformacgdo de escalas ordinais em escalas cardinais através
do método Macheth consiste em solicitar ao decisor que exerca
verbalmente a diferenca de atratividade entre duas alternativas potenciais
“a” e “b” (sendo “a” mais atrativa que “b”), categorizando-as através de
uma escala ordinal de sete opg¢Bes (nenhuma, muito fraca, fraca,
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moderada, forte, muito forte, extrema) (BANA E COSTA; VANSNICK,
1995).

Na sequéncia, é construida uma matriz seméntica que contém
esquematicamente a resposta do decisor. Ao lancar essa matriz no
software Macbeth, tem-se como resultado a Funcéo de Valor que viabiliza
a mensuracao cardinal dos Descritores (BANA E COSTA et al., 2010).

A etapa de identificagdo das taxas de compensacdo consiste na
mensura¢do de quanto cada Descritor contribui para o desempenho de seu
objetivo superior, através da integracdo dos Descritores e a consequente
mensuracdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF) e Elementares
(PVE).

Para identificacdo dessas taxas de compensacdo, € utilizado o
método de comparacdo par-a-par do software Macbeth. S8o criadas
alternativas que representam a passagem do nivel inferior para o superior
em cada um dos critérios envolvidos. Esse mesmo processo é realizado
em todas as estruturas hierarquicas, determinando as taxas de
compensacao para todos os PVFs e PVEs.

Para finalizar a etapa de Avaliacdo, é feita a avaliacdo global e
tracado o perfil de impacto da situacdo atual, através da funcdo de
agregacdo aditiva (ENSSLIN, L. et al., 2010), conforme demonstrado na
Equacdo 1, a seguir:

Equacéo 1 — Funcdo de Agregacdo Aditiva
V@ = Y Wi x ey (@)
j=1

mj

Vppyjla) = Vj(a):Zij x Vip(a)
%

Esta representa a equacéo geral do modelo, onde:

V (a) — Valor da pontuacdo global da acéo a;

W j — Taxa de Compensacéo do critério j, onde j =1, 2, ...., n que
permite a transformag&o da valor local em global;

VFPVj (a) - Indicador do impacto que representa a pontuacdo local
de uma acdo a em relagdo ao critério j (FPVj);

Vj,k (a) — Valor parcial da agdo a nos critérios j,onde j=1, ...,n,
do PVEK, para k = 1, ..., m. Indicagdo do impacto que representa a
pontuacdo local de uma acdo a no PVE (j,k);

a — Desempenho alcancado no critério com a acéo a;

nk — NUmero de critérios do PVFk quando k=1, 2, ..., m;
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m — NUmero de PVEs do modelo global.

3.4.3 Recomendacdes

De posse do conhecimento dos pontos fortes e fracos do processo,
0 decisor pode identificar acbes potenciais para o alcance de seus
objetivos.

Seguindo a linha de raciocinio da MCDA-C, o objetivo da etapa
de Recomendagdes € identificar acbes que possam melhorar o
desempenho do contexto em analise e entender as consequéncias de
implementacgdo dessas a¢fes em seu contexto global.

Essa terceira etapa ndo objetiva informar o que fazer, mas dar
suporte ao decisor para ajuda-lo a construir acbes e compreender as
consequéncias delas (ENSSLIN, L. et al., 2010).
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4, CONSTRUCAO DO MODELO

Este capitulo apresenta o resultado da construgdo do modelo de
gestdo para setores de Aprovacao de Projetos em Prefeituras utilizando a
metodologia MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista).

4.1 COLETA DE DADOS - INDICADORES

Previamente a construcdo do modelo, serd demonstrado o
resultado dos indicadores obtidos através da analise do banco de dados
das Licencas para Construcdo emitidas no ano de 2013 (Cenario Passado)
e de 2016 (Cenério Atual) na Prefeitura Municipal de Joinville. Esses
dados compBem a analise da avaliacdo global e do perfil de desempenho
do modelo, nos cenérios de 2013 e de 2016, conforme demonstrado no
item 4.3.3 desta pesquisa.

Na realidade do municipio de Joinville, que possui uma area de
1.126,106 km2 e uma populacdo de 569.645 habitantes (estimativa do
IBGE para 2016), foi realizada a compilac&o das licencas emitidas no més
de maio de 2013 e de abril de 2016. A amostra foi composta por 207 itens
(licengas emitidas) para 0 més de maio de 2013 e de 83 itens para 0 més
de abril de 2016. Os parametros analisados foram: Tempo Médio em Cada
uma das Andlises, Tempo Médio Total de Analise de um Projeto e
NUmero Médio de Analises por Projeto, conforme serd demonstrado na
sequéncia.

A Figura 8 e a Figura 9, a seguir, apresentam o resultado dos
indicadores de Tempo Médio de Cada Etapa do Processo e de Tempo
Médio Total de Analise para os anos de 2013 e 2016.
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Figura 8 — Tempo Médio de Cada Etapa e Tempo Médio Total de Analise
(dias) —ano de 2013
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Fonte: A Autora (2016)

'._I-j

Figura 9 - Tempo Médio de Cada Etapa e Tempo Médio Total de Analise
(dias) — ano de 2016
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Fonte: A Autora (2016)



91

A Figura 10 e a Figura 11, abaixo, demonstram o Tempo Médio de
Cada Analise para os anos de 2013 e de 2016.

Figura 10 — Tempo Médio de Cada Analise (dias) — ano de 2013
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Fonte: A autora (2018)

Figura 11 — Tempo Médio de Cada Anélise (dias) — ano de 2016
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A Figura 12 demonstra 0 NUmero Médio de Analises por Processo
referente aos dados compilados dos anos de 2013 e 2016.

Figura 12 — Numero Médio de Analises por Processo — anos de 2013 e 2016
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Fonte: A autora (2016)

4.2 FASE DE ESTRUTURACAO

A Fase de Estruturacdo consiste na primeira fase da construgdo do
modelo conforme a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C). Nesta fase de Estruturacdo do Modelo, seréo
apresentados: a contextualizagdo do problema, a montagem dos
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPASs), dos Conceitos, dos Mapas
Cognitivos, da Estrutura Hierarquica de Valor e dos Descritores.

4.2.1 Contextualizacdo do Problema

Este estudo de caso foi desenvolvido tendo como referéncia a
Prefeitura Municipal de Joinville, a qual é responsavel pela licenciamento
de todas as construcdes no territdrio do municipio.

Joinville possui uma area de 1.126,106 km? de extensdo e uma
populacdo de 569.645 habitantes (estimativa do IBGE para 2016), sendo
0 maior municipio do Estado de Santa Catarina. O servico de
Licenciamento para Construgdo € prestado pela Unidade de Aprovacao
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de Projetos (UAP) inserida na Secretaria do Meio Ambiente (SEMA), a
qual produz, em média, 200 alvards/més, o que representa
aproximadamente 90.000 m? de &rea construida licenciada a cada més.

Quanto aos atores envolvidos nesta problematica de estudo, a
Tabela 2 representa quem sdo os atores classificados como Decisores,
Intervenientes, Facilitadores e Agidos.

Tabela 2 — Atores (stakeholders) envolvidos no processo

Decisor Intervenientes |Facilitadores|Agidos
Analistas de Engenheiros e Arquitetos que
Projetos atuam no municipio
Chefia do Setor Empreendedores do Municipio
Agentes

P — administrativos  |Autora do Construtoras e Incorporadoras

Trabalho

Fiscais de Qbras Cidad&os que querem construir
e Posturas ou legalizar sua residéncia
Orgdos
fiscalizadores

Fonte: A autora (2016)

O rétulo do modelo definido pelo decisor consiste em: Modelo
para a Gestdo de Setores de Aprovacdo de Projetos em Prefeituras.
Através desse modelo, o decisor pretende construir seu conhecimento a
respeito do tema, identificando e mensurando os critérios que julga
relevantes para, a partir desse diagnostico, propor a¢des que melhorem o
desempenho do servico publico prestado.

4.2.2 Elementos Primarios de Avaliacdo — EPAs

Para a construcdo dos EPAs, foi utilizada a técnica de
brainstorming com o decisor e foram feitas entrevistas com os demais
atores envolvidos no contexto. Essa busca de dados permitiu identificar
0s objetivos, metas e valores do decisor que servem de base para a
construgdo do Mapa Cognitivo. Durante as entrevistas com o decisor,
buscou-se, como sugerem Camacho e Paulus (1995), escrever todos 0s
EPAs que vem a mente do decisor, incentivar que ele expressasse 0 maior
nimero de EPAs possivel, evitar criticas as ideias pronunciadas e
melhorar e combinar ideias ja apresentadas.
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Nesse contexto, foram identificados 70 EPAs para o modelo em
estudo. Desse total, 62 EPAs foram validados e aprovados pelo decisor, e
estes encontram-se descritos de forma integral no 0 deste trabalho.

4.2.3 Conceitos

Apb6s a elaboragdo dos EPAs, foram, a partir destes, criados os
Conceitos. O Conceito é composto de um polo presente e um polo oposto
(minimo aceitavel na visdo do decisor). Como cada EPA tem um Conceito
associado, entdo foram gerados 62 Conceitos diferentes.

A Tabela 3, a seguir, demonstra um exemplo de EPA que foi
gerado no presente trabalho e sua respectiva transformacdo em Conceito,
representando seu polo presente e o polo oposto.

Tabela 3 — Exemplo de Construgdo dos EPAs e Conceitos

Elemento Primario de
Avaliagdo Pélo Presente Pédlo Oposto

Garantir umtempo de resposta de 0O cidad&o ter que esperar muito
Tempo de Resposta andlise aceitavel ao cidadao por uma resposta de andlise

Analisar processos que estaam
“parados” com o cidaddo por
Tempo maximo pararetorno do  |Estabelecer tempo maximo para longo tempo e, muitas vezes, ja
processo resposta ao oficio erwiado nao atendem mais a legislacdo

Promover metas de tempo maximo
Tempo Maximo de Espera para de espera para analise de um
Andlise processo MNE&D possuir metas

Promaver metas de controle do
Tempo Médio de Espera para tempo médio de espera para andlise
Andlise de um processo MNao possuir metas

Promaver metas de controle do
nimerno médio de processos
Produtividade analisados por dia NED possuir metas

Promaver o controle do nimero de
Retrabalho andlises por projeto Nao possuir controle

Fonte: A autora (2016)

Esses conceitos foram agrupados conforme areas de preocupagéao
do decisor, sendo o titulo de cada grupo e subgrupo o0 nome que representa
a principal preocupacdo do decisor. A representacdo dos grupos e
subgrupos dos conceitos estd demonstrada na Tabela 4.



Tabela 4 — Agrupamento dos conceitos em grupos e subgrupos
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Grupo

Subgrupo

Conceitos

Relagdo com o Cliente

Atendimento Presencial

53,6,5

Comunicacdo

52,20,4,8,60,7,10,2, 3

Divulgacdo da Informagéo

51.13, 14, 21, 11,12, 22

Andlise de Projetos

Legislacdo

55,25, 18

Critérios de Analise

17,19, 64, 15, 23, 26

Tempo de Andlise

16, 47, 27, 46, 48, 50

Rotinas Internas

Procedimentos de Tramite |65, 34, 68, 33
Processos Fisicos 1,29, 69, 71
Pessoas 62, 41, 43

Estrutura

Licenciamento Eletrénico

57,32, 44, 40, 45_38, 39

Base de Dados

58, 37, 35

Estrutura Fisica

59,31, 28

Fonta: A autora (2016)

Analisando a Tabela 4, é possivel perceber que, conforme
agrupamento realizado pelo decisor, as areas de preocupacdo para a
construgdo do modelo s&o: Relacdo com o Cliente, Andlise de Projetos,
Rotinas Internas e Estrutura.

4.2.4 Mapa Cognitivo

Para a construcdo do Mapa Cognitivo, ou Mapa de Relacdo Meios-
Fim, fez-se a ligacdo entre 0s conceitos através de relagbes de influéncia
simbolizadas por flechas e, posteriormente o agrupamento dos conceitos
em clusters. A Figura 13 representa 0 Mapa Cognitivo Geral do Modelo
€ 0S respectivos conceitos associados.
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Figura 13 - Mapa Cognitivo Geral do Modelo

Gestdo de Setores de Aprovagio ==
de Projetos em Prefeituras (ol ) CRER ) (o) (o ]

66. Realizar a gestao de setores de
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¥
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RELACAQ COM O
CGLIENTE PROJETOS INTERNAS
63. Possuir uma
66.Possuir £ camni s b:Te:";:ma'z 3:?
e e 56. Garantir que a execugao das rotinas :ereflasq e
manter uma boa Andlise de Projetos inismazigamiin ossuir meios que
relagdo com o seja eficiente e eficaz.. padréio eficiente... i facilitem aq
cliente... O cliente Possulir baixa qualidade ey prestacéo de um
insatisfei na analise dos Projetos organizagao com os p
estar insatisfeito J doNianiog s bom servigo
procedimentos

Fonte: A autora (2016)

A identificagdo das relagdes de influéncia e 0 agrupamento desses
conceitos em clusters foram realizados para as quatro Areas de
Preocupacdo (AP) do modelo: Relagdo com o Cliente, Analise de
Projetos, Rotinas Internas e Estrutura. Demonstra-se na Figura 14, Figura
15, Figura 16 e Figura 17 0 Mapa Congnitivo de cada uma dessas areas de
preocupacao.

Através da construcdo desses Mapas Cognitivos, 0 modelo de
gestdo para setores de Aprovacao de Projetos comeca a adquirir forma,
sendo possivel entender, por exemplo, que:

e Na Area de Preocupagio “Relagdo com o Cliente”, s&o
relevantes os conceitos de atendimento presencial,
comunicacdo e divulgacdo da informacdo. E, dentre
esses trés critérios, os dois Ultimos possuem um maior
ndmero de conceitos associados;

e Na Area de Preocupacio “Andlise de Projetos”, s&o
relevantes os conceitos de legislacdo, critérios de analise
e tempo de analise;

e Na Area de Preocupacio “Rotinas Internas”, s&o
relevantes os conceitos de procedimentos de tramite,
processos fisicos e pessoas;

e Na Area de Preocupacio “Estrutura”, sio relevantes os
conceitos de licenciamento eletrénico, base de dados e
estrutura fisica.
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Figura 14 — Mapa Cognitivo da AP “Relagdo com o Cliente”
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Figura 15 — Mapa Cognitivo da AP “Anélise de Projetos”
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Figura 16 - Mapa Cognitivo da AP “Rotinas Internas”

Bp 9 SB42JE} SBNES 9P B — spepueniiai ogu Jod
ap (00| oe ojiadsay ep eiadsa ap odwa]
08 OgSe1) oS opedsa) e uawIpusius OjusWEBLAZELWLY opeied Jeoy ossacoud % sody :,HE.&%.
oonod Wod Sougusioun) o +ossan0lg
ogdeznuaosU0D ap |eso souawWnaop
ap seyuedwes N30y e pUE Op E21U25] B5|EUE
P S8y 8P 8 SoAlENSILILUDE I B SJUBIND BINYajaId no 808649 saAno
JBADLLOI “EF oL { SUSLUEDISY OPEI0IEID = [DLLET ap couag) Jaaased ap
souewpeand soe | 103 0ssao0ud 0 510d e suesed oayusbiug - SEe
ocedejal woeo souguonun, { r ’ Op BNIS0UBUIY EEEpI S #Y
3 o ! BPEP|UN BpRUILISIEP BWN ¢ Jeayusn eied BpEQUS,
pedes Gay - =
sop ogdey ! ap saoased o sepienBe anb epep.en! s00sd
opdezijualas uon 5 B BU 5055 sop
= B : e e ML | 1a] " SUSLIBIUE) WIS Ep E1OUgIBjUCD wabey) e ezesy v
L r N ‘___\ osseood o B 13784 '89 — )
F | Jesijeue Wwessod sejugsip Tomayuabu3g’ wabeu
ogdejoedey 7 A ! W_s_u 3 | Ml
L p ogdeziuebio ap eye; sod [as|jeuy ap| \ / P
\ 50888904d NO SOUBWNCP le1suanbeg -
- Japiad sopezuebio —

fiff#furlvﬁ\. T

EPELS 8 ESNJUOD BISUBLY 8P SEJRUE)
SB JEN09XT "OpPIDSIBiss Waq

waq wels)sa soois)
sossaooud S0 anb ueleD) |

SOPEACW CoN0d SOUBLOIDUNY
HNSS0g " OYIBGEI NAS O JEZI23) LUS SEYSJSIES

wefasa seossad se anb Mueles ‘7o \ 3 !
- S02IS14 s085800d SOp BPWEN] © JNSSod '§9
SBOSS3d S0SS8001d ajwel]
~ :  @p sojuawipadsoid
—_ / e -
— “ -

\--- N |.-‘|
e
sojuawipasoid
8p S0LI8 JINSSO4 ~ SEPEINJaxa waq
weles seulalul SEUNOS SB anb Jueles) 9

SVNYILNI SYNILOY

[eewe | EIEEN ( SSRE )( TERRT )

iy WisoNfors 30

sy ap IS 90D




100

Figura 17 - Mapa Cognitivo da AP “Estrutura”
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4.2.5 Estrutura Hierarguica de Valor

Apb6s a construcdo do Mapa Cognitivo, passa-se a fase de
elaboracdo da Estrutura Hierarquica de Valor (EHV), que € mais um
passo na construgdo do Modelo de Gestdo de Setores de Aprovacdo de
Projetos.

A EHV é composta, no nivel estratégico, pelas areas de
Preocupacéo e Pontos de Vista Fundamentais, conceitos que ndo podem
ser mensurados. J& em nivel operacional, é composta pelos Pontos de
Vista Elementares, que, posteriormente, serdo transformados em
descritores.

Para o presente modelo, a EHV, em seu nivel estratégico, é
composta pelas areas de Preocupacéo e Pontos de Vista Fundamentais
representadas na Figura 18.

Figura 18 - Estrutura Hierarquica de Valor do modelo proposto — Areas de
Preocupacéo e Pontos de Vista Fundamentais
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Fonte: A autora (2016)

E possivel perceber, através da analise da Figura 18, quais s30 0s
conceitos a nivel estratégico que representam relevancia no modelo de
gestdo. Entretanto, os PVFs Atendimento Presencial, Comunicacao,
Divulgacédo da Informagdo, Legislagdo, Critérios de Analise, Tempo de
Anélise, Procedimentos de Tramite, Processos Fisicos, Pessoas, Estrutura
Fisica, Licenciamento Eletrdnico e Base de Dados precisam ser
decompostos ao nivel operacional, para que seja possivel mensura-los.

Os Pontos de Vista Elementares (PVE), em seu nivel operacional,
s80 as pecas quem decompdem um Ponto de Vista Fundamental e, dessa
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forma, permitem uma maior compreensdo a respeito do que os PVFs
pretendem avaliar e descrever. Em alguns casos, os PVEs foram
decompostos em subPVEs, para melhor entendimento e mensuracéo
conforme demonstrado na Figura 19.

Figura 19 - Exemplo de decomposic¢ao dos PVEs e SUbPVEs
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Fonte: A autora (2016)

A Figura 20, Figura 21, Figura 22 e Figura 23 demonstram os PVES e
SubPVEs para cada Area de Preocupacdo do presente modelo.
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Figura 20 - PVFs e PVEs da Area de Preocupacéo “Relagio com o Cliente”
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Ao analisar a Figura 20, é possivel perceber que, com relagio a Area

de Preocupacéo “Relac¢do com o Cliente”, tem-se que:

a)
b)

No PVF “Atendimento Presencial”, ha a preocupacdo com 0s
conceitos de tempo de espera e de qualidade no atendimento;
No PVF “Comunicacdo”, é relevante o critério Canal de
Comunicagdo, seja pela forma de apresentagdo do oficio ou meio
de comunicacdo, pela avaliacdo pos-servico e também pelas
formas de acompanhamento do processo, seja para protocolo do
processo, acompanhamento de status ou consulta a oficios;

No PVF “Divulgacdo da Informacdo”, demonstra-se a
importancia da elaboragdo de manuais com perguntas e
respostas, documentagéo padrdo e modelos de projetos, além da
importancia da divulgacdo de indicadores e da realizacdo de
treinamentos com o publico externo.
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Figura 21 - PVFs e PVEs da Area de Preocupacéo “Analise de Projetos”
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Fonte: A autora (2016)

A anélise da Figura 21demonstra que:

a) No PVF “Legislacdo”, sdo relevantes o tipo de projeto a ser
apresentado previsto em lei ou decreto e a presenca de
enunciados que representem os entendimentos técnicos do setor;

b) No PVF “Critérios de Andlise”, é importante a parametrizacdo
da andlise, tanto por meio de checklist quanto de roteiro, e
também manter uma Idgica na distribuicdo dos processos e na
fixacdo do nimero maximo de andlises por projeto;

c) No PVF “Tempo de Anélise”, tem-se como critérios relevantes
0s tempos maximo e médio de espera para analise, tempo
maximo de retorno por parte do contribuinte e a produtividade
dos analistas.



105

Figura 22 — PVFs e PVEs da Area de Preocupacdo “Rotinas Internas
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Fonte: A autora (2016)

No que se refere a Area de Preocupacdo “Rotinas Internas”
demonstrada na Figura 22 (acima), € possivel perceber que:

a) No PVF “Procedimentos de Tramite”, sdo relevantes o0s
conceitos de Triagem, de conferéncia do CMC do Engenheiro
e de Sequéncia de Analise;

b) No PVF “Processos Fisicos”, ha uma preocupagdo com a
organizacao do processo, organizacao do arquivo dos projetos
e do local de armazenamento;

¢) No PVF “Pessoas”, sdo conceituadas como importantes a
capacitacéo e a conscientizacdo dos funcionarios.
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Figura 23 - PVFs e PVEs da Area de Preocupagéo “Estrutura”
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Por fim, a anélise da EHV da Area de Preocupacio “Estrutura”,

conforme demonstrado na Figura 23, representa que:

a) No PVF “Licenciamento Eletrdnico”, ha uma preocupagdo com
0s conceitos relacionados a tramitagdo eletrdnica, aos sistemas
de informatica, a consulta prévia e aos equipamentos;

b) No PVF “Base de Dados”, destaca-se a importancia do sistema
de georreferenciamento e de gestéo cadastral;

c) No PVF “Estrutura Fisica”, é relevante o conceito de espaco
fisico e de mobiliario.

il
SE
25
E

mE
iy

Sistemas de
Informatica

-]
C
2
=
<]
=

Consuta Prévia |
Equipamentos

Gestdo Cadastral
Espaco Fisico

Fonte: A autora (2016)

4.2.6 Descritores

Seguindo a construcdo do modelo apds a decomposicao dos PVFs,
PVEs e SubPVEs, passa-se a fase de construcdo dos Descritores. Para a
elaboracdo desses Descritores, foram utilizadas as propriedades definidas
por Keeney (1992) de que o Descritor deve possuir mensurabilidade,
operacionalidade e compreensibilidade.

Foram definidos 40 Descritores que estdo representados de
maneira detalhada no APENDICE C deste trabalho. Para a construcéo de
cada um dos Descritores, foram definidos dois niveis de impacto de
referéncia, o “bom” e o “neutro”, conforme demonstrado na Figura 24 e
na Figura 25. Esses niveis de referéncia auxiliam na percepc¢do de quais
acOes estdo na zona acima das expectativas do decisor (acima de “bom”),
quais estdo dentro das expectativas do decisor (entre “bom” e “neutro”) e
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quais estdo na zona abaixo das expectativas do decisor (abaixo de
“neutro”).

Destaca-se que foram construidos Descritores com niveis
quantitativos de desempenho e Descritores com niveis qualitativos de
desempenho, conforme demonstrado, respectivamente, na Figura 24 € na
Figura 25.

Figura 24 - Exemplo de Descritor para o PVE “Produtividade” — Nivel
Quantitativo de Desempenho

Descrigdo:

Numero médio de processos analisados por dia por cada analista
Férmula:

[NUmero de processos analisados/dia/analista]

Unidade: n? processos

Nivel
gom <

Nivel
NEUTRO

Fonte: A autora (2016)
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Figura 25 — Exemplo de Descritor para o PVE “Tipo de Projeto” previsto
em Lei/Decreto — Nivel Qualitativo de Desempenho

Descri¢do:
Tipo de Projeto a ser apresentado para analise

Formula:
[Tipo de Projeto a ser apresentado para andlise]

Projeta com
demonstragdes
1 graficas
externas

Nivel ,
=+ FProjeto
BOM Arguitetdnico
Projeto
fd Arguiteténico
NIVE’ —1 +Hidrossanitaria
NEUTRO

Projeto
Arquitetdnico +
Complementares

Fonte: A autora (2016)

Os descritores servem como base para descrever as performances
das acGes em cada Ponto de Vista Fundamental (PVF). Entretanto,
quando da sua construcao, ele est4 pautado, mesmo em nivel quantitativo
de performance, em uma escala ordinal, que ndo permite ao decisor
mensurar todos os aspectos do modelo de forma integrada. Essa visdo
global apenas é possivel ap6s a realizacdo da fase de Avaliacdo da
construcdo do modelo, descrita a seguir.

4.3 FASE DE AVALIACAO

A fase de Avaliagdo da construcdo do modelo consiste em
quantificar a performance das a¢es potenciais segundo o sistema de
valores dos decisores.
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4.3.1 Funcdo de Valor

Primeiramente, foi feita a transformacéo da escala ordinal de cada
descritor em escala cardinal, através da construcdo de uma Funcdo de
Valor. A Funcdo de Valor é utilizada para ordenar a intensidade de
preferéncia (diferenca de atratividade) entre os pares de niveis de impacto
ou acdes potenciais.

No modelo exposto, a construgdo dessa Fungdo de Valor se deu
atraveés do método de julgamento semantico, por meio de comparagfes
par-a-par da diferenca de atratividade entre as agdes potenciais.

Essa construgdo foi realizada por meio do modelo Macheth
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique), implementado em software por Bana e Costa e Vasnick
(BANA E COSTA; VANSNICK, 1997; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000).

O procedimento adotado foi questionar os decisores para que eles
relatassem verbalmente a diferenca de atratividade entre duas acgdes
potenciais “a” e “b” (sendo “a” mais atrativa que “b”), escolhendo uma
das seguintes categorias relatadas a seguir:

» CO - nenhuma diferenca de atratividade;

» C1 - diferenca de atratividade muito fraca;
» C2 —diferenca de atratividade fraca;

» C3 —diferenca de atratividade moderada;

» C4 —diferenca de atratividade forte;

« C5 — diferenca de atratividade muito forte;
» C6 — diferenca de atratividade extrema.

Tendo como referéncia a escala cardinal de “0” para o nivel
“neutro” e de “100” para o nivel “bom”, o software faz a conversdo para
a escala cardinal, conforme pode ser visualizado na Figura 26, na Figura 27
e na Figura 28 para 0 Descritor “Produtividade” — nimero de processos
analisados por dia; e na Figura 29 e na Figura 30 para o Descritor “Tipo
de Projeto Previsto em Lei/Decreto”.



110

Figura 26 -Funcao de Valor para o Descritor “Produtividade”

Fg Produtividade

12 | ] 5 | 4 ‘ 2 Escala extrema
atual mt. forte
12 rmaderada farte mt. forte | extrema 142 . 8% T
orte
a - forte forte extrema 100.00 |
moderada
5 - fraca farte 28.57 I
4 - moderada 0.00

B O 0125 24 WEiE ) 5

Fonte: A autora (2016)

Figura 27 - Gréafico Fungdo de Valor para o Descritor “Produtividade”

Produtividade x|
pontuagio
12 142.86
140 142.86
120
100.00 | 100 00
80
1]
40
2857
—{ 5] N a7
— 4 .00 1]
2 5 12
20 nro analizes/dia/analista [numerno)
-40
2 A7.14
5714
7 12
[ B &l 1 |oo| M7 v| B

Fonte: A autora (2016)
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Figura 28 — Descritor “Produtividade” com a escala ordinal (a direita) e

escala cardinal (a esquerda).

Descricdo:

NUmero médio de processos analisados por dia por cada analista

Férmula:

[NUmero de processos analisados/dia/analista)

Unidade: n2 processos

Fonte: A autora (2016)

Nivel
BOM <— 100,00
28,57
Nivel
NEUTRO |
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Figura 29 - Fung¢éo de Valor para o Descritor “Tipo de Projeto Previsto em
Lei/Decreto”

By, Tipo de Projeto previsto em Lei/Decreto x|
i Petimetio da Edil. | Proj. Arquitetdnico | Proj. £rq. +Hidto |qu',.|!¢q + Cemplem| extiema
Perimahin da Edi. forte . foste siema '“’r ':"'"

1 Aquitedineco orte
qu. = fiaca moderada moderada
Prog Asg +Hidio mt fraca haca
P &g 2 Conpen mt. fraca
Julgamentos consistentes m

B0 91505 2 BEE S 1 W

Fonte das duas figuras desta pagina: A autora (2016)

Figura 30 — Descritor “Tipo de Projeto Previsto em Lei/Decreto” com a
escala ordinal (a direita) e escala cardinal (a esquerda)

Descrigao:
Tipo de Projeto a ser apresentado para analise

Férmula:
[Tipo de Projeto a ser apresentado para analise]

Nivel :
— Projeto
BOM Arquiteténico
Projeto
Arquitetdnico
R +Hidrossanitario
Nivel

NEUTRO
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Essa conversdo da escala ordinal para a cardinal, através das
Funcdes de Valor, foi realizada para os 40 Descritores do modelo
proposto e encontra-se detalhada no APENDICE D deste trabalho.

A Figura 31 apresenta os Descritores, como forma de exemplo, com
as respectivas escalas ordinal e cardinal para o PVF “Divulgacéo da
Informac&o”, que esta ligado a Area de Preocupacio “Relagdo com o
Cliente”.

Figura 31 - Descritores do PVF “Divulgacdo da Informagéo”
escalas ordinal e cardinal

Relagdo com o
Cliente

.

Divulgagao
Informacgao
44,45 33,33
S ———23%37 = 222
e — —
Manualizagdo Indicadores Treinamento
- | -H"'“-q-h
- e
- ---\-""‘H-\.
- | —_ 41,67
16,66 — 4L67| —
-~ ; Modelos
Perguntas e Documentagao Projetos
Respostas Padrao
e Numero de
Composigdo de Formas de se Modelos existentes
Itens sobre disponibilizar para apresentacio
Perguntas e a de Projetos:
Respostas em documentagdo 1- Residéncias
website: base para o Unifamiliares; Periodicidade  Periodicidade da
1- Link padrio; processo: 2 - Residéncias dedivulgagio  disponibilizagdo
2- RESP?SfaS Comerciais; de Indicadores de treinamento as
nemona!lzadas 3 - Residéncias do Tempo Entidades de
em site; Multifamiliares; Médio de Classe e
3- Descrigdo de 4 — Residéncias Andlise de  Associagbes em 1
Erros Comuns. Mistas Projetos (dias) ano
Formulirio em site
150 555 250 1333 4 1142 15 200 3

(cfe porte)
bt SSN 100 IN com Lista base + 100, 3 100, 20 100 2

detalhamento cfe porte

50 SNS i ' 714 60
Lista base + Lista
0 SN 0 Normas cfe o porte 0, 1 [ 360 "] 1
~50—{— NNN 100~ ista de Normasa 166,67~ Nenhuma
seguir -142 Nenhuma _y ) —1— Nenhuma

Fonte: A Atora (2016)

Na Figura 31, é possivel visualizar a EHV para o PVF “Divulgacéo
da Informacdo” e os respectivos Descritores: Perguntas e Respostas,
Documentacdo Padrdo, Modelos de Projetos, Indicadores e Treinamento.
Nesses Descritores, é possivel visualizar a escala cardinal (a esquerda de
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cada Descritor) e a escala ordinal (a direita de cada Descritor). Esse
procedimento de conversdo da escala ordinal para a cardinal foi realizado
para todos os 40 Descritores do presente modelo, e o resultado pode ser
visualizado no APENDICE D deste trabalho.

4.3.2 Taxas de Substituicdo

Concluida a conversdo das escalas dos Descritores, foi realizada a
integracdo dos critérios por meio de Taxas de Substituicdo. As Taxas de
Substituicdo sdo parametros que os decisores julgaram adequados para
agregar, de forma compensatoria, desempenhos locais em uma
performance global. Apds o céalculo dessas Taxas de Substituicdo, é
possivel saber o percentual de impacto que cada uma das areas de
preocupacdo, Pontos de Vista Fundamentais (PVF) e Pontos de Vista
Elementares (PVE) possuem de representatividade no desempenho
global.

Na prética, isto consiste em, através de uma comparagdo par-a-par
de acbes ficticias, realizar primeiramente uma matriz de ordenacdo —
Matriz de Roberts — e, na sequéncia, definir qualitativamente a
intensidade de preferéncia entre os pares das a¢des ficticias, com o auxilio
do software Macbeth (BANA E COSTA; VANSNICK, 1997; ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000).

No modelo proposto, foi primeiramente realizado o calculo das
Taxas de Substituicdo entre os PVEs dos PVFs e, posteriormente, entre
os PVFs de cada Area de Preocupacio. Por fim, foi realizado o calculo
das Taxas de Substituicdo entre as Areas de Preocupagdo do referido
modelo. O calculo dessas taxas seguiu 0 seguinte procedimento: geracdo
de alternativas, ordenacdo das alternativas e constru¢do da Matriz de
Julgamento no software Macheth.

Para melhor exemplificar, serd demonstrado o procedimento para
o PVF “Divulgacéo da Informagio”, da Area de Preocupacio “Relacio
com o Cliente”.

Conforme é demonstrado na Tabela 5 € na Figura 32, 0 procedimento
se iniciou com a geracdo de alternativas ficticias listadas a seguir:

a) Al: o desempenho do Descritor “Manualizagdo” no nivel
“Bom” e os demais Descritores com desempenhos no nivel
“Neutro”;

b) A2: o desempenho do Descritor “Indicadores” no nivel “Bom”
e 0s demais Descritores com desempenhos no nivel “Neutro”;
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c) AS3:o0desempenho do Descritor “Treinamento” no nivel “Bom”
e 0s demais Descritores com desempenhos no nivel “Neutro”;
d) Todos os Descritores com desempenho no nivel “Neutro”.

Tabela 5 - Construcio da comparagdo par-a-par para o PVF “Divulgagéo
da Informagdo” — Niveis “Neutro” ou “Bom”

Manualiza¢ao Indicadores Treinamento
Al B N N
A2 N B N
A3 N N B
A0 N N N

Fonte: A autora (2016)
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Figura 32 — Alternativas para o PVF “Divulgacdo da Informagédo”
A P F!.EL.»"A.l;ﬁ.O COM O CLIENTE

DIVULGAGAO DA
INFORMACAO

PVF

wi

PVE MANUALIZAGAO | w3

w2
INDICADORES | | TREINAMENTO

| DOCUMENTAGAO
PADRAO

PERGUNTAS E

MODELOS
RESPOSTAS

PROJETOS

A2

A3

A0
Fonte: A autora (2016)

Essas alternativas foram preferencialmente ordenadas com o uso
da Matriz de Roberts. Nessa matriz, o decisor definiu a sua preferéncia,
linha ou coluna, sendo que a alternativa preferida ganhou o valor 1 e a
recusada, o valor 0. Entdo, fez-se a soma dos valores das linhas, obtendo-
se a ordenacdo de preferéncia conforme demonstrado na Tabela 6.
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Tabela 6 - Matriz de Roberts para o PVF “Divulgacédo da Informagdo”

Alternatival|Al A2 A3 A0 Soma |Ordem
Al 1 1 1 3 1
A2 0 1 1 2 2
A3 0 0 1 1 3
A0 0

Fonte: A autora (2016)

De posse dessa matriz ordenada, foi realizada a comparag&o par-a-
par com o auxilio do software Macheth. Esse software, através da
avaliacdo da diferenca de atratividade entre cada alternativa, transforma
0s julgamentos em taxa de compensagdo, conforme resultado
demonstrado na Figura 33 e na Figura 34.

Figura 33 — Resultado produzido pelo software Macbeth apds comparagéo
par-a-par das alternativas do PVF “Divulgacéo da Informagéo”

Fg Ponderacio (Modelo Gestio) x|

[Marwal ]| [Ind. ] [ Trein. ] | [tudo in.] extrema
mt. forte

[ Manual ] mt. fraca fraca maoderada

- forte
Ind. i . o
[Ind. ] - mt. fraca | moderada oderada
[ o ] - -

[tuda in.]

Julgamentos consistentes

Bl O 9 3% &1 B & 8 x| 7 W

Fonte: A autora (2016)
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Figura 34 — Grafico produzido pelo software Macbeth ap6s comparagéo par-
a-par das alternativas do PVF “Divulga¢do da Informacao”

44.45

Maral
Ind.
Trein

Fonte: A autora (2016)

Da mesma forma, serd demonstrado o célculo das Taxas de Substituicéo
do PVE “Manualizacéo”, inserido dentro do PVF “Divulgacdo da Informagédo”.

Tabela 7 -  Construcdo da comparacdo par-a-par para o PVE
“Manualizagdo”- Niveis “Neutro” ou “Bom”
Perguntas e Resp Doc. Padrdo Modelos Projetos
Al B N N
A2 N B N
A3 N N B
A0 N N N

Fonte: A autora (2016)

Tabela 8 - Matriz de Roberts para o PVE “Manualiza¢édo”

AlternativalAl A2 A3 A0 Soma |[Ordem
Al 0 0 1 1 3
A2 1 0 1 2 2
A3 1 1 1 3 1
A0 0

Fonte da tabela e da figura abaixo: A autora (2016)
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Figura 35 — Alternativas para PVE “Manualiza¢do”

RELACAO COM O CLIENTE

AP

D\VULGAC,‘E\D DA
INFORMAGAD

PVF
PVE MANUALIZAGAO

wi
PERGUNTAS E DOCUMENTA(;ED MODELOS
RESPOSTAS PADRAC PROJETOS

Al
A2

A3

o S

Figura 36 — Resultado produzido pelo software Macbeth ap6s comparacao
par-a-par das alternativas do PVE “Manualiza¢do”

B [ Mod. Fisietos || [ Doc. PadiBa] |[ Peeg e Resp ] d] || Escaa
— — i mt. lorte
[ Mod. Progetos | moderada farte 167 | B .
i orte
| Doc. Padidio | modarada forte 41 67 md;mda
[Fey cFiep | faca—] | 1.6 HERE
900 mb. haca |

2 O #1515 &1 Bui#-- 5/ 1) 7 =

Fonte da figura e do gréfico: A autora (2016)
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Figura 37 — Grafico produzido pelo software Macbeth ap6s comparagéo par-
a-par das alternativas do PVE “Manualizagédo”

4167 4167

1EEE

Mod. Frosstos
Doc. Padkdo
Perg & Resp

Como forma de exemplificar o trabalho realizado para todos os
PVEs e PVFs, a Figura 38 demonstra as Taxas de Substitui¢do
representadas na Estrutura Hierarquica de Valor do PVF “Divulgacéo da
Informacédo™.
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Figura 38 — Taxas de Substituicdo do PVF “Divulgacéo da Informagéo” e
PVE “Manualizac¢éo”

Relagdo com o
Cliente

Manualizagao

3333

22,22

Indicadores Treinamento

- | —
1666 — 4167 | —_41,67
- Modelos
Perguntas e Documentacdo Projetos
Respostas Padréo
Namero de
Composigdo de Formas de se Modelos existentes
Itens sobre disponibilizar para apresentagio
Perguntas e a de Projetos:
Respostas em documentagdo 1- Residéncias
wehsi(e: base para o Unifamiliares; Periodicidade  Periodicidade da
1- Link padrdo; processo: 2 - Residéncias de divulgacio  disponibilizagio
2- Res@stas Comerciais; de Indicadores de treinamento s
perwna!lzadas 3 - Residéncias do Tempo Entidades de
em site; Multifamiliares; Médio de Classe e
3- Descrigdo de 4 - Residéncias Andlise de  AssociacBes em 1
Erros Comuns. Mistas Projetos (dias) ano
Formuldrio em site
250 1 1142 =
150 555 {cfe porte) 33,3 4 15 200 3
100=1=55N 0= N com Listabase + 100, 3 100, > L
= shs de.talhamemo.cfe porte 714 0
Lista base + Lista
0 SHN 0 ~ Normas cfe o porte Q, 1 o 360 61
S| NNN 10— ista de Normas a -166,67 |~ Nenhuma
Ir -14 Nenhuma 4oy 1 Nenhuma

Fonte: A autora (2016)

Como é possivel visualizar na Figura 38, ao analisar o PVE
Manualizacdo, Indicadores e Treinamento, a Taxa de Substituicdo
calculada foi, respectivamente, de 44,45%, 33,33% e 22,22%. Ja ao
analisar os SubPVEs Perguntas e Respostas, Documentacdo Padrdo e
Modelos de Projetos, a Taxa de Substituicdo foi, respectivamente, de
16,66%, 41,67% e 41,67%.

Dessa forma, é possivel perceber, por exemplo, que, ao analisar
esses PVEs, o PVE “Manualizacdo” possui maior representatividade no
calculo do valor global do modelo. Na sequéncia, aparece o PVE
Indicadores e, entdo, Treinamento. Ao analisar os SUbPVES, os conceitos
de Documentacdo Padrdo e de Modelo de Projetos possuem a mesma
representatividade no calculo do valor global do modelo. J4 o SubPVE
Perguntas e Respostas representa uma Taxa de Substituicdo de apenas
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16,67%, o que traz menor impacto desse Descritor ao valor global do
modelo.

O célculo das demais Taxa de Substituicdo dos PVFs, PVEs e
subPVESs encontra-se detalhado no APENDICE E deste trabalho.

Finalizado o calculo das Taxa de Substituicdo, é realizada a Gltima
etapa da fase de Avaliacdo da construcdo do modelo, conforme a
metodologia MCDA-C, que consiste na avalia¢do global do modelo e no
tracado do perfil de desempenho.

4.3.3 Avaliacdo Global e Perfil de Desempenho

Para obtencg&o da avaliacdo global do caso em estudo, é necessario
somar as avaliagcOes de cada PVF. Para tanto, utiliza-se a funcdo de
agregacdo aditiva (ENSSLIN, L. et al., 2010) demonstrada na Equacdo 2
e na Equacéo 3.

Estas representam a equacdo geral do modelo, onde:
V (a) — Valor da pontuacdo global da acéo a;

Equacdo 2:
n
V(@)= ) Wj x (Vepy(a))
=1
Equacao 3:

mj

Vepy (@) = Vi(a) = ) Wy x V(@)
J.u

W] — Taxa de Compensacdo do critério j, onde j =1, 2, ....,, n que
permite a transformacéao da valor local em global;

VFPVj (a) — Indicador do impacto que representa a pontuagdo
local de uma agdo a em relacdo ao critério j (FPVj);

Vj,k (a) — Valor parcial da agéo a nos critérios j,onde j=1, ..., n,
do PVEK, para k = 1, ..., m. Indicagcdo do impacto que representa a
pontuacdo local de uma acéo a no PVE (j,k);

a — desempenho alcangado no critério com a a¢éo a;

nk — ndmero de critérios do PVFk quando k=1, 2, ..., m;

m — ndmero de PVEs do modelo global;
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Para que pudesse haver a possibilidade de comparagdo entre 0s
PVFs, foi estabelecido para os niveis “Bom” e “Neutro” o mesmo valor
parcial, sendo:

Vvaj (bom,-) = 100;

Vepvj (Neutro;) = 0;

Seguindo a légica exposta, a equacdo geral do modelo de Gestéo
de Setores de Aprovacao de Projetos é demonstrada na Equagéo 4:

Equacéo 4 - Equacdo Geral do Modelo

Veesthoarrov proveTos(@) = [0,28 X VreLaciocomcuenTe(a) +

0,36 X Vanauserrosetos(a) + 0,12 X Vrotnasinternas(a) + 0,24 X VestruTura(a)]

Através da anélise da Equacdo Geral do Modelo, é possivel
perceber que a Area de Preocupacio “Anélise de Projetos” tem maior
representatividade no célculo do valor global do modelo, com 36%. Na
sequéncia, aparecem as APs “Relagdo com o Cliente”, com 28%;
Estrutura, com 24%, e Rotinas Internas, com 12%.

Para o célculo do valor global do modelo, sera descrito na
sequéncia a equacao de cada &rea de preocupacao do presente modelo.

Equacio 5 — Equaciio da Area de Preocupacéo “Relacfio com o Cliente”

(5)
VRreLacho com cLiENTE@ = [0,3077 X Vatenp presenciaL@] + [0,4615 X
Vcomunicacio@] + [0,2308 X vbiv INFORMAGAO()]

(5.1
V ATEND PRESENCIAL (3) = 0,5714 X VTEMPO EsPErA@) + 0,4286 X VQUALIDADE(s)

(5.2)

Vcomunicacio@ = 0,3750 X VeanaL comunicacio (0,6 X VFORMAS COMUNICACAO(a)
+ 0,4 X Varres oFicio@) + 0,1875 X Vpos servico@ + 0,4375 X V ACOMPANHAMENTO
processo@ + (0,2857 X Voricio@ + 0,2143 X Vstatus po processo@ + 0,50
V/PROTOCOLO PROCESSO(a))

(5.3)

Vbvi INForRMACAOG@) = 0,4445 X VmanuaLizacio (0,1666 X VperG E RESPOSTAS(@) +
0,4167 X Vdoc.padrio) + 0,4167 X Vmop proseTos@) + 0,3333 X VinpicaDoRrES@m) +
0,2222 X VVTREINAMENTO(a)
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Equacéo 6 — Equacéo da Area de Preocupacdo “Anélise de Projetos”

(6)
VanALise ProseTos@ = [0,3333 X ViecisLacio@)] + [0,3333 X VcriT ANALISE@)] +
[0,3333 X VTEMPO ANALISE(®)]

(6.1)
VecisLacAo@ = 0,6667 X VTipo bE PrOJETOE) + 0,3333 X VENUNCIADOS(2)

(6.2)
VecriT anaLise@ = 0,5333 X Vparametrizacio ( 0,5 X VcHeck List@ + 0,5 X
Vrotero@) + 0,3333 X Vbist Processos() + 0,1334 X VNRo MAX ANALISE()

(6.3)

Vrempo anALise@) = 0,0877 X Vtempo MAx ReT(@ + 0,1755 X VTEMPO MAX ESPERA() T
0,2807 X Vtempo mepioesrera@ + 00,2105 X VeropuTivipabee + 0,2456 X
VRETRABALHO(a)

Equacéo 7 — Equacéo da Area de Preocupacéo “Rotinas Internas”

(7
VRoTiNAs INTERNAS() = [ 0,4545 X Vproc TRAMITE@®)] + [0,1818 X Veroc Fisicow@] + [
0,3637 X VpEssoas()]

(7.0)
Vperoc TRAMITE(R) = 0,45 X VTrRIAGEM@) + 0,40 X Vseg anALise@) + 0,15 X Vemc ENG(a)

(7.2)
Vproc Fisico = 0,40 X Vorac proc@) + 0,40 X Varquivoe) + 0,20 X ViocAL ARM()

(7.3)
Vpessoas() = 0,7143 X Vressoas( + 0,2857 X VCONSCIENTIZAGAO(a)

Equacdo 8 — Equacio da Area de Preocupacéo “Estrutura”

(8)
VEsTruTURAG@) = [0,4667 X VLic eLeTRONICO@)] + [0,3333 X VBASE pADOS(@)] + [0,20
X VESTRUTURA FiSICA()]

(8.1)

V0iceLeTrONICO@) = 0,2941 X VTRAMIT ELETRONICAGE) T 0,2353 X VsIST INFORMATICA(3)
(0,5 X Vcompat@ + 0,5 X Vsist Unicog) + 0,2941 X Vcons prévia@ + 0,1765 X
VEQUIPAMENTOS(3)

(8.2)
VBase papos@) = 0,5714 X Veeo@) + 0,4286 X VGEST CADASTRAL(a)

(8.3)
VEsTrRUTURA Fisica@ = 0,625 X VEsp Fisico@) + 0,375 X VMOBILIARIO()
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De posse da Equagéo 4, Equacgdo 5, Equagéo 6, Equagdo 7 e Equacio 8,
é possivel realizar o calculo do Valor Global do Modelo para o perfil de
desempenho desejado.

O modelo de gestéo de setores de Aprovacédo de Projetos consiste,
entdo, nessas equagdes listadas. Através do tracado do perfil de
desempenho na EHV de cada Area de Preocupacéo, é possivel calcular o
Valor Global do Modelo para cada perfil ou realidade a ser pesquisada.

No presente estudo de caso, sera apresentado o perfil de
desempenho para a situacdo passada (ano de 2013), item 4.3.3.1; presente
(ano de 2016), item 4.3.3.2; e um comparativo de desempenho entre essas
duas situacdes, item 4.3.3.3. Tendo em vista que o decisor ja havia
implantado melhorias durante sua gestdo (2013-2016), foi possivel
avaliar o impacto que as a¢des implementadas trouxeram para o Valor
Global do Modelo e também avaliar as oportunidades de melhoria que
ainda persistem no ano de 2016, ou seja, no cenario atual.

4.3.3.1 Perfil de Desempenho — Cenério Passado (ano de 2013)

A avaliacdo do perfil de desempenho para o ano de 2013 (cenério
passado) buscou avaliar a realidade encontrada pelo decisor no setor de
Aprovacdo de Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville em 2013.
Com o modelo estruturado, foi possivel mensurar o desempenho de cada
objetivo do modelo, bem como criar a representacdo grafica da situagéo
no ano de 2013.

A Figura 39, Figura 40, Figura 41 e Figura 42 representam o perfil de
desempenho do modelo para o cenario passado (ano de 2013).

A analise da Figura 39 demonstra que, no cenario de 2013, a maioria
dos Descritores da Area de Preocupaco “Relagio com o Cliente” possuia
desempenho no nivel “Neutro” ou abaixo desse patamar, indicando
muitas oportunidades de melhoria.

Ja com relagdo a Figura 38, referente a AP “Analise de Projetos”,
destaca-se 0 desempenho satisfatorio nos Descritores “Tipo de Projeto” e
“Tempo Méaximo de Retorno”, estando os demais no nivel “Neutro” ou
abaixo.

Da mesma forma, a analise da Figura 39 e da Figura 40 demonstra
que, para a AP “Rotinas Internas” e “Estrutura”, o desempenho dos
Descritores esta no nivel “Neutro” ou inferior.
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Figura 39 — EHV — Area de Preocupagéo “Relagio com o Cliente” — 2013
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Figura 40 - EHV — Area de Preocupacio “Anélise de Projetos” — 2013
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Figura 42 - EHV — Area de Preocupagio “Estrutura” — 2013
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De posse do tracado do perfil de desempenho desse cenério
passado, foi realizado o célculo do valor absoluto de cada Ponto de Vista
Elementar (PVE), Ponto de Vista Fundamental (PVF), Area de
Preocupacdo (AP) e Valor Global, conforme equagdes do modelo de
gestdo de setores de Aprovacdo de Projetos do presente estudo de caso.

Os resultados dos célculos para esse cenario estdo expostos na
Equacdo 9, Tabela 9 e encontram-se detalhados no APENDICE F deste
trabalho.

Equacéo 9 - Equacdo Geral do Modelo — Cenario Passado (ano de 2013)
Veestioarrov.rroseTos(@) = [0,28 X VreLagiocomeLenTs(a) +

0,36 X VenanserroseTos(@) + 0,12 X Vrorinasmternas(a) + 0,24 X Vestrutura(a)]
Veesthoarrov.ProseTos(@) = [0,28 X (-17,80) + 0,36 x (-1,34) + 0,12 x (-56,12) +

0,24 x (-78,87)]

VeesTAoarrov.PROJETOS(A) = -31,13

Tabela 9 — Resumo do Desempenho — Cendrio Passado (ano de 2013)

I RESUMO DO DE SEMPENHO

Cenario Cenario Cenario

Passado Passado Ponto de Vista Passado
(2013) Area de Preocu pagao {2013) Fundamental {2013)

Atendimento Presencial 34,28
Relagdo com o Cliente  [-17,80 Comunicacdo -20,31
2 Divulgacdo da Informacéo 82,19
3 Legislagdo 50,00
f Analise de Projetos 1,34 Critérios de Andlise -13.34
; 3113 Ten‘po.de;i nalise __ -40 68
2 Procedimentos de Tramite -62,50
o Rotinas Internas -56,12 Processos Fisicos 0,00
5 Pessoas -76,19
§ Licenciamento Eletromico -50,98
Estrutura 78,87 Base de Dados -142 86
Estrutura Fisica -37.50

Fonte: A autora (2016)

Como é possivel verificar na Tabela 9, tendo como referéncia o
valor “0” para o status “Neutro” e o valor “100” para o status “Bom”, o
Valor Global do Perfil de Desempenho do modelo de gestdo para setores
de Aprovagdo de Projetos para o ano de 2013 foi de -31,13, caracterizando
uma situacdo de desempenho passado abaixo do nivel “Neutro” e com
muitas oportunidades de melhorias.

Todas as areas de preocupacdo analisadas para esse Perfil de
Desempenho do modelo possuem valores absolutos negativos, sendo que
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as areas “Estrutura” e “Rotinas Internas” sdo as que possuem maior valor
global absoluto negativo.

Analisando o desempenho de cada PVF separadamente, é possivel
perceber que na Area de Preocupacéo “Relacio com o Cliente”, os PVFs
“Comunicacdo” e “Divulgacdo da Informacao” possuiam desempenho
abaixo do nivel “Neutro”. Na AP “Analise de Projetos”, possuiam valores
absolutos negativos os PVFs “Critérios de Analise” e “Tempo de
Analise”. Na AP “Rotinas Internas”, os PVFs com desempenho abaixo
do valor “Neutro” foram “Procedimentos de Tramite” e “Pessoas”,
enquanto na AP “Estrutura” todos os PVFs estavam com desempenho
inferior ao nivel “Neutro”.

Finalizada a analise desse cenario passado, conforme o modelo de
gestdo de setores de Aprovacdo de Projetos em Prefeituras, faz-se, na
sequéncia, a exposicdo do Perfil de Desempenho do Cenéario Atual
(2016), que representa o status quo do setor de Aprovacao de Projetos da
Prefeitura Municipal de Joinville.

4.3.3.2 Perfil de Desempenho — Cenério Atual (ano de 2016)

A avaliacdo do perfil de desempenho para o ano de 2016 (cenario
atual) buscou avaliar a realidade atual do setor de Aprovacéao de Projetos
da Prefeitura Municipal de Joinville. Com o modelo estruturado, foi
possivel mensurar o desempenho de cada objetivo do modelo e criar a
representacao grafica da situacdo no ano de 2016.

A Figura 43, Figura 44, Figura 45 e Figura 46 representam o Perfil de
Desempenho do modelo para o cenério atual, ano de 2016.

A andlise da Figura 43, Area de Preocupacdo “Rela¢do com o
Cliente” para o cenario de 2016, demonstra que, apesar de muitos
descritores estarem com desempenho em nivel “Bom” ou superior, ainda
existem descritores com desempenho “Neutro” ou abaixo desse patamar,
como é o caso dos descritores “Qualidade do Atendimento”, “Pos-
Servico”, “Oficio”, “Protocolo do Processo”, “Perguntas e Respostas” e
“Documentacao Padrdo”.

Com relacdo a Figura 44, AP “Analise de Projetos”, para o cenario
de 2016, os inicadores “Enunciados”, “Numero Maximo de Anélises” e
“Tempo Méaximo de Espera” apresentam desempenho “Neutro” ou
abaixo, estando os demais em nivel “Satisfatério” ou “Bom”.

Para a AP “Rotinas Internas”, no cendrio de 2016, é perceptivel na
Figura 45 que os descritores “Capacitacdo”, “Conscientizacdo” e
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“Sequéncia de Analise” possuem desempenho abaixo do nivel “Neutro”,
estando os demais descritores em nivel “Satisfatério”, “Bom” ou superior.

Por fim, a analise da AP “Estrutura”, na Figura 46, demonstra que,
com excessao do Descritor “Espaco Fisico”, 0s demais encontram-se no
nivel “Neutro” ou abaixo desse patamar.
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Figura 43 - EHV — Area de Preocupacgio “Relagdo com o Cliente” - 2016
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Figura 44 - EHV — Area de Preocupacio “Anélise de Projetos” — 2016
36,00
Analise de
Projetos
33,3
33,33 Critérios de
Legislagéo Analise
66,67
Tipo de 33,3 53.33 33,33 13,34
Projeto Enunciados et Distribuicao Namero
previsto em Enuniados: | parametrizagéo | de Maximo de
Lei/Decreto Processos Analises
Composigéo de
areas detalhadas 50: 00 50:00
nos enunciados = T
da Sectataria: Ch_eckllst Roteiro
1 - Rotinas de
Tramite
(Procedimentos);
Entendimentos Numero
. . de Legislagbes Forma de Forthas de maximo de
Tipo ge s:rropﬁo Urba;lstlcas; Implantagdo de Controle do gom-.:.s de anal_i?:s
i} Roteiro de i istribuicao pemglcas
apresenat?dq Entendimento Am;Iise :;r;z;:g;n;z para a por projeto
para analise:  de Legislagtes Andlise reandlise de
Projetos

Ambientais;

N el
Arquitstdnico
Projelo
Arquiteténico

Fonte: A autora (2016)

0 (e

33,33 @
Tempo de
Analise
877/ 1753 280 __—
M; e'mpacl ngs‘% Tompedodl '1,05 ! | RetrabaI;m
gorliatioon Espera Produtividade | = oraband
Retorno Espera | |
Tempo Maximo oo
de Rggposta por JYempa Meximo Tempo Médio  Nimero médio de  Namero médio de
parte do cidado dzE:lPeradpara 8 geEsperaparaa  processos Anélisebiprojsto
ao oficio enviado nalisegde um Anslise de um  analisados/dia/
processo (dias) processo (dias) analista

pela prefeitura
(dias)




137

Figura 45 - EHV — Area de Preocupagio “Rotinas Internas” — 2016
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Figura 46 - EHV — Area de Preocupagio Estrutura — 2016
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De posse do tracado do Perfil de Desempenho do Cenario Atual,
foi realizado o calculo do valor absoluto de cada Ponto de Vista Elementar
(PVE), Ponto de Vista Fundamental (PVF), Area de Preocupacio (AP) e
Valor Global, conforme equag¢bes do modelo de gestdo de setores de
Aprovacdo de Projetos do presente estudo de caso. Os resultados dos
calculos para este cenario estdo expostos na Equagdo 10, Tabela 10 e
detalhados no APENDICE G deste trabalho.

Equacdo 10 - Equacéo Geral do Modelo — Cenério Atual (ano de 2016)

VaestAoarrov.proJeTos(a) = [0,28 X VrelachocomcLiente(a) +

0,36 x Vanauserrosetos(@) + 0,12 X Vrorinasinternas(@) + 0,24 X Vestrutura(@)]

V GESTAOAPROV pRoJETos(a) = [0,28 X (40,68) + 0,36 x (132,00) + 0,12 X (8,42) +
0,24 x (9,57)]

VeesTAoaPROV.PROJETOS(A) = 62,22

Tabela 10 - Resumo do Desempenho — Cenario Atual (2016)
RESUMO DO DESEMPENHO

Cenario Cenario Cenario
Atual Atual Ponto de Vista Atual
(2016) |Area de Preocupagio (2018) Fundamental (2016)
Atendim ento Presencial 34,28
Relagdo com o Cliente (40,68 Comunicagdo 43 67
% Divulgagdo da Informagdo 4321
g Legislagdo 183,33
E iAndlise de Projetos 132,00 Gritérios de Analise 173,31
= Tempo de Andlise 39,34
] 62,22 - =
g Procedmentos de Tramite 27,50
o Rotinas Internas 8,42 Processos Fisicos 130,00
5 Pessoas -76,19
E Licenciamento Eletrdnico -30,39
Estrutura 9,57 Base de Dados 0,00
Estrutura Fisica 118,75

Fonte: A autora (2016)

Como é possivel verificar na Tabela 10, tendo como referéncia o
valor “0” para o status “Neutro” e o valor “100” para o status “Bom”, o
Valor Global do Perfil de Desempenho do modelo de gestdo para setores
de Aprovacao de Projetos para o ano de 2016 foi de 62,22, caracterizando
uma situagdo de desempenho entre os niveis “Neutro” e “Bom”.

Analisando o Valor Global de Desempenho de cada Area de
Preocupacao, € possivel concluir que as APs “Relacdo com o Cliente”,
“Rotinas Internas” e “Estrutura” estdo entre os niveis “Neutro” e “Bom”.
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Entretanto, apesar de as APs “Rotinas Internas” e “Estrutura” estarem
entre 0s niveis “Neutro” e “Bom”, elas possuem valores globais de,
respectivamente, “8,42” e “9,57”, que estdo muito proximos do nivel
“Neutro” e indicam que melhorias ainda precisam ser realizadas nessas
areas.

Ja a AP “Andlise de Projetos” se encontra com um valor de
desempenho acima do nivel “Bom”, caracterizando um desempenho em
nivel 6timo de performance.

Analisando o desempenho de cada PVF separadamente, € possivel
perceber que, na AP “Relacéo com o Cliente”, todos os PVFs encontram-
se entre o0s niveis “Neutro” e “Bom” de performance. Na AP “Analise de
Projetos”, os PVFs “Legislacdo” e “Critérios de Analise” encontram-se
acima do nivel “Bom”, caracterizando uma 6tima performance, enquanto
0 PVF “Tempo de andlise” encontra-se em nivel competitivo. Na AP
“Rotinas Internas”, os PVFs “Procedimentos de Tramite”, “Processos
Fisicos” e “Pessoas” encontram-se, respectivamente em nivel
competitivo, nivel 6timo e nivel abaixo do “Neutro”. J& na AP
“Estrutura”, enquanto o PVF “Estrutura Fisica” encontra-se acima do
nivel “Bom”, o PVF “Base de Dados” esta em nivel “Neutro” e o PVF
“Licenciamento Eletrdnico” esté abaixo do “Neutro”.

Finalizada a analise do cenario atual (2016), conforme o modelo
de gestdo de setores de Aprovacdo de Projetos em Prefeituras, faz-se, na
sequéncia, uma comparagdo entre o desempenho do cenario passado
(2013) com o cenério atual (2016). Posteriormente, sdo apresentadas as
recomendacfes para a melhoria do desempenho do cenério atual e é
avaliado o impacto previsto no Valor Global do Modelo.

4.3.3.3 Comparativo do Desempenho do Cenéario Passado (2013) e
Cenério Atual (2016)

Apos realizada a avaliagdo de desempenho de cada um dos
cenarios (passado e atual), optou-se por fazer um comparativo entre o
desempenho desses dois cenarios, com o intuito de entender o impacto
que as acdes de melhoria realizadas pelo decisor entre os anos de 2013 e
2016 teve no resultado final do modelo de gestéo de setores de Aprovagéo
de Projetos em Prefeituras.

A Figura 47, Figura 48, Figura 49 e Figura 50 representam o perfil de
desempenho do modelo para o cenario passado (ano de 2013) através da
linha pontilhada, e o cenério atual (ano de 2016) através da linha continua.
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Figura 47 - EHV — Area de Preocupacio “Reacio com o Cliente” — 2013 e 2016
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Figura 48 - EHV — Area de Preocupacéo “Analise de Projetos” — 2013 e 2016
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Figura 49 - EHV — Area de Preocupacio “Rotinas Internas” — 2013 e 2016
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Figura 50 - EHV — Area de Preocupacio “Estrutura” — 2013 e 2016
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A Tabela 11 demonstra também o comparativo entre os valores
absolutos dos PVFs, APs e Valor Global para cada um dos cenarios
apresentados.

Tabela 11 - Resumo do Desempenho — Cenério Passado (2013) e Atual (2016)

| RESUMO DO DESEMPENHO

Cenario Cenario Cenario Cenario Cenario |Cenario
Passado Atual . Passado Atual Ponto de Vista Passado |Atual
(2013) (2016) |Area de Preocupagio  [(2013) (2016)  |Fundamental (2013)  |(2016)
Atendimento Presencial 34,28 3428
Relagdo com o Cliente  [-17,80 140,68 Comunicacéo -20,31 4367
Divulgacdo da Informagdo 82,19 4321
Legislacao 50,00 183,33

Analise de Projetos -134 132,00 Critérios de Anélise -13,34 17331

Tempo de Analise 40,68 39,34

343 6222 Procedimentos de Tramite| 62 50 2750
Rotinas Internas -56,12 8,42 Processos Fisicos 0,00 130,00

Pessoas -716,19 -76,19
Licenciamento Elefrénico -50,98 -30,39
Estrutura -78,87 9,57 Base de Dados -142 86 0.00
Estrutura Fisica -37.50 11875

Valor Global do Modelo

Fonte: A autora (2016)

Ao analisar o perfil de desempenho comparativo, é possivel
perceber que, em relacdo & AP “Relag¢do com o Cliente”, houve melhoria
nos PVFs “Comunica¢do” e “Divulgacdo da Informacdo”. O valor global
dessa Area de Preocupacéo era de “-17,80” no cenario do ano de 2013 e
subiu para 40,68 no cenério atual. Isso representa uma migragdo de um
desempenho abaixo do nivel “Neutro” para um desempenho entre os
niveis “Neutro” e “Bom”.

Em relacdo ao PVF “Comunicagdo”, o decisor implantou
melhorias nos PVEs “Canal de Comunicagdo” e “Acompanhamento do
Processo”. No PVE “Canal de Comunica¢do”, houve a implantacdo de
um e-mail coletivo para ddvidas e respostas do setor e a padronizagéo da
apresentacdo de oficio com itens pendentes de analise, através da forma
de checklist. No PVE “Acompanhamento do Processo”, houve a
disponibilizagdo de consulta, via internet, do status do processo e de itens
pendentes de oficio. Ambas as a¢des implementadas trouxeram maior
transparéncia ao Processo de Licenciamento para Constru¢do e
formalizaram a comunicagdo entre o cidaddo e o 6rgdo publico. A
melhoria do desempenho desse PVF refletiu-se no valor global de
referéncia desse PVF, que era de “-20,31” no cenario passado (2013) e
migrou para entre os niveis “Neutro” e “Bom” de desempenho no cenario
atual (2016), com o valor de “43,67”.

No caso do PVF “Divulgacéo da Informacdo”, houve melhoria no
SubPVE “Modelos Projetos”, através da disponibilizacdo de modelos
padronizados para a apresentagdo de projetos (unifamiliares,
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multifamiliares, comerciais e mistos); melhoria no PVE “Indicadores”,
com a disponibilizacdo do tempo médio de analise de projetos; e melhoria
no PVE “Treinamentos”, com a promoc¢do de cursos e palestras as
entidades de classe. Todas as acGes desse PVF tiveram como objetivos
promover maior transparéncia e padronizacdo aos procedimentos e
reduzir os erros nos projetos apresentados pelos profissionais técnicos ao
6rgdo publico. O resultado pode ser visualizado no valor global desse
PVF, que foi de “-82,19” para “43,21”, alcancado o desempenho entre 0s
niveis “Neutro” e “Bom”.

A andlise do perfil de desempenho comparativo em relagdo a AP
“Analise de Projetos” demonstra melhorias implementadas nos PVFs
“Legislacdo”, “Critérios de Andlise” e “Tempo de Andlise”. Com a
implementacdo das melhorias, o valor global para essa Area de
Preocupacdo saltou de “-1,34”, em 2013, para “132”, em 2016, migrando
de um desempenho um pouco abaixo do nivel “Neutro” para um
desempenho acima do nivel “Bom”.

No PVF “Legislacdo”, houve mudanca no tipo de projeto a ser
apresentado para analise da Prefeitura. Através da publicacdo do Decreto
n° 21.852, de 28 de janeiro de 2014, foi instituido o “Projeto Legal”, um
conjunto de pecas gréaficas demonstrativas das dimensbes externas,
implantacdo, volumetria, &reas e indices urbanisticos de edificagdo
projetada. Este passou a ser utilizado como o projeto padrdo a ser
apresentado para emissdo do Alvard de Construcdo no municipio de
Joinville, em substituicdo ao Projeto Arquitetonico. O valor global desse
PVF migrou de um valor absoluto de “50”, no cenario passado (2013),
para “183,33", no cenario atual (2016), o que consiste em um desempenho
atual acima do nivel “Bom”.

Destaca-se que essa nova forma de apresentacdo e aprovagdo de
projetos, denominada “Projeto Legal”, foi amplamente elogiada e
divulgada na midia, servindo de exemplo para outras Prefeituras, que tém
consultado a Prefeitura Municipal de Joinville, através da estratégia de
Benchmarking (avaliagdo da concorréncia para incorporar ou aperfeicoar
métodos e processos), como referéncia na area. Algumas matérias
publicadas a respeito do assunto podem ser visualizadas no APENDICE
| deste trabalho.

No PVF “Critérios de Analise”, houve melhoria no PVE
“Parametrizacdo”, com a implantacdo de checklist de analise; e no PVE
“Distribuicdo de Processos”, com a implantacédo de rotina de reanalise do
projeto pelo mesmo analista que fez a avaliacdo inicial. O valor global
desse PVF passou de “-13,34”, no cendrio passado (2013), para “173,31",
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no cenario atual (2016), o que representa uma significativa melhoria e
situa o status do desempenho atual acima do nivel “Bom”.

No PVF “Tempo de Analise”, houve melhoria nos PVEs “Tempo
Médio de Espera”, “Produtividade” e “Retrabalho”. No primeiro PVE,
houve a reducdo de 25 para 10 dias no tempo médio de espera para a
primeira analise de projetos. No segundo PVE, houve o aumento de
produtividade de 3 para 5 processos analisados/dia/analista e, no terceiro
PVE, houve reducdo do nimero médio de andlises por processo, de 3 para
2. A melhoria dos indicadores relativos ao PVF “Tempo Médio de
Espera” é fruto de uma melhor gestdo implementada em relacdo a esses
quesitos. Exposicao desses indicadores em quadros do setor, entrega de
listas semanais com tempo médio de espera para cada analista e
divulgagdo mensal da produtividade de cada analista estdo entre algumas
acOes efetuadas que trouxeram como consequéncia a melhoria no valor
absoluto do PVF “Tempo de Andlise”, que migrou de -40,68 (em 2013)
para 39,34 (em 2016).

A andlise do perfil de desempenho comparativo na AP “Rotinas
Internas” demonstra melhorias implementadas no PVF “Procedimentos
de Tramite” e “Processos Fisicos”. O valor global dessa area de
preocupacdo passou de um nivel de desempenho abaixo do “Neutro” para
entre “Neutro” e “Bom”, migrando de “-56,12” para “8,42”.

No que se refere ao PVF “Procedimentos de Tramite”, houve
melhoria no PVE “Triagem”, com a implantacdo de um sistema de
triagem dos processos antes do envio ao analista, para verificacdo de
necessidade de encaminhamento aos demais 6rgaos; e melhoria do PVE
“CMC Engenheiro”, com a retirada de triagem especifica para
conferéncia da regularidade fiscal do engenheiro antes do envio para
andlise, e a implementacdo de uma rotina de envio de lista mensal a
Secretaria da Fazenda para conferéncia. Ambas as ac¢Ges contribuiram
para evitar retrabalhos e diminuir o tempo médio de espera do
contribuinte em rela¢do ao servigo prestado. O valor global desse PVF no
cendario passado (2013) era de “-62,50” e aumentou para “27,50” no
cenario atual (2016), mudando o status de desempenho abaixo do nivel
“Neutro” para entre os niveis “Neutro” e “Bom”.

Em relacdo ao PVF “Processos Fisicos”, foram percebidas
melhorias em todos os PVEs. No PVE “Organizacéo do Processo”, houve
a implantacdo do procedimento de numera¢do em todas as paginas do
processo em tramite e a utilizacdo de pastas com presilhas. No PVE
“Arquivo”, foram realizadas a implementacdo, nos processos ja
finalizados, de numeragdo em todas as paginas e a inclusdo de termo de
abertura e encerramento do volume. No PVE “Local de
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Armazenamento”, houve a organizagdo e a separacdo dos processos em
tramite por analista. Todas essas a¢fes diminuem o risco de perda de
documentos e aumentam a confiabilidade no servigo prestado. O valor
global desse PVF era de “0,00” no cenario passado (2013) e foi para
“130,00” no cenério atual (2016), atingindo um desempenho acima do
nivel “Bom”.

A andlise do perfil de desempenho comparativo em relagdo a AP
“Estrutura” demonstra melhorias implementadas nos PVFs “Base de
Dados” e “Estrutura Fisica”. As melhorias se refletiram no valor global
dessa Area de Preocupag&o, que migrou de um valor absoluto de “-78,87”
(em 2013) para “9,57” (em 2016), e passou de um nivel de desempenho
abaixo do “Neutro” para entre os niveis “Neutro” e “Bom”.

No PVF “Base de Dados”, houve uma pequena melhoria no PVE
“GEO”, com a unificacdo da base de dados de georreferenciamento em
toda a Prefeitura, o que trouxe uma melhoria ao valor global do PVF, de
“-142,86” (em 2013) para “0,00” (em 2016).

No PVF “Espaco Fisico”, houve significativa melhoria no PVE
“Espaco Fisico”, com a mudanca de local fisico do setor de Aprovacao de
Projetos, o que proporcionou a unificagdo de toda a equipe técnica em um
mesmo ambiente climatizado e com boa iluminagdo. Esse PVF teve seu
valor global alterado de “-37,50” no cenario passado (2013) para
“118,75” no atual cenario (2016).

Por fim, fazendo um comparativo do valor global do modelo de
gestdo de setores de Aprovacao de Projetos para o cenario passado (2013)
e 0 cendrio atual (2016), é possivel constatar que houve uma melhoria
significativa no valor global do modelo. O valor global para o cenario do
ano de 2013 era de “-31,13”, ou seja, apresentava um nivel de
desempenho abaixo do nivel “Neutro”, e foi para “62,22” no ano de 2016,
apresentando-se com desempenho entre os niveis “Neutro” e “Bom”.

Entretanto, apesar de o cenario atual do setor de Aprovacao de
Projetos da Prefeitura Municipal de Joinville estar em um nivel
competitivo de desempenho, conforme o modelo de gestdo de setores de
Aprovacdo de Projetos aqui apresentado, é possivel, através do presente
modelo, identificar mais oportunidades de melhoria que elevariam o perfil
de desempenho do caso em estudo.

Nesse sentido, sera apresentada a fase de recomendagdes do
presente estudo de caso, que visa a identificar os PVFs e PVEs relevantes
a serem aperfeicoados, as acdes necessarias para a melhoria dos
respectivos desempenhos, e o impacto do cendrio futuro projetado no
valor global do modelo.
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4.4 FASE DE RECOMENDAGCOES

As etapas de estruturacéo e de avaliacdo do modelo multicritério
de tomada de deciséo ja apresentadas permitiram a definicdo do perfil de
desempenho dos cenérios passado (2013) e atual (2016) do modelo de
gestdo do setor de Aprovacdo de Projetos na Prefeitura Municipal de
Joinville.

Apo6s a estruturacdo do perfil de desempenho atual, é possivel
identificar os Pontos de Vista Elementares (PVE) e Fundamentais (PVF)
relevantes a serem aperfeicoados para a melhoria do desempenho do
modelo.

A fase de recomendacdes aqui apresentada consiste na avaliagio
dos PVEs e PVFs que precisam ser aperfeicoados, na proposicao de acdes
que tragam melhoria no desempenho destes e na avalia¢cdo do impacto
que as acdes de melhoria poderdo trazer, caso implementadas, para o
desempenho global do modelo.

Através da avaliacdo do perfil de desempenho do presente estudo
de caso para o cenario atual (2016), foi possivel identificar, dentre os 40
Descritores que compdem o modelo, 10 com desempenho abaixo do nivel
“Neutro” e que, portanto, precisam ser aperfeicoados. A Tabela 12, a
seguir, demonstra os PVESs com desempenho comprometedor no cenario
atual (2016), o referido valor do desempenho atual e o status quo do PVF.
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Tabela 12 - PVEs com Desempenho Comprometedor no Cendrio Atual
(2016)

Desempenho Status
Area de Preocupacio |PVF PVE P Quo do
atual
PVF
Relacio com o Comunicagdo Protocolo do Processo -30 43,67
Cliente
Divulgagdo da
Informagdo Perguntas ¢ Respostas -50 4321
Analises de Projetos |Legislagdo Enunciados -50 183,33
Nro maximo de
Critérios de Andlise analises/projeto permitida -100 173,31
Procedimento de Tramite Sequéncia de Anilise -100 275
Rotinas Internas Capacitagio -66.67 -76.19
Pessoas
Conscientizagio -100 -76.19
Licenciamento Eletrénico |Tramitagio Eletrénica -50 -30,39
Estrutura )
Sistema Unico de Informatica -13333 -30.39
Estrutura Fisica Mobiliario -100 118,75

Fonte: A autora (2016)

Através da analise da Tabela 12, é possivel perceber que foram
encontradas oportunidades de melhoria em todas as areas de preocupacao
do referido modelo e que, no entanto, alguns PVFs ndo possuem
descritores com desempenho comprometedor, como é o caso dos
seguintes PVFs: “Atendimento Presencial”, “Tempo de Analise”,
“Processos Fisicos” e “Base de Dados”.

Entretanto, o fato de esses PVFs ndo possuirem descritores com
desempenho comprometedor ndo significa que ndo existam
oportunidades de melhoria. O PVF “Base de Dados”, por exemplo,
encontra-se no nivel “Neutro” e, por isso, ainda possui muitas
oportunidades de melhoria para alcangar um nivel “Bom” de
desempenho. Todos os PVFs que possuem o desempenho entre os niveis
“Neutro” e “Bom”, ou seja, com valor global entre “0” e “100”, ainda
podem ser aperfeicoados para que se atinja um nivel de desempenho
“Bom” ou superior.
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O foco desta fase de recomendacGes do presente estudo de caso foi
0 de projetar um cenario futuro em que sdo propostas acdes de melhoria
para os descritores com nivel de desempenho abaixo do “Neutro”. O
modelo foi simulado fornecendo isoladamente a cada um dos 10 PVEs
com nivel de desempenho abaixo do nivel “Neutro” uma pontuacéo de no
minimo “100”, elevando esses PVEs ao nivel de desempenho “Bom” ou
acima.

A Tabela 13, a seguir, demonstra as agdes necessarias para a
melhoria dos PVESs, 0s recursos envolvidos para a concretizacdo das
acOes descritas e qual seria 0 novo desempenho dos PVEs e PVFs apds a
implementagéo dessas acoes.
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Tabela 13 - A¢es para melhoria dos PVEs com desempenho comprometedor
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Cada caso foi estudado de acordo com as ag0es necessarias a serem
realizadas e o tipo de recurso envolvido para o aperfeicoamento do PVE.
Foram recomendadas apenas a¢fes possiveis de serem realizadas no curto
e médio prazos e que envolvessem recursos humanos e financeiros
disponiveis na realidade da Prefeitura Municipal de Joinville.

A Figura 51, a seguir, é demonstrada como exemplo para o PVF
“Protocolo do Processo”.

Figura 51 - Aperfeicoamento do PVE “Protocolo do Processo”

AREA DE PREOCUPAGAO: RELAGAO COM O CLIENTE 2=
PVF: COMUNICACAO |
PVE: PROTOCOLO DO PROCESSO

Desempenho atual: -50

Desempenho atingivel na 1* etapa: 200

AgSes para aperfeigopamento: (socumertos
= Implantar Sistema Eletrénico de Informacao para o Protocolo e mu
Trdmite dos documentos via web. Nivel (R
pom <— 100 T
rotocclo »
Tipo de agdio: Administrativa il

Recursos envolvidos: Humanos

Nivel <—
NEUTRO |

Fonte da figura e da tabela a seguir: A autora (2016)

A demonstracdo do aperfeicoamento de cada PVE com
desempenho comprometedor, a projecdo desse cenario futuro de
desempenho e o célculo detalhado da aplicacdo do modelo podem ser
visualizados no APENDICE H do presente trabalho.

A simulacdo do modelo com essas melhorias de desempenho nos
PVEs teve como resultado os valores globais demonstrados na Tabela 14,
a seguir.
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Tabela 14 - Resumo do Desempenho — Cenario Atual (2016) e Cenario
Futuro

RESUMO DO DESEMPENHO |

Cenario Cenario Cenario

Atual Cenério Atual Cenario|Ponto de Vista Atual Cenario

(2016) |Futuro |Area de Pi &0 (2016) Futuro (2016) Futuro
Atendimento Presencial 3428 3428
- Relagdao com o Cliente  |40,68 69,33 |Comunicacéo 43,67] 98,36
T Divulgac&o da Informago 4321 58,02
2 Legislagdo 183,33] 283,33
Eo Analise de Projetos 132,00 174,22 |Critérios de Andlise 173,31] 199,99
il Tempo de Anélise 39,34 39,34
g Gl b Procedimentos de Trimite 27,50] 147,50
© Rotinas Internas 8,42 134,84 |Processos Fisicos 130,00 130,00
S Pessoas -76,19] 121,43
E Licenciamento Elelrénico -30,39] 67,15
Estrutura 9,57 73,84 |Base de Dados 0,00 0,00
Estrutura Fisica 118,75 21250

Através da andlise da simulacgdo realizada, foi possivel identificar
que a concretizacdo das agBes estratégicas mencionadas eleva o
desempenho global do modelo a um nivel acima do “Bom”, o que
caracterizaria um nivel de exceléncia na gestdo de setores de Aprovagdo
de Projetos em Prefeituras, conforme o modelo de gestdo apresentado
neste trabalho.

Conforme pode ser visualizado na Tabela 14, a simulagdo desse
cenario futuro teve como resultado um Valor Global do Modelo de
“116,04”. Esse Valor Global do Modelo no cenério futuro muito difere da
realidade atual, que se encontra em nivel competitivo de desempenho,
com um valor global de “62,22”.

Fazendo a analise de cada Area de Preocupacdo, é possivel
perceber que a realizacdo das aghes estratégicas impacta diretamente a
AP “Rotinas Internas”, com valor global elevado de “8,42” para “134,84”,
e a AP “Estrutura”, com valor global elevado de “9,57” para “73,84”. Na
primeira, aumenta-se 0 desempenho a um nivel de exceléncia e, na
segunda, mantém-se o desempenho entre os niveis “Neutro” e “Bom”,
mas com grande mudanca no valor absoluto do perfil.

Em relacdo a AP “Relacdo com o Cliente”, também é possivel
identificar melhoria, mas menos expressiva, pois o valor global dessa area
sobe de “40,68” para “69,33".

Para a AP “Andlise de Projetos”, houve a mudanca no valor global
de “132,00” para “174,22”. Nesse caso, apesar de o desempenho ja se
encontrar em nivel de exceléncia, as acbes propostas melhorariam ainda
mais o desempenho dessa Area de Preocupagao.

Assim, através da simulacéo e da analise realizadas e apresentadas
no presente trabalho, foi possivel atingir os objetivos da fase de
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recomendacGes do Modelo Multicritério de Apoio a Decisdo -
Construtivista (MCDA-C). Esses objetivos consistem em identificar os
aspectos que necessitam de intervencdo, a¢Ges que promovam o0
aperfeicoamento, e o impacto da implementacédo dessas acfes em nivel
local (PVE), tatico (PVF) e estratégico (Global), com o intuito de
entender as consequéncias e apoiar as decisfes envolvidas nesse processo.

Por fim, é apresentada a Tabela 15, a Figura 52, Figura 53, Figura 54
e Figura 55, que representa 0 resumo do desempenho obtido com a
aplicacdo do modelo de gestdo de setores de Aprovacdo de Projetos para
0s cenarios passado (2013), atual (2016) e futuro.

Tabela 15 - Resumo do Desempenho — Cenario Passado (2013), Cenario
Atual (2016) e Cenario Futuro
|

RESUMO DO DESEMPENHO |
Cenério [Cenério Cenério  [Cenério Cenério |Cenério
Passado (Atual  |Cenério Passado  [Atual Cenério|Ponto de Vista Passado |Atual Cendrio
(2013)  |(2016) |Futuro |Areade Preocupagdo  |(2013) (2016)  |Futuro [Fundamental (2013) |(2016)  |Futuro
Atendimento Presencial 3428]  3428) 3428
Relacdo como Cliente  |-17,80 40,68 69,33  [Comunicagdo -20,31 43,67| 98,36
S Divulgago dalnformaco|  -82,19]  4321] 58,02
3 Legislacéo 50,00[ 183,33 28333
E Andlise de Projetos -1,34 132,00 174,22 |(Critérios de Andlise -13,34| 17331 199,99
; 213 | o222 | 11604 Tempo de Andlise _ -40,68| 39,34 39,34
.g Procedimentos de Tramite|  -62,50) 27,50] 147,50
0 Rotinas Internas -56,12 8,42 134,84 |Processos Fisicos 0,00] 130,00] 130,00
5 Pessoas -76,19]  -76,19] 12143
E Licenciamento Eletronico 50,98  -30,39| 67,15
Estrutura -78,87 9,57 7384  |Base de Dados -142,86| 0,00 0,00
Estrutura Fisica -37,50| 118,75 212,50}

Fonte: A autora (2016)
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Figura 52 - EHV — Area de Preocupacéo “Relagio com o Cliente”
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— 2013 (pontilhada), 2016 (continua) e Cenario Futuro (trago-ponto)

|

’_'[,.;.;“.;,.;.‘.as] (oo o ] |

I @Il
1) )

23,08

Divulgagéo

Informagéo

44,45 33,33 22,22

Manualizagéo | Indicadores | Treinamento

41,67 1,67
Documentagéo Mo@elos
Padréao D2
Numero de
Formas de se Modelos
disponibilizar a ¢y ictantes para Periodicida
documentacdo ghresentacac de  de de
base para o Projetos: divulgagéo
progpsso: 1- Residéncias de Periodicidade da
Unifamiliares; Indicadores disponibilizagdo
2 — Residéncias do Tempo  de treinamento
Comerciais; Medio de  as Entidades de
3 — Residéncias Analise de Classe e
Multifamiliares; ~ Projetos  Associages em
4 - Residéncias  (dias) 1 ano

Mistas

I, 100,06 0 00
detalhamento,
co porte 4
Lista p#fSe + Lista
gifhas cfe o 0.0G 0.00 0 0

Fonte: A autora (2016)
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36,00

Analise de
Projetos

33,3
33,33 Critérios de
Legislagéo Analise
66,67
Toode 333 5333 33,33 13,34
Projeto ’ Distribuigao Numero
previsto em Parametrizagao de Méximo de
Lei/Decreto Processos Anélises
Composigéo de
areas detalhadas 501'00 50: 00
nos enuflciados | Checklist ‘ ‘ Roteiro ‘
da Secretaria:
1 — Rotinas de
Tramite
(Procedimentos);
2-
Entendimentos Numero
de Legislagoes Forma de F méaximo de
Ti Proi N i ormas de |
ipo gese rrt>jet0 Urbanisticas; Implantagéo de Contrale do Formas de ané|_|§es
3= Roteiro de cumprimento  Distribuigdo gg:;lrg?;z
para a

do Roteiro de

Andlise reandlise de

Projetos

Entendimento Analise
de Legislagdes

Ambientais;

\ 0 N (Instrugao U0 E\lrﬁnoo 00,
Normativa) Rigido com o
campo OBS
Frases
A a ——

apresentado
para andlise:

Fonte: A autora (2016)

Figura 53 - EHV — Area de Preocupacao “Anélise de Projetos” — 2013 (pontilhada), 2016 (continua) e Cenario Futuro (trago-ponto)
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Figura 54 - EHV — Area de Preocupacio “Rotinas Internas” — 2013 (pontilhada), 2016 (continua) e Cenario Futuro (trago-ponto)
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 55 - EHV — Area de Preocupagio “Estrutura” — 2013 (pontilhada), 2016 (continua) e Cenario Futuro (traco-ponto)
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Fonte: A autora (2016)




161

A analise desses dados demonstra, conforme ja descrito no
presente trabalho, a expressiva melhoria obtida entre o desempenho do
cendrio passado (2013) e o desempenho do cenario atual (2016),
conforme resultado da aplicacdo do modelo de gestdo de setores de
Aprovacdo de Projetos em Prefeituras. Entretanto, demonstra também a
necessidade de execucdo de a¢bes de melhoria para que, em um cenario
futuro, possa ser alcangado um desempenho acima do nivel “Bom”, ou
seja, um nivel de exceléncia na gestdo do setor de Aprovacao de Projetos
da Prefeitura Municipal de Joinville.

45 AVALIACAO DO MODELO DE GESTAO DE SETORES DE
APROVACAO DE PROJETOS EM PREFEITURAS

Apesar de o modelo de gestdo para setores de aprovagdo de
projetos ter sido construido com base na Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), ou seja, com base nas
preferéncias de seu decisor, foram realizadas seis entrevistas com atores
do processo (trés atores externos e trés internos) para avaliacdo do
modelo. O perfil dos entrevistados encontra-se descrito na Tabela 16, a
seguir:

Tabela 16 — Perfil dos Entrevistados para a avaliagdo do Modelo

Identificagcdo dos Especialistas
Especialista [Profissédo Area de Atuacgéo Perfil
1 Administrador |Empresa de Engenharia Ator Externo
2 Eng® Civil Empresa de Projetos de Engenharia [Ator Externo
3 Arquiteto Escritério de Arquitetura Ator Externo
4 Eng° Civil Aprovacéo de Projetos Ator Interno
5 Eng® Civil Aprovacéo de Projetos Ator Interno
6 Arquiteto Aprovacéo de Projetos Ator Interno

Fonte: A autora (2016)

As entrevistas foram realizadas por meio do Método Delphi e
consistiram na identificagdo do entrevistado, na apresentacdo do modelo
ao especialista e na avaliagdo do modelo por parte desse especialista. O
roteiro da entrevista pode ser visualizado no APENDICE J. Apés a coleta
de dados, foram feitas a compilagdo e a analise estatistica dessas
informacdes.
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As perguntas realizadas foram divididas em quatro partes, em que
0 entrevistado avalia, por meio de uma pontuacdo de “0” a “10”, o
resultado do modelo (Descritores, PVES, PVFs e Taxas de Substitui¢do)
referente a cada Area de Preocupacio: Relagio com o Cliente, Analise de
Projetos, Rotinas Internas e Estrutura. H4 sempre um campo no qual é
possivel fazer comentarios e, durante a entrevista, 0 especialista €
incentivado a expressar comentarios caso sinta necessidade.

Os resultados dessas entrevistas podem ser visualizados na Tabela
17, na sequéncia:

Tabela 17 - Perfil dos entrevistados para avaliagdo do modelo

Avaliacao dos Especialistas - Nota de "0" a "10"
Area de Preocupagéo
Especialista |Relacdo com o Cliente |Analise de Projetos [Rotinas Internas |Estrutura
1 10 10 9 10
2 10 10 10 10
3 10 10 9 10
4 8 10 9 10
5 10 10 10 9
6 9 10 10 10

Fonte: A autora (2016)

A avaliagdo dos especialistas em relagdo a AP “Relagdo com o
Cliente” demonstrou uma nitida diferenca de percepcdo de importancia
qguando avaliada por atores internos e externos. Enquanto os atores
externos validaram e aprovaram essa AP de maneira muito incisiva, 0s
atores internos validaram os PVFs por entenderem ser uma Area de
Preocupacéo a ser considerada no modelo, mas muitas vezes parecem nao
entender o contribuinte ou responsavel técnico como um cliente.

Durante a entrevista:

a) O especialista 1 considerou muito relevantes os critérios
relativos ao PVF "Divulgagdo da Informacédo™, especialmente a
manualizacdo e o treinamento com os profissionais da area;

b) O especialista 2 destacou que, através dos PVFs
“Comunicacdo”, “Divulgacdo da Informagdo” e “Atendimento
Presencial”, é possivel avaliar a transparéncia do processo e
também a qualidade do atendimento presencial, o que considera
muito importante na composic¢do do modelo;
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O especialista 3 considerou relevantes os critérios de
manualizacao e pos-servico inseridos nessa Area de Preocupacio
do modelo;

Os especialistas 4, 5 e 6 consideram que € importante manter a
empatia entre as partes envolvidas (servidor puablico e cidadéo),
validando os PVFs, mas demonstraram maior preocupagdo com
as demais areas do modelo.

No caso da AP “Andlise de Projetos”, a avaliacdo foi unanime

entre todos os especialistas entrevistados, atores internos e externos.

Todos

consideram que 0s conceitos abordados sdo fundamentais para o

modelo de gestao de setores de Aprovacao de Projetos .

a)
b)

c)

d)

f)

Durante a entrevista:

O especialista 1 considerou relevantes todos os PVFs inseridos
no modelo;

O especialista 2 validou todos os PVFs inseridos no modelo,
enfatizando a importancia de se gerenciar o tempo de anélise e
de se estabelecerem critérios claros e objetivos de analise;

O especialista 3 comentou muito sobre o PVE “Parametrizacdo”
inserido no PVF “Critérios de Analise” e sobre a importancia de
todos os Descritores inseridos no PVF “Tempo de Analise”.

O especialista 4 considerou importantes os PVFs “Legislacdo” e
“Critérios de Analise”, por entender que um bom modelo de
gestdo deve avaliar a parametrizacdo da apresentacdo e andlise
de projetos e também o entendimento técnico Unico da
legislacdo. Esses objetivos, na avaliacdo do especialista, podem
ser alcancados por meio de enunciados e cheklists;

O especialista 5 destacou a importancia do PVF “Legislacdo”,
especialmente o PVE “Enunciados”; do PVF “Critérios de
Analise”, por entender que deve haver transparéncia nos critérios
de anélise; e do PVF “Tempo de Andlise”, por avaliar que esse é
um parametro muito cobrado por quem utiliza o servico;

O espcialista 6 avaliou muito bem o PVF “Legislacdo”, por
entender que a uniformizacdo no entendimento da legislagdo €
essencial na prestacdo de um servigo publico de qualidade; e
também o PVF “Critérios de Analise”, por avaliar que a
padronizagdo na anélise do projeto é premissa para 0 modelo de
gestdo.
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A avaliacdo dos especialistas sobre a AP “Rotinas Internas”

divergiu um pouco entre os atores internos e externos. Enguanto estes
entendem essa Area de Preocupagio como essencial para a composicio
do modelo, aqueles, apesar de validarem os PVFs e PVEs dessa AP,
consideram a avaliagdo das rotinas internas como de menor importancia
entre as quatro APs do modelo.

a)

b)

Durante a entrevista;

O especialista 1 considerou importante a capacitacdo da equipe
técnica para que se possa ter um entendimento Unico da
legislacdo a ser aplicada;

O especialista 2 destacou como relevantes os PVEs “Triagem”,
“Sequéncia de Analise” e “Organizacdo do Processo”, pois ja
teve problemas com a distribuicdo de processos e perda de
documentos durante a analise;

O especialista 3 validou os PVFs e PVEs dessa Area de
Preocupacéo, mas a considerou como de menor relevancia a
composi¢do do modelo;

O especialista 4 e 5 destacaram a importancia do PVF “Pessoas”,
especialmente no que se refere a realizacdo de treinamentos e
valorizacdo do servidor;

O especialista 6 comentou sobre o PVF “Procedimentos de
Tramite” e “Pessoas”, avaliando a importancia da padronizacao
no tramite dos processos e da realizagéo de treinamentos com 0s
funcionérios.

Quanto a AP “Estrutura”, a avaliacdo foi homogénea. Durante a

entrevista:

a)

b)

c)

d)

O especialista 1 considerou a importancia do PVF “Base de
Dados”, especialmente com relagdo a avaliagdo da existéncia de
uma base de dados georreferenciada Unica e consistente;

Os especialistas 2 e 5 validaram os PVFs e PVEs dessa Area de
Preocupacéo, mas fizeram poucos comentarios a respeito;

O especialista 3 destacou que o PVF “Licenciamento Eletronico”
é de grande relevancia, tendo em vista a necessidade de haver
protocolos, pagamentos e agendamentos online relativos aos
processos;

O especialista 4 considera os PVFs “Licenciamento Eletronico”
e “Base de Dados” como essenciais para a composicdo da AP
“Estrutura” e a consequente integracdo ao modelo;
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e) O especialista 6 destacou a importancia do PVF “Estrutura”,
principalmente em relagdo a avaliacdo do espago fisico de
trabalho.

Como resultado das entrevistas, é possivel perceber que, apesar de
cada especialista destacar maior importancia & Area de Preocupacio e ao
PVF que considera mais relevantes, de acordo com suas experiéncias,
todos validaram os PVFs e PVEs do presente modelo.

Sendo assim, através dessa rodada de entrevistas utilizando o
Método Delphi, foi possivel realizar a validagdo do Modelo de Gestdo de
Setores de Aprovacéo de Projetos em Prefeituras.
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5. CONCLUSAO

A constru¢do do Modelo de Gestdo de Setores de Aprovacgdo de
Projetos em Prefeituras foi baseada na Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C).

Essa metodologia, de carater construtivista, possui grande
vantagem sobre as demais metodologias de apoio a decisao, pois possui a
participagdo ativa do decisor. Durante a constru¢do do modelo, foi
possivel auxiliar o decisor na identificagdo de suas preferéncias e valores
a respeito do problema a ser resolvido e ampliar o conhecimento dele
sobre 0 assunto.

As entrevistas realizadas com o0s atores envolvidos e a
consolidacdo dos indicadores apresentados muito contribuiram para o
decisor construir seu conhecimento a respeito do problema a ser
resolvido.

Na primeira fase da constru¢do do modelo, intitulada Estruturacéo,
foi possivel identificar os valores e as preferéncias do decisor através da
construcdo dos 62 Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS) e dos
conceitos associados a esses EPAs. Na sequéncia, foi possivel realizar o
agrupamento desses conceitos em  quatro Areas de Preocupacio
(“Relacdo com o Cliente”, “Anélise de Projetos”, “Rotinas Internas” e
“Estrutura”) e, através de uma estrutura top-down, construir 0s mapas
cognitivos do referido modelo.

Ainda na fase de Estruturacdo, fez-se a construcdo da Estrutura
Hierarquica de Valor (EHV). A EHV é composta a nivel estratégico pelos
12 PVFs e a nivel operacional por 34 PVEs e 12 SubPVEs. Como
consequéncia a esses PVEs, foram criados 40 Descritores do modelo, com
sua respectiva escala ordinal e seus valores de referéncia.

Na segunda fase de construcdo do modelo, chamada de Avaliacéo,
fez-se a transformacdo das escalas ordinais dos Descritores em escalas
cardinais, através do uso de fungdes de valor. O método para essa
transformacéo foi o software Macbeth, tendo como referéncia a escala “0”
para o nivel “Neutro” e a escala “100” para o nivel “Bom”. Ainda na fase
de Avaliagdo, foi realizada a integracdo dos critérios por meio de Taxas
de Substituicdo, que sdo parametros que os decisores julgaram adequados
para agregar, de forma compensatdria, desempenhos locais em uma
performance global.

Ao final da fase de Awvaliacdo, foi possivel tracar o perfil de
desempenho do Modelo de Gestdo de Setores de Aprovacgdo de Projetos
para o cenario passado (2013) e o cenario atual (2016), tendo como
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resultado o valor global do modelo de, respectivamente, “-31,13” e
“62,22”.

De posse desses resultados, foi possivel realizar uma comparacéo
entre o perfil de desempenho do cenario passado e o perfil de desempenho
do cendrio atual, avaliando o impacto que as agGes realizadas tiveram no
desempenho global do modelo.

Apesar de o resultado do perfil de desempenho do cenario atual
demonstrar que o setor de Aprovacao de Projetos da Prefeitura Municipal
de Joinville esta entre os niveis “Neutro” e “Bom” de desempenho, é
possivel perceber que acdes ainda podem ser realizadas para a melhoria
da performance do modelo.

Nesse sentido, a terceira fase de constru¢do do modelo consistiu
em projetar um cenério futuro, no qual se elevaria o desempenho de 10
PVEs que possuiam desempenho abaixo do nivel “Neutro”. A simulagio
desse perfil de desempenho do cenario futuro considerou a hipotese de
que esses 10 PVEs receberiam acbes de melhorias, descritas no O,
alcangando o nivel de desempenho “Bom” ou superior. O resultado dessa
simulacdo para o Modelo de Gestdo de Setores de Aprovagéo de Projetos
em Prefeituras foi um valor global de “119,04”, o que indica que as a¢des
previstas sdo eficientes, eficazes e efetivas, pois elevam o perfil de
desempenho do modelo de gestéo ao nivel de exceléncia.

Dessa forma, de posse do Modelo de Gestdo de Setores de
Aprovacdo de Projetos estruturado, entende-se que tanto o objetivo geral
do presente estudo de caso — que consiste em “construir um modelo
gerencial para setores de Aprovacao de Projetos em Prefeituras, com base
na analise dos pontos de vista e preferéncias do gestor” — quanto os
objetivos especificos previamente estabelecidos foram atingidos.

Os objetivos especificos foram alcancados da seguinte forma:

a) Objetivo Especifico 1 — Avaliar a qualidade do servico
de Licenciamento para Construgdo prestado pela
Unidade de Aprovacdo de Projetos da Prefeitura
Municipal de Joinville.

Esse objetivo foi alcangado por meio de trés capitulos do presente
trabalho: Revisdo Tedrica, Metodologia e Construcdo do Modelo.

A Revisdo Teorica teve como objetivo ampliar o conhecimento a
respeito de gestdo publica, gestdo com foco na melhoria de processos e
ferramentas de avaliacdo de desempenho dos servicos prestados.

A Metodologia contribuiu com a descricdo do Processo de
Licenciamento para Construgdo e a coleta de dados realizada por meio de
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entrevistas, técnica de Benchmarking e andlise dos indicadores da
situacdo existente.

Ja a Construcdo do Modelo consolidou este objetivo especifico,
uma vez que pemitiu a avaliagdo do perfil de desempenho do Modelo de
Gestdo do Setor de Aprovagdo de Projetos da Prefeitura Municipal de
Joinville e, consequentemente, permitiu a avaliacdo da qualidade do
servico prestado;

b) Objetivo Especifico 2 — ldentificar e descrever o0s
elementos que configuram os processos de Aprovacao
de Projetos e Licenciamento para Construcgéo.

Este objetivo foi atingido por meio dos capitulos de Reviséo
Tedrica e de Metodologia. No primeiro, houve a descricdo da
metodologia de modelagem de processos, ferramentas de coleta de dados
e descricdo de critérios relevantes para a gestdo de processos. O capitulo
de Metodologia, por sua vez, consolidou o antigimento deste objetivo
especifico, uma vez que foram descritos o fluxo do Processo de
Licenciamento para Construcdo e as respctivas atividades e os atores
envolvidos;

c) Objetivo Especifico 3 — Identificar e avaliar as
oportunidades de melhoria.

Este objetivo foi atingido por meio do capitulo de Construgéo do
Modelo. A aplicacdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C) permitiu a construcdo do Modelo de Gestéo de
Setores de Aprovacdo de Projetos e, dessa forma, tragou-se o perfil de
desempenho do cenario atual do setor de Aprovacdo de Projetos da
Prefeitura Municipal de Joinville.

O resultado do modelo permitiu avaliar os PVEs com desempenho
comprometido e, entdo, projetar acdes para a melhoria do desempenho.
Foram identificados 10 PVEs como oportunidades de melhoria e feitas
propostas acdes para a mudanca da performance desses PVEs.

Fez-se também uma simulacdo de um cenario futuro para o
modelo, na hipétese de essas agdes serem implementadas, identificando
que o valor global do modelo de gestdo passaria de um nivel competitivo
de desempenho para um nivel de exceléncia;

d) Objetivo Especifico 4 — Desenvolver um modelo para a

melhoria da gestdo do processo.
Este objetivo foi concretizado através do capitulo Construcdo do
Modelo, que descreve todas as etapas realizadas e os resultados obtidos
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com a construcdo do Modelo de Gestdo de Setores de Aprovacdo de
Projetos em Prefeituras.

Nesse contexto, foi possivel também responder a pergunta desta
pesquisa: “E possivel desenvolver um modelo capaz de aprimorar o
desempenho dos processos de Aprovacdo de Projetos e Licenciamento
para Construcdo em Prefeituras?”

Esta pergunta foi respondida e concretizada através da construcéo
do Modelo de Gestéo de Setores de Aprovacao de Projetos em Prefeituras,
por meio do uso da Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo —
Construtivista (MCDA-C).

A construcdo do modelo passou pelas fases de Estruturacdo,
Avaliagdo e Recomendagdes. Uma das dificuldades encontradas na
estruturacao desse modelo de desempenho multicritério construtivista foi
a obtencdo dos dados para elaboragédo dos EPAs e Conceitos. Entretanto,
a coleta de dados por meio de entrevistas, indicadores e Benchmarking
facilitou a contrucdo de conhecimento a respeito do assunto.

Nao foram encontrados outros estudos que utilizassem a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C) no apoio a gestdo de setores de Aprovacao de Projetos em Prefeituras.
Este estudo mostra-se, entdo, pioneiro e inovador para a gestdo de setores
de Aprovacdo de Projetos em Prefeituras, tendo em vista as premissas da
MCDA-C em todas as suas fases.

Cabe ressaltar que 0 modelo proposto pelo presente estudo de caso
pode servir como orientacdo para setores de Aprovacdo de Projetos de
outras Prefeituras do Brasil. Entretanto, pode ser necessario que se
procedam adaptacGes ao contexto para sua validacdo, tendo em vista a
percpepcao de seus gestotres e decisores e a caracteristica construtivista
da construcdo do modelo.

Por fim, entende-se que, dentro de um cenario onde o setor da
construcao civil posssui grande representatividade na cadeia produtiva do
pais e onde o processo de Licenciamento para Construgdo tem se tornado
um processo critico e com muitas oportunidades de melhorias na grande
maioria das cidades brasileiras, este trabalho vem a contribuir para
melhoria da gestdo e do desempenho do servico prestado pelos 6rgdos
publicos envolvidos no processo de emisséo de Licencgas para Construgéo.
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5.1 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o modelo aqui apresentado ndo se esgota o estudo sobre
Licenciamento para Construcdo, sendo sugeridas pesquisas futuras que:

incluam os fatores externos ao setor de Aprovacdo de
Projetos, englobando as oportunidades de melhoria que
possam ser diagnosticadas nos processos de
Licenciamento Ambiental, Estudo de Impacto de
Vizinhanca e Pareceres Ambientais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE APROVACAO DE
PROJETOS

Figura 56 - Entrevista Externa — SINDUSCON

Formulario para preenchimento em Entrevista Externa
Dissertagao de Mestrado Luana Siewert Pretto - UFSC
Enticlade
SINDUSCON
Que atributos sdo importantes na prestagio do servigo de Licenciamento para Censtrugio?

Entendo que a boa prestagdo de servigos se inicla com bons projetas. Investr em projetos o qualidade, com tempo para serem bem
pensados e detalhados, economiza tempo de andlise dos drgos de aprovagdo ¢ lambém gera economia financeira na execudo das
1.1]obras.

A qualidade desta preslacao de servicos também se faz com bons prefissionais e com equipe multidisciplingr, onde a especialidads de
1.2|cada drea fica bem atendida, € o resultado final & completo.

1.3|Outra questaa estd no i 38 normas apliciveis e 3 legislacdo vigente,

2.|Como estéo estes atributos alugimente na prefeitura de Joinvile? (Mota de 0 a 10)

E possivel visualizar a evolugdo dos rabalhos feltos para mapaar os processos, identficar gargalos, entre outros,
com o infuit de desburocratizar o sistema e torma-lo mais eficiente. Mas leva um tempo para vermos os resultados
2.1finais. ainda ha muito a ser conquisiado.

22
23
24
25
3.|Vocé Ja passou por algum problema que he gerou insabisfagdo?

Ja tive muilas expenéncias positivas, com gestores engajados e compelentes, Mas claro, também [ live diversos problemas e
desapontamentos, Em resumo, nota-se que por mals complato que vocé lente encaminhar o processo, sempre existid algum ponte a
ser questionado. Sao poucos 05 senvidores de base que t&m na esséncla, agilizar o que for possivel para o solicitante, A culiura que fol
instaurada por muitos ancs, é a cultura da dificuldace, de achar impecilios & ndo, solugbes. E esse paradigma necessita ser quebrado
3.1|para o bem da sociedade.

32
33
34
35
4,10 gue poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para vocé?
Ma prestacdo de servigos emp is, falhas ndo sao admitidas. Prestar um servico d2 qualidade néio & mais diferencial, &

obrigatério. Entendo que o servico plblico possui muita dificuldade para conseguir prestar um servigo de qualidade. Os

servid aresn'ges.ores 18m que dispender energia extra para gerar resultade, pois lidam diariamenta com recurses eSCassos, processos
41 Inf tura obsolsta, estabilidada de cagos...

0 que se espera em suma, € maior velocidade e agilidade dos drgéos plblicos na emissao das licengas para consirucdo. Talvez a
4.2|gestdo dos senvidores com meritocracia, pode ser uma das famamentas & estimular este processo,

43
44
45

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 57 — Entrevista Externa — IAB

Formulario para pr em Ei ista Externa

Dissertagdo de Luana Siewert Pretto - UFSC

1AB

.|Que atributos séo importantes na prestagéo do servico de Licenciamento para Construgéo?

Facil entendiemnto processo

Fécil acesso para firar dividas

Impessoalidade do Projeto/Clietne/Profissior

Agilidade no rectnro da Andlise

Acompanhamento do processo on-line

.|Como estae estes atributos atualmente na prefeitura de Joinville? (Nota de 0 a 10)

119

o<1 oo [ ©

.[Vocé j& passou por algum problema que |he gerou insatisfagao?

Demora no processo de aprovagao

0 que poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para vocé?

_1|Envio de projetos on-line

.2|Pagemento on-line

Agendament on-line

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 58 — Entrevista Externa — CDL

F para em Externa
i cio de Luana Siewert Pretto - UFSC
CoL

1.|Que atributos sao importantes na prestagio do servigo de Li para Construgho?
1.1]Acho imp a clareza das inf Hes e a rapidez
1.
1.
14
1.5/

2.|Como estio estes alributos atualmente na prefeitura de Joinville? (Nota de 0 a 10)

Nao é 130 ruim, mas da pra melhorar bastante! 5
3 |Vocé & passou por algum p que Ihe gerou i g

Eu ndo fago tantas aprovagdes na Prefeitura, pois trabalho mais com interiores. mas lodas as vezes que fui aprovar um projeto,
me incomodel. A plor das colsas, que todos os arguitelos amigos meus recl . & que o proj vai e volta muitas
wezes. Ou seja, o analista olha o projeto e faz o oficio, dizendo o que esta errado. Dai a gente pega o oficio, armuma tudo &
devolve. Na maioria das vezes o projeto volta para oficio,com outras coisas para amumar. Porém sa0 coisas que o analista ja
podia ter visto da primeira vez, sabe? Eles deviam ter um check-list ou algo do género para avaliar e analisar bem o projeto de
uma vez 6. Polparia tempo para as duas paries.

Bl (] £ £ 0

O que poderia ser do para se ter um servico melhor para voca?

A modificacfo poderia ser esse "check-list”. Outra coisa que seria bem bacana é se esse oficio viesse por e-mail. A gente faria

as comegies no projeto, faria a impresséo e levaria novamente, E num mundo perfeito, seria a entrega ser feita toda digital, por e-|
_1|mail. A Celesc & assim!

alalala]ls

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 59 — Entrevista Externa — ACIJ

Formulario para preenchimento em Entrevista Externa

Di gao de Mestrado Luana Siewert Pretto - UFSC

Entidade

ACH

.|Que atributos s&o importantes na prestacéo do servico de Licenciamento para Construgéo?

Agilidade na anlise (cumprimento de prazos estabelec idos)

Clareza nas observagoes e apontamentos nas anélises dos projetos

Uniformidade de critério dos analistas

Transparéncia do processo/status, andamento (para repassar ao clisnte).

Disponibilidade de atendimenoto técnico para dividas.

.|Como estdo estes atributos atualmente na prefeitura de Joinville? (Nota de 0 a 10)

NEREE

.|Vocé ja passou par algum problema que Ihe gerou insatisfago?

A|Para tirar duvidas, geralmente a fla de_atendimento é muito grande, chegando a mais de 2 horas.

3.2

Um projeto que foi para reandlise & caiu para outro analista, foram apontados novoes ltens, gerando mais retrabalho.

3.3

Extravio de material, que foi protocolado junto com fedo o processo.

34

35

=~

.| O que poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para vocé?

41

Nao saberia dizer quais a¢des sao possiveis de serem aplicadas mas todas que garantissem o adequado atendiemnto dos atributos
acima listados s&o bem vindas.

4.2

43

44

45

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 60 — Entrevista Externa — AJECI

Formulario para preenchimento em Entrevista Externa

Dissertacdc de Luana Siewert Pretto - UFSC

Entidade

AJECI

-|Que alributos s&o importantes na prestagéo do servigo de Licenciamento para Construgao?

1.1]|Agllidade de andlise

1.2|Chjetividade de analise

2.|Como estéo estes atributos atualmente na prefeitura de Joinville? (Nota de 0 a 10)

2 1|Agilidade de analise L

2.2|Objetividade de analise 8

3.|Vocé ja passou por algum problema que Ihe gerou A07

3.1|Nenhum problema grave que deva ser relatado

4.0 que poderia ser modificade para se ter um servigo melhor para vocé?

4.1|Assessoramento juridico qualificado aos técnicos que participam e analisam processo de licenciamento

4.2|Padronizagdo € nermatizagdo dos processos

Implantagdo de sistematica de auditoria interna {com objetivando de melhoria do precesso e carregao prévia de ndo
4.3|conformidades, sem vincular esta a processos administrativos dos téenicos);

a4

4.5

OUTRAS OBSERVAGSOES

Esias respostas foram resultado de uma pesquisa com nossos associados, porém quase a totalidade dos entrevistados ndo possuem
problema algum com a aprevagac de projetos em sua esséncia, os problemas acorrem quando o processo exige a anélise de
documentos externos a UAP como licenciamento ambiental, analise de corpos hidricos entre outros.

Fonte: A autora (2016)
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Figura 61 — Entrevista Interna | — UAP

F para p em Ei Interna

Dissertagio de Luana Siewert Pretto - UFSC

NomeFun;éo

Enlrevi 1|Cox

1.|Que atributos s&o im nies na prestacao do servigo de Licenciamento para Construgio?

1.1|Conheci técnico da Legislacs

1.2 |Padronizagac da analise dos processos
1.3|P: izagio e ia nos trimites dos p

1.4|Bom i [+ ial no esclarecimento de duvidas relacicnad;

1.5|Agilidade e eficiéncia na andlise

1.6|gestao publica

2_|Como estio estes atributos I na prefeitura de Joinville? O - Otimo, B-Bom, S-Sati io, R-Ruim

21|Legislagao Bom

2.2)Anilise Bom

2.3[Tramites Bom

2.4|atendimento Satisfatario
2.5|Agilidade Regular
1 n

26|g piblica |

[

Vocé ja observou algum prob que gerou insatisfagao no 7

3.1|Prazos muito longos na andlise, esquecimento de técnicos, ¢as de p i & inlerpretagdo d

32

33

34

35

38

4.|0 que poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para o requerente?

4.1|Meit 05 p i s na analise dos processos

4.2|Fazer mais trei ©om o5 servidores

4.3|Ambiente mais adequado, para evitar barulhos alheios

44

4.5

48

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Formuldrie para preenchimento em Entrevista Interna

Dissertacdo de Luana Siewert Pretto - UFSC

Nome|Fun§én

Entrevistado Il Gerente

Que atributos sdo importantes na prestagdo do servico de Licenciamento para Construgdo?

Transparéncia nos critérios de andlise

Agilidade de andlise

Auséncia do excesso de burocracia

Uniformizagéo dos projetes apresentados

Dominio da legislagad aplicavel ao caso

Empatia entre as partes envolvidas (servidor publico X Gontribuinte)

Como estéo estes atributos atualmente na prefeitura de Joinvile? O - Otimo, B-Bom, S-Satisfatorio, R-Ruim

. 1]0timo

Bom

Bom

Otimo

Oimo

wlolo|w|w|o

.|Vocé ja observou algum problema que gerou insatisfago no requerente?

Prazo de anélise

Fragilidade de informageds referentes s questdes ambientais

Baixo interesse de alguns servidores na resolugéo de problemas

Transparénr,ia der entre setores do Servigo Piblico

0 que poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para o requerente?

1| Maior interagda entre setores, seja pessoal ou referente ao sistema utilizado

.2|Treinamenta para servidores

OUTRAS OBSERVACOES

Vale ressaltar que no item 2 quando avaliei, determidao atributo come 6timo, ndo significa que este atingiu seu apice. Todo e qualquer procediemnto deve|
ser foco de melhoria constante

Fonte

: A autora (2016)



190

Figura 63 — Entrevista Interna 111 - UAP

F ario para preenchimento em Entrevista Interna

Di gao de M do Luana Siewert Pretto - UFSC

Nome|Fungdo
Entrevistado [1]C }
1.|Que atributos s&o imp na prestagéo do servico de Licenc para G tao?
11 Comprometi da equipe
12 Conhecimento técnico da legislagdo
1.3 Disponibilidade das informaghes referentes aos processos on-ling, com facl acesso
14 Padronizagdo nos critérios da andlise
15
2 Como estAo estes alributos alualmente na prefeitura de Joinville? O - Otimo, B-Bom, S-Satisfattrio, R-Ruim
21 |Satisfatorio Is
22 |Bom B
23 |Bom B
24 Salisfatirio &
25
3. Vocd j3 observou algum problema que gerou insatisfag3o no reg ?
i1 Demora para retorno da analise | ndo analisar indos os itens na primeira andlise
32 Interprelagad diferente da legislacBo em processos similares
33
34
35
4. 0 que poderia ser modificado para se ter um servico melhor para o requerente?
4.1 Automatizar a consulta prévia incluindo informagBes confidveis e relevantes
4.2 Integragao dos sistemas utilizados
4.3
44
4.5
OUTRAS OBSERVAGOES

atualizado e buscasse informages mais completas seria mais Uil para o contribuinte e para a equipe da Aprovagao de Projetos.

A consulta prévia atuzlmente esta com abase de dados desatualizada e ndo traz informapdes relevantes para analise. Se o sistema estivesse

Fonte: A autora (2016)
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F ario para imento em Entrevista Interna
Dissertagdo de Mestrado Luana Siewert Pratto - UFSC
Name| Fungéo
Entrevistado IV|Eng.? Civil
1. Que atributos séo importantes na prestagéo do serviga de Licer para Construggo?
1.1 Conheci Téenico da Legislaga
1.2 Padronizagao dos procedimentos e critérios de andlise
1.3 Transparéncia na tramitacao dos processos
14 Regras claras e disponiveis para todos 0s usudrios, intemnos e externos
1.5 Produtividade e eficiéncia e eficiéncia dos agentes envolvidos no processo
2 Como estio estes atributos atualmente na prefeitura de Joinville? O - Otimo, B-Bom, S-Satisfatério, R-Ruim
2.1 Bom B
2.2 Satisfatdrio S
23 Bom B
24 Bom B
2.5 Satisfatorio S
3. Woce ja observou algum problema que gerou ir G&0 No requerente?
31 Demora para retonro da andlise
32 Mudanga de interpretagdo da legislacdo
3.3
34
3.5
4. 0 que poderia ser modificado para se ter um servigo melhor para o requerente?
4.1 Aumentar a produtividade da anélise dos projetos
4.2 Integrar o sistema do protocolo de processos com o de cadastro de processos
4.3 Padronizar o oficio de andlise com a utilizagdo de check list
44 Infomatizar as Consultas Prévias
4.5
OUTRAS OBSERVACOES
Quanto aos Item 1.2 e 1.5, ja existe a padronizacdo e check list dos critérios de analise, porém sdo pouco utilizadas/seguidas pelos analistas, 0 que acaba gerando
falhas ou esquecimento de alguns itens na finalizagéo da analise de projeto

Fonte: A autora (2016)
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Figura 65 — Entrevista Interna V — UAP

Farmulirio para preenchimento em Entrevista Interna
Dissertagio de Mestrado Luana Siewert Pretto - UFSC

Nome |Fungio
Entrevistado V| Analista

1.]|Que atributos séo imp nap a0 do servico de Li i para C

1.1|Processos e Procedieminos bem oeﬁmdos
1.2|Gestao eficiente

AInsalisfagéio com gestores despreparados
.5|Mal atendimento nos planldes
6| Excesso de solici

7|

4.10 que poderia ser nmdmcado para se ter um servico melhor para o

4.1]Abrir um canal de com p de servigo

4.2|Melhorar a gestdo intema

4.3|Disculir melhorias constante com o5 membros da equi
4.4|Criar uma polilica interna de moliv:

4. da equipe em detri a cargos politicos
4.8} Malilnrar i
4.7|P: -] i referente a legi

24l gisag

4.9|
4.10]

OUTRAS UBSERV@ES

Fonte: A autora (2016)



Figura 66 — Entrevista Interna VI - UAP

193

para em Interna

Dissertacio de Luana Siewert Pretto - UFSC

1.]Que atributos s80 importantes na prestagdo do servigo de Licenciamento para Construgao?

Nome |Fungao
Entrevistado VI|Analista

1.1|Motivagdo ao servidor

1.2|Treinamento a toda equipe

1.3]Infraestrutura (espago Fisico & Equipamentos)

1.4|Clareza na L a ser aplicada

1.5|Treinamento para os profissionais (responsaveis Técnicos;

1.8|Local adequado, propicie a conceniragéo

2.|Como estéo estes atributos atualmente na prefeitura de Joinville? O - Otimo, B-Bom, S-Satisfatério, R-Ruim

2 1|Motivagao ao servidor Rui
2.2|Treinamento a toda equipe Ruim

2.3[Infraestiutura (espage Fisico & Equipamentos)

Satisfatorio

2.4|Clareza na L do a ser aplicada

Ruim

25|Trei para os profissionais { dveis Técnicos)

2.6|Padronizacdo nas analises Ruim
2 7|Entrosamento entre a equipe (relacionamenta) Bom
2 8|Local adequado, propicio a concentragao Ruim
29

2.10

3.|Vocé j& observou algum problema gue gerou insatisfagéo no requerente?

3.1|Excesso de burocracia

3.2|Mau atendimento

3 3|Dificuldade de entendiemtno da legislacdo

3 4|Falta de padronizacéo nas analises

3.5|Falta de acesso a equipe técnica & gestores
3.6|Excesso de burocracia
a7

4.]0 que poderia ser modificado para se ter um servico melhor para o requerente?

4.1|Padronizagao do entendiemnto a legislacao
P

4.2|Aplicagao de politicas de a0 servidor

4.3|Desburocratizagdo
Cx a toda a Equipe

4.5|Padronizacdo do entendiemnto a legislagio

4.6|Aplicagao de politicas de valorizagao / motivagao ao servidor

4.7|Desburocratizagio

4.8

49

4.10

OUTRAS DBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 67 — Entrevista Interna VII - UAP

Formulario para preenchimento em Entrevista Interna

Dissertagio de Mestrado Luana Siewert Pretto - UFSC

Noma [Fun
Entrevistadeo V1| Analista

Ruim

Satisfatdrio
Ruim

Satisfatdrio
Ruim

Bom
Ruim

4.4|Trei [+ a toda a Equipe
4.5|Padronizacio do entendiemnlo a legislagio
4

B Aplicagac de poliicas de valori, | motivagho ao servidor

7 |Desburocratizagio

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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Figura 68 — Entrevista Interna VIII — UAP

Formulario para preenchimento em Entrevista Interna
Dissertagio de Mestrado Luana Siewert Pretto - UFSC

Neme |Fungie
o VI

rtinentes a Apmvz-;::la de Projeto.

-3|Padronizagio dos procediemings de analise
_4|Consenso com relagdo a interpretagdo das leis
| 1.5|Agilidade no 550, com qualidade
.6I‘ ial & on line (sempre haverd duvidas por parte do usuano)
1.7
1.8
1.9
1.10]
2.|Como estéo estes alributos atualmente na prefeitura de Joinville? O - Otimo. B-Bom, S-Satisfatdrio, R-Ruim
2.1|Capacitagio B
2. ZECunhecuneim das leis. S
23] gho dos [ R
4lconsenso com ralagéo a interpratagao das leis B
X de no 550 S
6| Avalidade na informagao B
7 [Atendimento ao usuaric B
—'al
29
2.10
3.|Voc ja algum p que gerou insatisfacio no reqg: i

{va'ins G longo do tempo) gera uma nao | segura por parle do_usudric do p

oomlela;:aoaomeio" ico (mek

46N g@ﬂaslmuw aamﬂepmuo@
a7|

48
4.9|

d.10[
QUTRAS QBSERVWES

| Acredito que muitas destas agbes |4 estio sendo realizadas ou em nm(esso de execugas
0 projeto legal veio contribuir em muitos casos com a simpli P pois i nos indices
competéncia do municipio.

Fonte: A autora (2016)
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Figura 69 — Entrevista Interna IX - UF

Fi io para p i emE ista Interna

Di 80 de M Luana Siewert Pretto - UFSC

Nome |Fungio

Entrevisiado [X|Fiscal

.| Que atributos s@o importantes na prestacao do servico de Licenciamento para Conslrugao?

1.1 [Frocesso Célere

1.2[Clareza nas informacdes Prestadas ao Contribinte

1.3

14

15

2.|Como estao estes alibutos atualments na prefeitura de Joinville? O - Otimo, B-Bom, §

R-Ruim

2.1|Processo Célere

]

2.2|Clareza nas informagdes Prestadas 2o Contribinte

23

24

25

3.|Viocé ja observou algum problema que gerou insatisfagio no reg 7

3.1|8im, que os oficios ndo sBo redigidos de forma clara

32

33

34

35

4.|0 que poderia ser modificado para se ter um senvigo mehor para o requerente?

4.1|Mais clareza na redacfo dos oficios

para que seja realizada a andlise técnica)

informatizag3o (por exemplo, os projetos poderiam ser enviados

43

4.4

4.5

OUTRAS OBSERVAGOES

Fonte: A autora (2016)
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APENDICE B - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIAGCAO E

CONCEITOS

Tabela 18 -

Conceitos agrupados em grupos e subgrupos
JPte Gposin

Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs) e

e T T — [Bupres [oes
ey p——
Prassads gl Prastar um sarvige
[Poasar extasiian para manter uma
astntets
T a————
e roctamacson ns cunicorin
Chanriaritie wam Sernpss de respostn rbgeio (O chladio e dque eganar na Ml por
= e
orasercess
romene 8 drsgacio o racadores
[ e s g
e e ]
caran sbguman hovisan G
Custitnsa
Gl it wrms #vomss (b CaTromiiam
tcianta = shcas orira @ muices s &
ey
[ comaibr Bpas & (> Vobabinrey i) Sar
sonriss cu amtar oeupace
Posssr -
e,
[ Prormene:
o et v v g &
oncicn e
(3 ool Bt ipms by i
st
e ssber .
resoccin an rocesss. s
st e il stmrscngas oo
L—
ctormacias mparanien & mapeic g
[ty
Chanrinrtie & Protiocot &
aua a0 g
f— o
[y e -
Cimmtrss cleabal came
i poamus
o pocmncoiacis
Posusr meceion s do
s v
[y [t ko Povone, Loyont) _apeamariogis s projten
O resporbvers taceicon i
Prormene:
teionta & shcar prpmon [T — 0 Projoscn

Fonte: A autora (2016)
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s P s Aesiagss—[piaBasanis i 5o e Toraes
(Tt cos prrcjenton. Apeow e e mansineg,
(Garsric o cumprinsents da logislachs (vt
I por parte dos anslists Lagisiacho Analine do Prejotos.
Garaniir por meika de decresa ou revisdo [Ter que realzar a analise o8
um Prof
Tipo oo Projelo previsia om LeiDecreto _|como foca nos indicss wbanisicos _|tenico. Logislacio | o Prejitea
Promever por meio de Enunciada ou  (Cada analista ter uma nterprelagio e
8 respoita do qual o o
Unidade a respetio
o 4o corhusas das log slagios. [daquate fem Lol i
Garanitic a exisstncia de critirics claros.
[Crierics de Andlise ropeca proics Critérios de Andlise .
[Surgineen noves itlens de andlive s
Gararnic 0 o ,_
apcrie todos os itens a comige no [poderiam ter 5o cobrados na
Foteira de Andlise prienuieo eficia primuia vz Critérios de Andlise [Anaiss de Projetcs.
s andlises variarem de actedo com a
Promever a Andlis ojetos.
[Promever & ardiss ks de
O nadista tor quo estudar cada vez um|
Reandise de Procosss Fella por cutre | Garantic gus um DIocosso e procassa dienerte @ comecar “do
lanakista BOMENe P mesmo snalsta |[zer” Andils ojetcs
acenas para estbeleciments do
|men lises por processdandlives por procnsso rasarsivel tenice Andlise et
Garaniic um tompo de resposta de O GedadBo ter que esperar muln por
Tempe oo Andlise [analrie acotine a0 cieadka [Analise da Projetos.
[Aralisar processos que estavam
om o cidadio
Estabelecar temp mixime pars tervino &, muitas vazes. [ Ao monden|
[Tempe Maxims Retms post ojetos.
Promovee matas de lempa miéxima de
sspern para andiise de um procssso. | Tompo de Andlisg Andiise do Projetos.
Promever metss de contoie 83 tempa
mécia da aspora parn andkiss do um
processo T ojetos.
| Tomoa de Andline Andiise do Projetos.
[N&0 poss s controle | Torrpo de Andline {Andlise do Prjwton
Garantic gue s rotinas infernas sejam
Rot s Irternas borm axocutadas [Pressis armos da procsdimentos Actinas intermas
Possur o tram Executar as
[Triwn e dos Processos. e charnada [confuss & errada Tramie
Apds o tempo de aspera da “fila do.
Realizar o Trisgom dos procossos na  (analista” descobiir que o processa.
entrada® para vesificar s ha fdeve ser envindo n slgum trglo
recessdade do parecar Honco de metnma i Lindade de Aprovagio de
i Tramis
muammaw
Firanceira do E: © processo fcar parado por rda
profeitura durante a anbims sbeniea do reguiaridade fiscal do engenheina no
[Confontncia CMC Processc ot e proost de Tramite. Riotinas irternas
Garantie qua o8 processos fiscos. [Prerdor Socumenton u processes por
|Processos Fisicos | Procossos Fiscos.
Possuie ratinas padranteadas para
Mm«am [Ser dificsl & srtendimenta do procesa
fox oo Processa [peta taita de- Procesaos Fiskos.

Fonte: A autora (2016)
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Gual & de sua
JLocal de Armazenaments | Processos Fisicos. [Riotinas Internas
procasscs finalizades a Mo ler @ seguranga da guarda dos
jarquive de [Processos [ finakrados | Processos Fisioos. [Fotras Internas
[Garant RSUr mativados
Pesscas satisterias om realiz ¢ sou ibaho | Passaas [Rotrixs |nterna;
[Fromaver a capaciiacio dos
logio . pouca
|capaciasse landise s da maneira como gxecuti-bis | Pessoas Fiotras Internas
[Fromover canpanhas de [Pomsuic um ambients com mutss.
relagiio no esta
respeio aa loal de trabiaing |Pessons [Fiotinas Internas
[Possic uma estrutura adequada para a
roaizacho das tansd [Foasulr um man
|estnewa sruturs fisica
Enplamantir o Precass de
Licenciamento pars Construagio [ Tor quer fser tramilagho @ andlse de
JLicanciamanis Elsttinico - |documenmos fisicos
a Tar que enviar al
jandlize de demais drglos da Eerty Estutoa

Tor que aguardar o parrecer de uma

isar © processs simukaneaments

deslocads fisicanents

[Sisema Unico.

[Ter a necessidade de redigitar

[Tor um funclonario kotado

[Mabiiaric

Possir méweis adequados para a
]

A quipe nio possuir cadeiras &
[Tk ackguadasn

Estrutra

| Estrutura Fisica

Fonte: A autora (2016)
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APENDICE C - DESCRITORES

201

Figura 70 — Descritor “Tempo de Espera”

Relagio com o Clients
66 Possuir estrabégias para manter uma boa | AP
-0 Area de P pag
s
Atendimente
Presencial PVE
53. Promover um atendimento peesencial de bea Ponto de Vista
qualicade. .. Ter reclamagfes na cuvidoria Fundamental
s
T
‘empa de Espera J PVE
& Garantir um tempo de esposta rAMGo para dar Ponte de Vista
- i Elementar

inicio a0 atendimento presencial.. O cidaddo ter
que esperar na fila por mudo lempo para ser
atel presencialmente

Fonte: A autora (2016)

TEMPO DE ESPERA

Descrigio:
Tempo médio de espera do Confribuinte para ser atendido
fisicamente na secretaria

Férmula:
[Tempo Médic de Espera]
Unidade:
Minutos
:g::(_-__ .
Periodicidade:
e T %
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Figura 71 — Descritor “Qualidade no Atendimento”

QUALIDADE DO ATENDIMENTO

inconsistentes

Descrigio:
M de na idoria em relagdo a qualidade
. no atendimento por semestre
|Rl|lcl= com o Cllents
) ) AP Férmula:
“mhg.lnl ot o oo acts e st Area de P F [ de reclamagdes na ouvidori ]
Aendimena Unidade:
Pressncal T b tP:FV. . M ® de reclamagfes/semestre
53. Promover um atendimenta presencial de boa onto de visia
qualidade... Ter reclamagsies na cuvidaria Fundamental
Nivel =4
Qualidade do Bom
Atndimente ) PVE Periodicidade: caoo BN .
5. Garmite wn atendiments peesencil de be T OO de Vista
qualidade. . O atendiments prasencial $anar apenas Elementar
algumas dividas co contribuinte ou dar respostas Nivel «— 000 1 ¢
NEUTRO

Fonte: A autora (2016)




203

Figura 72 — Descritor “Formas de Comunicacio”

Relagso com o Cliente

B, Possuir estalégias para marter uma boa
lonte... O

S
Comunicagho

52, Garantr um meio Ge comunicacho eficente @
eficaz entrs 0 municipe & a secretaria.,, O municipe
NS0 COMSAGUIr Sar atendido
L
Canalde
Comunicagho

20. Peossulr apenas canais de  comunicacio
fomais . Possuir pedidos para agiizar a anlise
dos processos
A
Formas de
Comunicagio

Buscar novas formas de comwnicaglo.. O
odudioiﬂlrluhhmnhurmww
acupada

Fonte: A autora (2016)

. AP
Area de Preocupacio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

FORMAS DE COMUNICAGAD
Descrigao:
Formas de comunicagao entre o cidadfo e o analista

Férmula:
[Formas de Comunicagia]

Unidade:
Formas

Periodicidade: N
Bg;'rt— w000 T

5081 =

da Unidace
E-mail
Inavdual
Nivel «— b
NEUTRO -




204

Figura 73 — Descritor “Apresentagdo Oficio”

0l B
hlmmotl«u\

GG Possuir estratégias para manter uma Lod  Arpg de Preocupagio

relagio com o chente... O cliente estar insatisfeis
Comunicagio T

52. Garantir um meic de comunicaclo eficiente &

eficaz entre & municipe ¢ a secretana. . O municipe

o conseguir ser atendido

e

Canal do
L3

20. Pessuic apenas canais de  comunicagho
formais.. Possusr pedides para agilizar a analise
dos processos

r

" Apresentacho de
L Oficio

8. Promover a apresentacio dos oficios para
corecdes am models de Checklsl . Apresentar o
ofisa  de  maneva pouco padonzada e

Fonte: A autora (2016)

AP

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

APRESENTAGAO OFiCIO
Descrigdo:
Forma de Apresentagio do Oficio com os itens pendentes

Férmula:
[Formas de Apresentagao Oficio/Processo]

Unidade:
Forma

Periodicidade: Nw(_ 1l
BOM 100

i T

Nivel < -+
NEUTRO




Figura 74 — Descritor “P6s-Servico”

Relagao com o Cliente |
AP

66 Possuir estratégias para manter uma boa

relagio com o cliente. . O cliente estar insatisteito

PVF
52, Garantir um meio de comunicacio eficiente & Ponto de Vista
eficaz entre o municipe & a secretana.,. O municipe
a0 Conseguir sar aenddo Fundamental
_ Pt ) T PVE
Ponto de Vista

B0. Possur um canal de i p ] El
para avaliar a qualicace do servigo prestado. . Nao

possulr o feedback da qualidade do senvico que

esti senda prestada

Fonte: A autora (2016)

Area de Preocupacio

205

POS SERVIGO

Descrigao:
Forma de avaliagiio Pés-Servigo

Férmula:
[Forma de avaliagio Pés-Serviga)

Unidade:
Forma

Periodicidade: el

Nivel < L —
NEUTRO




206

Figura 75 — Descritor “Oficio”

i ] el

| Relagao com o Client

L

66. Possuir estatégias para manter uma boa
relagio com o cliente... O cliente estar insatisfenc.

Comunicagae

52. Garansr um mewo de comunicaclo efciente &
eficaz entre o municipe & a secretaria., O municipe
nmemmguirmmmﬂiaoT

| Acompanhamento do |
{ Processo )

T.Garantir ¢ Prolocolo @ acompanhamento do
Processo de diferentes formas.,. O cidadlo ter que
se dingr fisicaments & secrelaria para receber
informacies)

Oficio

10. Garantr a possbikdade da vsualzagho do
oficio via web.. O cidadSo ter que se dirigic 4
‘secretania para reticar o oficio fisicaments

Fonte: A autora (2016)

AP
Area de Preocupacio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

OFicio
Descrigio:
Forma de acesso a visualizagio do Oficio

Formula:
[Forma de acesso ao oficio emitido]

Unidade:
Forma
Periodicidade:
Nivel
BomM <
Nivel <
NEUTRO

[ et com o
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Figura 76 — Descritor “Status do Processo”

P
[ e ) (e [
T RO IoRCH
:.lllllﬂocamoclmn:

AP

66, Possuir estratégias para manter uma boa  Araa de Preocupacio

relagio com o chente.. O chente estar insatisfedo

Comunicagio

PVF
52, Garanks um meio de 3o eciente & Ponto de Vista
eficaz entre o municipe e a secredania .. O municipe Fundamental
NSO CONSEGUr ser atendido
| Acompanhaments do | W

PVE
7.Garantic o Profocols e acompanhamento do Ponto de Vista
Processo de dferentes formas... O cidado ter que Elementar

sa dingir fsicamente & secretara para receber
i

Status do Processo

2. Possur um canal de a hamento do
processo via website... O cidadao ter que ligar para
@ secretaria ou se deigr fisicamente para saber o
status do processa

Fonte: A autora (2016)

STATUS DO PROCESSO

Descrigio:
Formas de Acompanhamento do Processo
Férmula:
[Forma de A do status do p 1]
Unidade:
Forma
Periodicidade: Nivel - B

BOM —eil

8250 + v
wel) S8 dvi
Nivel «—
NEUTRO
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Figura 77 — Descritor “Protocolo do Processo”

L
o) = ) =) =)
ol (0l B0
'Mchcomoclhml

AP

6. Possuir estratégias para manier uma boa  jras de Preocupagio

relacdo com o cliente. . O cliente sstar insatisfeito
A

Comunicagio
PVF

52. Garants um mek de comunicagdo eficients o Ponto de Vista
eficaz entre @ municipe & a secretaria.,, O municipe Fundamental
o consequir ser atendide,
| Acompanhamento do

rosesse PVE
7.Garantic o0 Protocolo @ acompanbamento do Ponto de Vista
Processs de dferentes formas. . O cidadfo ey que Elementar

8@ dingir &scamente & secretaria para receber
informagtes A

Protocelo do Processo
3. Garantir a possibilidade de realzar o protocoio
dos processos via web. . O cidaddo ter que se

dirigr fisicaments 4 secretaria para peotocolar o
processo

Fonte: A autora (2016)

PROTOCOLO DO PROCESSO
Descrigao:
Formas possiveis de protocolar um processo

Férmula:
[Formas de protocelo o processo]

Unidade:
Forma
Periodicidade: Nivel
BOMT 10 [ o
torma fisca ra
secreanal
Peotarcd
Nivel «— | Secstaria +

NEUTRO
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Figura 78 — Descritor “Perguntas e Respostas”

===

EF!I tin} Isil ]Ii

Relagio com ¢ Clients

66. Possuir estralégias pam manter uma BOB  Aras dp P
chente... O

I
Divulgaco da
Informagao

51, Garantir que o cdaddo tenha acesso as
informagtes i

Manualizagio T
13, Promovar a elaboragha de um manual de
los  dispanibiizado o
cidadio tar que depender de “despachantes” que
conhecen o rimite do processa
Y
Porguntas @ respostas

14. Garantic um link no website com a descricho de
perguntas @ respostas frequentes... O cidadao ter
«que kigar para a secretaria ou se dirigi fisicamente
peara tirar dividas frequentes

Fonte: A autora (2016)

PERGUNTAS E RESPOSTAS

Descrigio:
Composicio de ltens sobre Perguntas e Respostas em
‘website:

1- Link padrao;
AP
2- R izadas em site;
3- D&amu ds Erros Comuns
Formula:
[P ga de itens em website]
PVF
Ponto de Vista
Fundamental
Unidade:
Composigio de ltens
e Nivel I
Ponto de Vista -— -+
Elementar Bom L
Periodicidade: 60 == oS
Nivel «— -+
NEUTRO
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Figura 79 — Descritor “Documentacdo Padrao”

'I!lllm om0 l:lum'\
) ' AP

66. Possur estralégias para manter uma boa 4
Socomo 0 ciere estar satstei Area de Preccupagio

Divulgacao da

Informaco PVE
§1. Gamntir que o cidadio tenha acesso as Ponto de Vista
i i & respeita do p o F
Licensiaments para & .. O cidadio ter

Conatruglo
BIvidas a respeito dos procedimentas

i |

PVE
13. Promover a elaboragdc de um manwal de Ponto de Vista
peocedimentos  dsponibilizado em website.. O Elementar

cidaddo ter que depender de “despachanies’ que
conbecem o triimite do processo

Documentagio Padrao
11. Censtrur checklist com 8 documentaclo

necessana ac prolcole de um processa.. Nao
pessuir 8 ksia da documentagao a ser protocolada

Fonte: A autora (2016)

DOCUMENTAGAO PADRAO

Descrigao:
Formas de se disponibilizar a documentago base para o

Processo.

Férmula:
[Formas de se disponibilizar a documentagao padrio]

Unidade:
Forma
Nivel
Periodicidade: BOM 100 7" b
0 pore
Lista base +
Nivel «— L Lt ey
NEUTRO
-




Figura 80 — Descritor “Modelos Projetos”

211

""."_“'" MODELOS PROJETOS
B r| (il B [l Descrigdo:
i de Modelos exi para ap 4

Relagso com o Clisnte | Projetos:
L J AP 1- Resldénmas Umfamlllares
66, Possuir a5 para manter uma B3 frea da Py 2=
relagho com o cliente... O cliente estar insatisfesa ; 3 - Residéncias Mulllfsmmares

5 = :; Rasli.énuas Mistas

I"""'I rmula:
PVF [N de i para ap G |
. Gamntir que o cidadio tenha acessa a Ponto de Vista
a respeito do p F
Licanciamento para a Construglo... O cidaddo ‘.ﬂ(
duvidas B respaito dos procedimentcs
wamzacte T Unidade:
anual L] o
) PVE Nomero de modelos e

13, Promover 8 slaboracgho de um manual de Ponto de Vista Vel 25
procedmentos  disponitdlizade em webste. O Elementar BOM{_ L]
cidaddo ter que depender co “despachantes” cue
conhecem o trimite do processo
p ) Periodicidade:

Modelos Projetos Nivel < =+
- ~ NEUTRO
12. Possuir modelos padric de Apresentacio de dL
Projetos (Quadro estatistico, Selo Padrio, Layout)...
Mo haver critiios minimos de apresentacho de

projetos

Fonte: A autora (2016)
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Figura 81 — Descritor “Indicadores”

' Relagio com o Clisnta

BE. Possuir estrabégias para manter uma boa

relacho com o clierie... O chants sstar insatistene. Aurea de Preocupagio

Oivulgagho da |
Informaga |

51, Garants que o cidaddo tenha acessc ds
informaces importantes 8 respeito do prOCesso de
Licenciamenic para @ Construglio... O cidaddo fer
dividas a respeita das procedimentas

—]

21. Promover a g

AP

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
El

cho dos de
Tempo médic de andlise de Projetos... Nio divuigar

Fonte: A autora (2016)

INDICADORES

Descrigao:

F de divulgagao de do Tempo Médio
de Andlise de Projetos (dias)

Férmula:
[Divulgacio do tempoe médio de analise de projetos a cada xx
dias]

Unidade:
Dias
Nivel
gom S 1 T
Periodicidade: A3 T ®
Nivel < -
NEUTRO
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Figura 82 — Descritor “Treinamentos”

)RR | [
O RCEH DR
;‘Immnmnﬂmm:

AP
o8 EW"" 'L..\.....g___'; P Mmanfer uma bea Area de Preocupagio

Informagis
51, Garantr que o udr.llo Ilnhn BCO550 A5

PVF
Ponto de Vista

memiw me
procedimentos.

dividas a respeito dos
. i~
Trelnamentos PVE
- - Ponto de Vista
22. Promover El
técricos em entidades de clam ou Mn.
Os  responsdvess  tonicos  ndo  possulrem
conhecimenic e  protocolarem  projetos  em
‘Gesacorda com a legislaclo

Fonte: A autora (2016)

TREINAMENTOS

Descrit.;ao
a disponibilizagdo de trei as
Enndades de Classe e Associagbes em 1 ano

Férmula:
[Nimero de treinamentos/ano]

Unidade:
N° Treinamentos
Nivel
Periodicidade: BOM ™S 10 T
1Ano
Nivel «— AL
NEUTRO
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Figura 83 — Descritor “Tipo de Projeto Previsto em Lei/Decreto”

Wt Wl W0 G

Andlise do Projotos |

56. Garantir que a andlise de Projetos seja eficiente  Araa de Preocu pagio

w eficaz ., Possuir baixa qualidade na analise dos
Projetos
A

Legislacso

55, Garantr o cumprimento da legislaglo por parte
dos analistas.. Ter os projelos aprovados de
maneiras disntas

s
Tipo do Projeto

previsto em
Lei/Decreta

25 Garanbr por meic de decreto ou revisdo do
cddigo de obras a apresentaclo de um Projelo de
demonsiractes grificas com foco nos Indices
urbanistices... Ter que realizar a analse de
compartimenios  internos que  sBo  de
responsabidade do responsavel ecnao.

Fonte: A autora (2016)

AP

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

TIPO DE PROJETO PREVISTO EM LEV/DECRETO
Descrigio:
Tipo de Projeto a ser apresentado para analise

Férmula:
[Tipo de projeto apresentado/analise]

Unidade:
Tipo
Periodicidade: Nivel
BOM < w T
Propo.
Nivel < | Areiznico
NEUTRO
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Figura 84 — Descritor “Enunciados”

T ENUNCIADOS
) ) (=]
TN 1 ORI Descrigao:
C icdo de dreas nos i da
. Secretaria:
Andlise do Projetos 1 = Rotinas de Tramite (Procedimentos);
: AP 2- de Legislagdes L
56. Garantir gue a analise de Projelos seja eficlente 4 5 3= de Legislach
© eficaz... Possuir baixa quaidade na andlise dos Area de Preocupacio &
Férmula:
c iclo dreas & . Al
Legislagio PVF
Ponto de Vista
55, Garantir o v da legrslacia por parte F tal Unidad,
dos analistas . Ter os projetos aprovados de
Fmaneiras distintas Composigao de itens -
Nivel
Bom < 100 T
Enunciados PVE
Ponto de Vista Periodicidade:
18. Promaver por meia de Enunciads ou Portaria o Elementar
esclareciments 8 respeita do entendiments da Nivel « ak,
Unedade em relagdo & questdes confusas das NEUTRO
Iegislagtes... Cada analista ter uma interpretacso o
o cidado ndo saber qual & a interpretagio da =L
Uridade a respeilo daguels item

Fonte: A autora (2016)
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Figura 85 — Descritor “Checklist”

(=i ———wic— |
THICRO (A OmEc
Mlnmwm\

wmmqwaammwmwm

© eficaz . Possuir baia qualkdade na analise dos
T

Critérios de Andlise

54, Garantr a exsténcia de cribénos d-w -

objelives durante a andise de Projelos...
subjetividade na andkse ce projetos

Paramutrizacho

17. Promover 8 parametrizacic da andlise.. As
andlises variarem de acordo com a interpretacio
pessoal de cada analista

|

19. Promever a andlise através de
de checklist padrao. . mwmumm

Fonte: A autora (2016)

) AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

CHECKLIST
Descrigio:
Forma de Implantagio de Roteiro de Analise

Férmula:
[Forma de Roteiro de andlise]

Unidade:
Forma

Periodicidade: Nivel

Nivel < AL




Figura 86 — Descritor “Roteiro”

Wl BE L e
mmnnqm

AP

“ G‘I‘“ﬁ'ﬂlﬂ‘ﬂl‘ld‘mmmmﬂ Area de Preocupacio

baixa qualidace na andlise dos

Paqses
.Cliﬂlhoﬂlnili“ T

PVF
Ponto de Vista
54. Garantr a exsidncia de criténios claros e
chjetvos durane a andlise de Projetos... Possulr Fundamental
subjetividade na andlise de projetes
Paramotrizagdo | T PVE
Ponto de Vista
17. Promover 3 paramefrizacglo da andkse_. As Elementar

andkses variarem o acorde com @ interpretacio
pessoal de cada analista

Roteiro
15. Garantir que ¢ anaksia siga um roleina @ aponte
todos of itens @ comige no primeiro oficio.

&lwnmﬂm&m“wwdw
e sido cobrad

primeina vez

Fonte: A autora (2016)
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ROTEIRO

Descrigdo:
Formas de Controle do cumprimento do Roteiro de Analise

Farmula:
[Forma de preenchimento do roteiro de andlise/processa)

Unidade:
Forma

Periodicidade: Nivel

BOM
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Figura 87 — Descritor “Distribui¢do dos Processos”

W1l (B
\mmum\

56. Garantir que a analise de Projetos seja eficients

==

54. Garantr a existéncia de criténos claos e
cbjetivos durante a andlise de Projeios... Possuir
subjetividade na andlise de projetos

Distribuicdo dos |
Processos

23 Garanbir que um processe seja analisade
semgpre pelo mesmo analista... O analista ter que
estudar cada vez um processo diferente @ comegar
“do zere”

Fonte: A autora (2016)

_ AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

DISTRIBUIGAO DOS PROCESSOS

Descrigao:
Formas de Distribuigdo para a reanalise de Projetos
Férmula:
[Forma de distribuigia/processo)
Unidade:
Forma
Periodicidade: Nivel 1L
BoM ™ 108 o
Nivel < l —
NEUTRO
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Figura 88 — Descritor “Numero Méximo de Analises”

Wl (BF B e

Andlise de Projetos

56. Garantir que a andlise de Projstos seja efcente
& aficaz. baixa gualdade na andlise dos
Projetcs

|

54. Garantir a existéncia de critérics clarcs o
ohietives durante a andise de Projetos.. Possuir
subjetividade na andlise de projetos

| Nimero Maxima de |
L Analises J

26. Estabelecer um nimera maximo de andlises por
processo . Possuir processes que sha profocolades
oe maneira incompleta  apenas para
esiabelecimento de conlrato entre proprietinc e
responsdvel ienico

Fonte: A autora (2016)

. AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

NUMERO MAXIMO DE ANALISES
Descrigao:
aximo de andlises itidas por projeto
Férmula:
NG 5 de andlise/projetos]
Unidade:

M® maximo andlises

Periodicidade: Nivel
BOM(— 100,00 T

6687 1,
Nivel < AL

NEUTRO
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Figura 89 — Descritor “Tempo Maximo de Retorno”

{1 (vl B

Anilise de Projetes

56. Garantir que a andlise de Projetos seja eficiente
& eficaz . Possuir baixa qualidade na analse dos
Prajetes

A

Tempo de Andlise

16. Garanfir um tempo de resposta de andlise
aceithvel a0 cidadlo .. O cdaddo ter que esperar
MiAs por uma fesposta de andlise

~ Tempo Miximode
L Ratormo

27. Estabelecer tempo mdxime para resposia 8o
olicio enviado... Analsar processos que estavam
“parados” com o cidadio por longo temps 8, muitas.
vezes, ja ndio atendem mais a legislagio

Fonte: A autora (2016)

AP
Area de Preccupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

TEMPO MAXIMO DE RETORNO
Descrigio:
Tempo Maximo de por parte do cidadio ao oficio
enviado pela prefeitura
Foérmula:

[Tempo maximo retornol/projeto]

Unidade:
Dias
Periodicidade: :ON:;(— 10000 &
Nivel «— L
NEUTRO
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Figura 90 — Descritor “Tempo Maximo de Espera para Analise”

——
—— = L —— 1 ]
OO0 R IOmiE
mmmmm.

56. Garantir que a analise de Projetos seja eficente
@ eficaz . Possur baixa quabdade na andlise dos
Prajetos

Tempo de Andlise T

16 Garantir um tempo de resposta de andlise
aceitivel a0 cdaddo. . O cidacio ter que esperar
Mo por uma resposta de andlse

Tempo Miximo |
Andlise J

47. Promover melas de tempo maxmo de espera
para andise de um processo... Nio possuir metas

Fonte: A autora (2016)

. AP
Area de Preocupacdio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

TEMPO MAXIMO DE ESPERA PARA ANALISE

Descrigio:
Tempo Maximo de Espera para a Andlise de um processo

Férmula:
[Tempo maximo espera

Unidade:
Dias

Periodicidade: . .

BOM{_ 100000 T

Nivel < a4
NEUTRO
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Figura 91 — Descritor “Tempo Médio de Espera para Anélise”

0l WL
:Mllmﬂﬁq{m.

56, Garantic que a andlise de Projetos seja eficients
& eficaz . Possuir baixa quabdade na andise dos

Tempa de Andlise T
18. Garantir um fempo de resposta de andlise

aceitivel 80 cidaddo . O cidaddo ter que esperar
muita por uma resposta de andlise

| Tempo Médio de |
Espara

A6 Promaover metas de controls do tempo médo de
wspera para andlise de um processo... Nio possulr
metas

Fonte: A autora (2016)

) AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

TEMPO MEDIA DE ESPERA PARA ANALISE
Descrigio:
Tempo Médio de Espera para a Andlise de um processo

Férmula:
[Tempo médio espera analise/projeto]

Unidade:

Dias

Pericdicidade: .
et
Nivel «— e
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Figura 92 — Descritor “Produtividade”

e

e ) ) [

NCRE N

Andlise de Projetes
56, Garantir que a andlise de Projetos seja eficients

& efcar . Possur baixa qualidade na andlise dos
Projesas "

Tempo de Andlise
16. Garantir um tempo de resposta de analise

aceitivel ao cidaddo... O cdadio ter que esperar
RS PO UMA PeSposta de andkse

A
Produtividade

4B. Promaver metas de controle do ndmero médic
de processos analisacos por dia.. MNAo possuir
metas.

Fonte: A autora (2016)

. AP
Area de Preccupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

PRODUTIVIDADE
Descrigio:
Numero médio de processos por dia por cada analista
Férmula:
NP i ia/analista]
Unidade:
N Processos
Periodicidade: er .
100,00 T
287 %
Nivel «— i,
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Figura 93 — Descritor “Retrabalho”

:Imr IIli ]aj: 5||

Andlise de Projetos
56. Garantir que a andlise de Projetos sefa eficiente
e eficaz... Possur baia qualidade na andlse dos
g .’\
Tempo de Anilise
16. Garanlir um tempo de resposta de andkse
aceitavel ac cdadao. .

O cidadBo ter que esperar
mwita por uma resposta de andlise

~

Retrabalho

50. Promover o controle do ndmero de andlises por
projeta.. N&o possuir metas

Fonte: A autora (2016)

) AP
Area de Preocupacgio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

RETRABALHO
Descrigio:
Nimero médio de Analises por projeto

Formula:
[N® médic analises/projeto]

Unidade:

Periodicidade:




Figura 94 — Descritor “Triagem”

e ) —— C—)

0 II! I

Rotinas Internas.
64, Garantr que as rotinas ulaﬂnssqnm
Emos  de
minkmos.
’y
Procedimentos de |
Tramite J

65 Possur o trdmite 005 processos  bem

esclarecido.. Executar as tarefas de maneia
cenfusa e erada
.“\
Triagem

34. Realizar & Triagem dos processos na "entrada’
para verficar se ha a necessdade de parecer
técnico de cutros Grgaos ou doCUMENtos extemas. .
Apss o tempo de espera da “la do analista®
descobrir que o processo deve ser emiato a algum
drglo extemno & umuwwuwm
[para panecer ten

Fonte: A autora (2016)

AP
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TRIAGEM

Descrigdo:
Momento da realizago da Triagem na documentagdo base
para avaliagdo da necessidade de Parecer dos demais érgéios

Férmula:

m Area de P

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

da realizagao da triagem/p J

Unidade:

Periodicidade:
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Figura 95 — Descritor “Sequéncia de Analise”

o=

TR0 [HOmCH

Rotinas Internas.

B4. Garantit que as rolings inMemas sejam bem
executadas . Ermos  de procediments  sejam
minimos

AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista

aguardar
pois o processo foi deslocado fisicamente

Fonte: A autora (2016)

PVE
Ponto de Vista
Elementar

SEQUENCIA DE ANALISE

Descrigdo:
Formas de garantir a analise simultinea por diferentes
unidades.

Férmula:
[Formas de tramitagio/processos]
Unidade:
Formas tramitagio

Nivel
Periodicidade: BOM
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Figura 96 — Descritor “CMC Engenheiro”

)

TCAOCHE ORI

Rotinas Internas

4. Garantir que &5 rolinas intemas sejam bem
Emos oo i sejam

minimos

Procedimentos de |
Tramite

65, Possur o tamite dos processos bem
esclarecido.. Executar as tarefas de maneira
confusa e erada

A

€8, Farer a conferdna 64 Regularidade

do engerheiro no selor de protocolo

Fonte: A autora (2016)

CMC ENGENHEIRO
Descrigio:
A da ia da idade fiscal do Eng.
Perante a Prefeitura
Férmula:
AP Fé o - )
Area de P pag [ CMC Eng./F 1
Unidade:
PVF M
Ponto de Vista omento
Fundamental .
Nivel
Periodicidade: BOM < 100
PVE
Ponto de Vista
Elementar
Nivel «— Aptn
NEUTRO
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Figura 97 — Descritor “Organizacgdo do Processo”

RO BRI
Rotinas Internas.

©4. Garantir qua as rofinas intemas sejam bam
executadas.. Emos de  procediments  sejam
minimes

A

Processos Fisicos

1. Garantit uneas processos fisicos estejam bem
INZados....

Organizagio do
Processo

28 Possuir rofinas  padronizacas  para

organizacho do processo fisico (canmbo, pm

eic)... Ser dficl o entendimento do processo pela

falta de organizagic

Fonte: A autora (2016)

ORGANIZAGAO DO PROCESSO

Descrigio:
‘Composicdo de ltens para crganizacdo do processo fisico em
trémite:

1- Manter todos os d tos p lados e dos no
AP processo;
i P 2=Ni 4o em todas as paginas;
Area d
rea et - 3 - Pastas com “orelhas”.
Formula:
BVE [Composigdo de itens para organizagio/processo em tramite]
Ponto de Vista
Fundamental
Unidade:
Composicao de itens Nivel
Bom <~
PVE
Ponto de Vista
Elementar

Periodicidade:




Figura 98 — Descritor “Arquivo”

W el Bl g
Rotinas Internas.

©4. Garantir que as rolinas internas ssjam bem
Eres  de sajam

miremos.

Procosses Fisicos T

1.Garantic que os processos fisicos estejam bem
nizados.

orga ... Perder documentos ou processos
par faha de organizagdo
o,
Arquive

71, Possuir um arquive com estutura adequada
o com

para
a possibiidade de digtalizados.. Nio ter a

Fonte: A autora (2016)
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ARQUIVO

Descrigao:

Composigao de ltens para organizagdo do processo fisico
finalizado:

1 = Numeragio em todas as paginas;

2 = Termo de Abertura @ Encerramento do Volume;

AP ! !
Area de P 3- Digital;
4 - Armazenamento fisico.
Formula:
PVE [Composigio de itens para P
Ponto de Vista
Fundamental
Unidade:
Composigao de itens
PVE 75 - MESSousiNS
Ponto de Vista e
Elementar
Periodicidade:
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Figura 99 — Descritor “Local de Armazenamento”

R0 | O
.Mnulmmn

64, Garantic que as rofinas internas sejam bem
expcutadas.. Emos de  procedimentc  sejm
minimos.

Processos Flsicos [

1.Garantir que os processos fisicos estejam bem
organizados. . Perder documentos ou processos
per falta de crganazagho

Local de
Armazenaminto

69 Possuir «mo fisico -dnqmao para
ammazenamento processg Estarem
fodos o p-nm mwnaandmurw
procurar qual é de sua responsabiidade

Fonte: A autora (2016)

LOCAL DE ARMAZENAMENTO

Deacric&o
i¢do de rotinas de
pmusssn ﬂs‘co em tramite:
1 — Por status (antes de ser distribuido);

interno do

AP 2- Fur analista (Apos distribuigo);
Area de Pr 3- de andlise e reandlise
Férmula:
[Compesigio de rotinas para armazenamento/processo em
PVF tramite]
Ponto de Vista
Fundamental
Unidade: +
Composigao de rotinas Nivel
Bom < T
PVE
Ponto de Vista
Nivel «— AL
NEUTRO
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Figura 100 — Descritor “Capacita¢ao”

Rotinas Internas

64, Garantr que as rotinas infemas sejam bem
Emos  de sejam

mirimos.

) |

B2, Garantir que as pessoas esiejam safisfeitas em
realizar o seu trabatho... Possuir funciondrios pouco
mativados

Capacitagio | T

41. Promover a capacitacio dos funciondrios com
relagie acs procadmentos administialives & de
andlise.. Possur  funciondrics  com  powco
entendimenic a respeic de suas tarefas e da
maneira como executd-las

Fonte: A autora (2016)

CAPACITAGAO
Descrigdo:
de oM 08 a cada
2 anos
AP Férmula:
Area de P pagio N C 2 anos]
Unidade:
PVF ° Capacitagdes
Ponto de Vista N Ca
Fundamental
Periodicidade:
2 Anos
PVE
Ponto de Vista
Elementar
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Figura 101 — Descritor “Conscientiza¢ao”

== CONSCIENTIZAGAO
=__uin __=ic_jac_m]
(M
U j i I 1 I i Descrigo:
Formas de conscientizagao em relagdo ao respeito ao local
: N de trabalh e-mails, telef
Ratinas Internas 1 - Dinamicas;
- _ AP 2 - Cartazes;
(=8 w. una; m:'nas intemas sejam bem de Preocupagio 3 - E-mails.
minimos
Férmula:
[Composigao de itens p/ conscientizagao)]
Pessoas PVF
h : Ponto de Vista
62, Garantir que as pessoas estejam satisfetas em Fund. I Unidad,
realizar o seu trabalha... Possuir funcionarios pouco
m&ﬂ;:o ! Composicao de itens -1
Nivel
BOM < 10000 T
. N PVE
| Gonecantizagla | Ponto de Vista
El Periodicidad
43. Promover campanhas de conscientizagio
ulwaowurs:iwau:wdomlm...ﬂo:nmn Nivel < I Gl
b i NEUTRO
quem est produzindo 1

Fonte: A autora (2016)
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Figura 102 — Descritor “Tramitacéo Eletrénica”

Rt pj; |141

Estrutura

3. Possuir uma estutura adequada pars AP

rosiizagho das tarofas com afisbns, ohescis ¢ Area de Preocupagao

efetividade... Possuir um menor desempenho por
falta de estrutura fisica
Ponto de Vista
o Processo de Li Fund: |
Construcho Eletrdnico.. Ter que fazer lr-vuaqia -
andlise de documentos fisicos
rs
PVE
| Trambtaghio Elsirdnica | Ponto de Vista
Elementar

32 Wmplementar @ tramitagho Elwﬂmu d!
Ter que emviar o pi
@ anilise de demais drgdos da Prefeitura

Fonte: A autora (2016)

TRAMITAGAO ELETRONICA
Descrigdo:
Formas de Tramitagdo do Processo
Formula:
[Forma de Tramitagdo/processo]
Unidade:
Forma
Periodicidade:
Nivel .
oM< 1% 7




234

Figura 103 — Descritor “Compatibilizacao”

CHERC I AN [
| Estuwa

63, Possur uma estutwa adequada pam @
realizacio das tarefas com eficiéncia. eficicia o
mwwmwww
faita de estrutura fisica “

Licenciamento
Eletrénico

&7, Implementar o Processo de Licenciamento para

Construglo Eletrdnico.., Ter que fazer ramitacho e
anaise de documentos fisicos

N

Sistomade |

Informitica

40. Possuir sistemas de informatica eficientes... Ter
que adaplar as rotinas as deficincas do sistema

H
Compatibilizacao ‘
44. Promaver a entre sistemas de

compasbilzacio
informatica da prefeitura.. Possuir sistemas com
informagdes incompativeis

Fonte: A autora (2016

. AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

COMPATIBILIZAGAO

Descrigio:

Composigio de formas de entre os sk

de informatica utilizados:
1 - Sistemas Integrados;
2 - Base de dados Unica;
3 - Plataforma Unica.

Farmula:
[Composigao de itens p/ compatibilizagio de sistemas

Unidade:
Composigao de ltens

Nivel
BoM <

Pericdicidade:
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Figura 104 — Descritor “Sistema Unico”

;‘.‘:‘.

HIIIJi

Il!}}tu

Estrutura

ss_murmammmaursa

Licenciamento
o
o Processo de L
Doﬂltru;lu Eletréinica... Ter que fazer trlmw;b L]
analise de documentos fisicos
A
Sistoma do
Informatica

40. Possuir sistemas de informatica eficientes .. Ter
que adaplas as rotinas as deficiéncias do sistema
A

Sistema Unica

45. Possuir um sistema dnico de informatica para a
Prefeitura.. Ter a necessidade de redigitar as
informagdes de um sistema para culro

Fonte: A autora (2016)

. AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

SISTEMA UNICO

Descrigio:
Grgaos (atores do licenci para
em um mesmo sistema de informatica

Férmula:
[Orgaos envolvidos/inico sistema)

Unidade:
Orgdios envolvidos

Periodicidade:
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Figura 105 — Descritor “Consulta Prévia”

e CONSULTA PREVIA
o [ (e
R P i 1 I H 1 Descrigdo:
Madelo de disponibilizagio de Consulta Prévia ao cidadao
Estrutura Férmula:
: AP [Modelo de consulta prévia]

rsfu-um :mu ';ann':‘ Qmmounmﬂ-m ¢ Area de Preocupagio

efetividade. ., Possuir um menor desempenho por
falta de estrutura fisica
" Unidade:
Licenciamento Modelo
Eletrénico PVF
. Ponto de Vista
57, o P Fi
Eletrénico... Ter que (aur u—avwﬂo L
andlise de decurnentos fisicos.
' Periodicidade:
A
- PVE
Consulta Prévia Ponto de Vista
: Elementar

38, Implementar a Consulta prévia automdtica por
website...  Ter um  funciondno  lotade
especificaments para fazer a consulta prévia

&nro humans & andkse

Fonte: A autora (2016)



Figura 106 — Descritor “Equipamento”
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EQUIPAMENTO
|| [— —]
LRI Hlliif Doacdqﬁa‘
icso da p cade
Arios a0 Li N Elotrani
Estrutura 1 = Scanners Alta Performance;
AP 2-C Alta F
?:mo euu:m m..'.'m.u:d'efﬁ;fa i Areade Preccupagio S~ 2 Telas Monitores.
Pogsuir um mencr desempenha por
fm de estrutura fisica Fﬁl‘l\‘lull
F'y [C ¢do de Equi para Li )
Lie;mlmnlo PVF
Ponto de Vista
57. Processo de L para Fund |
Construgso Eletrénico. . T fazer tramitagdo . "
Mudlwcmmh;:w ¢ Composigiio de itens
4
PVE
Equipamarto Ponto de Vista Periodicidade:
Elementar

30. Possuir impressoras de alla periormance para

entendimento ou analise do documento

Fonte: A autora (2016)
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Figura 107 — Descritor “GEO”

63, Possur uma estutura adequada para
realizaclo das tarefas com eficiéncia, eficicia
efetividade. . Possuir um menor desempenhs por

falta de estrutura fisica "

Base de Dados

58. Possuir uma base de dados Unica e oficial para
a Prefeitura... Cada setor possuir seu propria base
aficial

e

37, Disponibilizar uma base de dades de GEO
segura e completa ao cidadlo . O cidadio ndo
conhecer a3 restighes ja mapeadas para seu lote &
realizar um projeto incompativel pra o local

Fonte: A autora (2016)

. AP
¢ Area de Preocupacio

PVF
Ponto de Vista

GEO

Descrigio:

Composigao de ltens importantes para a base de dados de
GEO:

1 - Base de dados Onica em toda a prefeitura;

PVE
Ponto de Vista
Elementar

2 = Fluxo de atualizagio de dados definido
3 = Presenga de Responsaveis Técnicos para cada camada.
Férmula:
[Composigao itens/base GEOQ)
Composigio de ltens —
Bom< s T
Periodicidade:
Nivel «— 4
NEUTRO
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Figura 108 — Descritor “Gestdo Cadastral”

. BT (] |

RO

Estrutura

63, Possur uma estrutura adequada para a
reakizacdo das tarefas com eficidncia, efichcia e
efetividade... Possur um menor desempenho por
faima de estrutura fisica

o) |

5B. Possuir uma base de dados (nica e oficial para
a Prefeitura... Cada selor possuir seu prépria base
oficial

A

Gostio Cadastral

35 Disponibiizar as informagies cadastrais a
respeito de um imdvel. ndo ser disponibiizado
seus dados @ seu histdrco.

Fonte: A autora (2016)

GESTAO CADASTRAL
Descrigao:
Ci icdo de itens i a serem disponibilk a0
cidadéo referente a um imdvel:
1 - Restrigies (Ambientais, Patriménio Histérico, etc);
AP 2 - Pareceres Emitidos;
Area de Pr p 3-D¢ gerados (Alvaras, Licengas, CCO),
Férmula:
[C icdo de itens disp SGC]
PVF
Ponto de Vista
Fundamental
Unidade:
Composigio de ltens T
Nivel
BOM < w00 T
PVE
Ponto de Vista Periodicidade:
Elementar
Nivel «— L
NEUTRO
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Figura 109 — Descritor “Espaco Fisico”

Estrutura

ESPACO Fisico

Descrigao:
s :

fisico:
1 - Espago fisico Unico;
2-Boa |Ium|naq30

de itens na

ganizagao do espago

AP
8. m;,”m‘:: Mmmp;; 2 Area de Pr F 3- ci
efelividade. . Possuir um menor desempenho por
e = aica Férmula:
st [C icdo de itens paco fisico]
Estrutura Fisica T PVF
: Ponto de Vista
59. Possuir esintus fisica S05QUEtE DA feskzar Fundamental Unidade:
a mu: ':m::m:?an das. ﬂ:imm 'ﬁ Composigio de itens an
deficiéncia na estrutura fisica Nivel
oM< 10T
PVE
Espace Fisico T Ponto de Vista Periodicidade:
Elementar
31, Ter toda a equipe locado em um espago fisico Nivel < il
:ﬁnmmw a equipe divida em locas fisicos NEUTRO

Fonte: A autora (2016)




Figura 110 — Descritor “Mobiliario”

Estrutura

63. Possuir uma estrutura adequada para
realizacso das tarefas com eficiéncia, eficécia e
efetividade... POsSUIF LM Menor desempenno por
falta de estrutura flsica

N

Estrutura Fisica

59. Possuir estrutura flsica adequada para realizar
a analise e tramitagio dos documentos.. Mo
canseguir realizar as atividades com eficiéncia par
deficiéncia na estrutura flsica

28. Pogsuir moveis adequados para 2 equipe... A
equipe rde possuir cadeiras & mesas adequadas

AP
Area de Preocupagio

PVF
Ponto de Vista
Fundamental

PVE
Ponto de Vista
Elementar

Fonte: A autora (2016)

MOBILIARIO

Descrigéo:

Composicao de itens relevantes na estrutura do mobiliario:

1 — Ergornomia nos moveis;
2 — Cadeiras ergonémicas;
3 - Organizagéo em baias.

Férmul

[Composigao de itens relevantes/estrutura mobiliario]

Unidade:
Compaosigdo de itens

Nivel
BOM

Pericdicidade:

Nivel <
NEUTRO

~100
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APENDICE D - FUNCOES DE VALOR - ESCALA CARDINAL

Figura 111 — Funcéo de Valor do PVF “Atendimento resencial”
da AP “Relagdo com o Cliente”

Relagao com o
Cliente

Atendimento
Presencial

Qualidade do

Tempo de
L Atendimento

Espera

Tempo médio  Nymero de
de espera do reclamagies
Contribuinte na ouvidoria
para ser em relagio a
atendido qualidade no
fisicamente na  pendiments
secretaria (min) por semestre

Fonte: A autora (2016)
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Figura 112 — Funcao de Valor Descritor “Tempo de Espera”

Tempo Espera il
0 | 5 10 | 15 | 20 Escala | ERIEG
atual
mt. forte
a fraca moderada | mt forte | extrema 140

forte
] - fraca farte mit. forte 100 |
moderada orte T

fraca

15 - moderads ]

Julgamentos consistentes

& A 9515 &1 B EE &% 2] |

Fonte: A autora (2016)

Figura 113 — Funcdo de Valor Descritor “Qualidade no
Atendimento”

Hg Qualidade x|
il | 1 3 ‘ E ‘ ] Escala extrema

atual

mt. forte

fraca farte farte mit. farte 13333 | ki
forte
- moderada farte farte 100.00 |
moderada

- moderada | moderads 50.00 (o
fraca
- mit. fraca 0.00

Julgamentos consistentes

2 Ol 91215 &1 BN S~ #| 5] ] W

Fonte: A autora (2016)

@ | w | = |o| E
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Figura 114 - Funcdo de Valor do PVF “Comunicacdo” da AP

“Relacéo com o Cliente”
Relagéo com o
Cliente

Acompanhamento
do Processo

Pés-Servigo

Canal
Comunicagao

Formas Apresentagéo Oficio Status do Protocolo do
Comunicago Oficio Processo Processo
Formas de F d Forma de Formas de
comunicagio b Forrga de acessod A h JE rmas
entre o cidadao Apresentagao  gyaliagso visualacso szf)an AMENO. possiveis de
e o analista do offio com Pos- o & < O FTOCESSO protocolar
os itens Servico o (&icio um processo
pendentes

pesquisas 100 a
Peridticas cam avisa

Unidade rasas
Emal Individual estancuas.

corn udenc {ossumentos
de status entregues na

) Consulia viaweb jorEllacapal
Qficio carn Frases AR Consulta T sacretaria)
estangues + () e viawed | .

Fonte: A autora (2016)
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Figura 115 - Funcdo de Valor do Descritor Formas de
Comunicacao”

Formas de Comunicagdo il
Siztema |Email Colet. | Email Ind. ‘ Tel. ‘ Pres. E:tf‘:lla extrema
. mt. forte
Sistema fraca moderads | mk. forte extiema 153.35 B
orte
Email Colet. - moderada | positiva mt. farte 100.00 ||
= moderada
Email [nd. - moderada | moderada S55.81 | i
fraca
Tel - fraca 0.00

Julgamentos consistentes

8 A 91 51%] 51 Bl =g~ B ] |

Fonte: A autora (2016)

Figura 116 — Funcao de Valor do Descritor “Apresentacdo Oficio”
Apresentagio Oficio

Checklist |Df.c.-’ frazes estang| OF est+redlivie | Of o/ red livie E;ﬁzlla
Checklizt moderada . forke entrema 175

Of.c/ frazes estang _ farte mi. forte 100
OF. est.+ red livie _ fraca 0
Of. ¢/ red livie _ -50

Julgamentos consistentes

S A 9] 2]5%] & B SiE~ & ]

Fonte: A autora (2016)

Figura 117 — Funcg&o de Valor do Descritor “P6s-Servigo”

* PasServigo

For. Pos Serv | Pesq. Periddicas | Fec. Ouvidora |F|ec. Presenciais E;izlla extrema
mt. forte
For. Pos Sery mt. fraca forte extrema )

— forte
Pesq. Periddicas _ forte exltrema 100 | g
- moderada
Hec. DUVIdD[a _ ¢
fraca

Rec. Presenciais

Julgamentos consistentes - n
& O 9l 215 &1 B~ 28 2] W

Fonte: A autora (2016)




Figura 118 — Funcéo de Valor Descritor “Ofi

cio”

Oficio
Ervio Email & Msg | Cong. web of aviso| Cons. web s/ aviso | Fiet. Fizicamente il
Envio Email & Msg fraca farte extrema 150
Caonz. web c/ aviso _ moderada mt. forte 100

Ret. Fisicamente

Julgamentos consistentes

Cong. web s/ aviso _ o

- n

Escala | SN Y

mt. forte

moderada

247

forte

fraca

& O 903815 £ B EiE I # E] ]

Fonte: A autora (2016)

Figura 119 — Funcéo de Valor do Descritor “Status do Processo”

Status do Processo
Rec. Email e Msg Rech. Email cons. web s/ aviso Telefone | Presencial E;azlla
Fec. Email & Msg mt. fraca moderada mt. forte extrema 11z,
Rech. Emai _ moderada mt. forte extrema 100 .
cons. weh 8/ avisn _ forte k. forte: 2.
Tabos e || -
Presencial = -25.

Julgamentos consistentes

& O 81215 &1 BRI 5/ i

x|
extrema
mt. forte
foite
moderada
fraca

Fonte: A autora (2016)

Figura 120 - Funcdo de Valor do Descritor “Protocolo do

Processo”
% Protocolo Processo
Yia web [prot +doc) | Prot, web+doc Fl'sinol Pres. SeceSubpref | Fhes. zecretaria
Via web (prot +doc) fionte: mt forte extiema

Pres SecrSubgee S e

Julgamentos consistentes

2 O 9 2% & RS 8{H %] W

Prot, web+doc Fisico _ fiothe: il forle |
Pes ecla BT

faca

H moderada

extrema
mt. forte
forte

Fonte: A autora (2016)
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Figura 121 — Funcéo de Valor do PVF “Divulgacao da
Informacdo” da AP “Relacdo com o Cliente”

Perguntas e
Respostas

Composicao
de Itens sobre
Perguntas e
Respostas em
website:

1- Link padrag;
2- Respostas
personalizadas

em site;

3- Descrigao
de Erros
Comuns.

150 888

100: SSN
50 SN3
0 3NN
_50—1— NNN

Fonte: A autora (2016)

Documentagéo
Padrdo

Relacao com o
Cliente

Divulgagao
Informagéo

Manualizagéo Indicadores Treinamento

Modelos
Projetos
Namero de
Modelos
existentes para Perodicida

Periodicidade da
disponibilizagao
de treinamento
as Entidades de

Furm.als dg %€ apresentagic de  de de Classe e
gf:;:f‘n‘;f;; Projetos:  divulgagao  Associagoes em
1- Residéncias de 1ano
base para o Unifamiliares; Indicadores
PIOCESSO: 5 _ Residéncias o Tempo
Comerciais; Médio de
3 - Residéncias Analise de
Multifamiliares;  Projetos
4 - Residéncias  (dias)
Mistas
£ N o
250 TOREEAMENGEAT- 4 114201 15 2003
100 == o R 0000 3400 00 430 1002
detalkarents
ooporls 71434~ B
Lista 38+ Lista
() —pcmascfea 00 1 0,01 360 0 1
00— Ease 158 67—~ Nerhums
:;.T?&a -142,86—— Nenfuma o .1y Menhuma
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Figura 122 - Funcdo de Valor do Descritor “Perguntas e
Respostas”

Perguntas e Respostas ll
555 55M ‘ SHS | SMMN MMM Eéizlla extrema
k. Fort
555 fraca frac-mod fraca | moderada 150 %
orte
23'; - fraca :raca :raca 100 |
- sof|f
Taca raca P—
SMM - fraca ]

Julgamentos consistentes

2| O 9] 815 & B EE &+ ¥ |

Fonte: A autora (2016)

Figura 123 - Funcdo de Valor do Descritor “Documentacdo
Padrao”
mﬁ Documentagdo Padrao

x|

Fom. Site cfe porte | [N+ det cfe porte | liz base+narmas port Lista nommas
Forrm. Site cfe porte moderada foate: it forte
IM+ det cfe porte _ fraca moderada
liz base+narmas port _ lraca
Lista narmaz _

Julgamentos consistentes

2 O 91515 1 s wE +] W

extrema
mt. forte
forte
moderada
fraca

it. fraca

nula

Fonte: A autora (2016)

Figura 124 — Fung&o de Valor do Descritor “Modelos Projetos”

% Modelo Projetos
4 3 1 0 Eieala
4 mt. fraca | moderada  mt forte || 133.33
3 P moderada  farie 100.00
1 - farte 000
0 REE -1cc e7

Julgamentos consistentes

mt. forte

moderada

X

extrema
forte

. ITaca

2| O 9215 =1 == & & W

Fonte: A autora (2016)
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Figura 125 — Funcéo de Valor do Descritor “Indicadores”

Indicadores ll
15 a0 | ED | 360 | 1460 =T extrema
atual | er—
mt. forte
19 mt. fraca fraca forte extrema 114.23 | o

forte
a0 - fraca forte extrema 100.00 | [
moderada
&0 - farte extrema 7143 |

fraca
1460 EE-EE n

Julgamentos consistentes

2 A €] 3|5 &3 == & 5 4] |

Fonte: A autora (2016)

Figura 126 — Funcéo de Valor do Descritor “Treinamentos”

% Treinamento ﬂ

3 Z 1 0 Escala exirema
slusl mt. fForte
3 fraca modesada | mb. foite 200 | [— =
forte
2 ftaca fiote 100 —
mooderana
:' : e

-150
Julgamentos consistentes m

B O 9|25 21 B Eig- 85 2% |

Fonte: A autora (2016)
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Figura 127 — Funcao de Valor do PVF “Legislacdo” da AP “Analise
de Projetos”

Analise de
Projetos

Legislagao

Tipo de
Projeto
previsto em
Lei/Decretc

Composicao de
areas detalhadas
nos enunciados
da Secretaria
1—Rotinas de

Tramite
Tipo de Projeto  (Procedimentos);
aser H
apresentado Entendimentos
para analise: de Legislages
Urbhanisticas;
3-

Entendimento
de Legislagoes
Ambientais;

rojeto com
demonstracfes  25() 5SS
300 Graficas externas
100 Projeto 100 SSN
Arguitetonico
Frojeta
Arguitetdnico
0 +Hidrossanitario SNN
-50 Projeto N
Arquiteténico + 50 DY
Complementares.

Fonte: A autora (2016)
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Figura 128 — Func¢do de Valor do Descritor “Tipo de Projeto
Previsto em Lei/Decreto”

Tipo de Projeto previsto em Lei/Decreto LI
Perimetra da Edif. | Proj. Arquiteténico | Froj. A +Hidro |Pr0\. Arq. + Complem extrema
mt. forte
Perimetio da Edif. forte mt. forte extrama ol
orte
Proj. Arquitetdnico _ fraca moderada
moderada
Praj. Arq. + Complem

Julgamentos consistentes

B O 913154 &1 BEE-- 2% &1
Fonte: A autora (2016)

Figura 129 — Funcéo de Valor do Descritor “Enunciados”
* Enunciados

555 SSH SHM ATAT Escala extrema

ClE] mt. forte
5585 moderada forte forte 250 =

forte
S5M f derad 100 |
S - raes th ;ara & . moderada
- mt. fraca ha-::a

Julgamentos consistentes

2| O 9| 3]%d & B EH & 1 i

Fonte: A autora (2016)
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Figura 130 — Fungdo de Valor do PVF “Critérios de Analise” da
AP “Andlise de Projetos”

Analise de
Projetos

Critérios de
Andlise

Distribuicdo Nuimero
Parametrizagao de Maximo de
Processos Andlises
Checklist Rotsiro
Nimere
Formas de méxifo de
Distribuicdo analises
r a Formas de pa,'la ad permitidas
arma de Controle do reandlise de par projeio
Implantgcao de cumprimento Projetos
Roteiro de do Roteiro de
Analise Andlise

N (Instrugao THY Eleiinion | Gorecmenta 100,00
Normativa) Rigido com o tecnico similar
campe OBS 5667
Frases
i () 0.00

Fonte: A autora (2016)
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Figura 131 — Funcéo de Valor do Descritor “Checklist”
g Checklist

Checklist IN Marais | Menhum Ll extrema
mt_ forte

atual

Checklist forte k. forte extrema 250

forte
IM - fraca moderada 100 ﬁ
moderada
I anuais - fraca 0(gn i
| fraca_| B

Menhrm =100

Julgamentos consistentes

& O 91315 £1 Bl ElE & E *]

Fonte: A autora (2016)

Figura 132 — Funcéo de Valor Descritor “Roteiro”

Roteiro

Sistema #/ obs | Sistema o/ obs | Frazes pre-def. | Fed. Livie E;E‘lea extrema
- mt. forte
Sistemna =/ obs moderada rnad-fart exlrema 250

. forte
Sisterna o/ obs _ fraca mt. farte 100 | B
moderada
Frazes pré-def. _ B

fraca

Red. Livre -200
Julgamentos consistentes n

2| Ol 9 8% £ Bl o & ] 2]

Fonte: A autora (2016)
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Figura 133 — Funcdo de Valor do Descritor “Distribuicdo dos
Processos”

Distribuicdo de Processos XI
Mesmo Analista | Anal com conh. igual zem criténo | outra analista E;E:IIa extrema
el mt. forte
Mesmo Analista rmoderada farte fiarte z00.00 s
- oite
Anal com conh. igual _ maderada maderada 100.00

— moderada
fraca

outro analista -33.33
Julgamentos consistentes n
2 O 91 2%] & RS 25 4l

Fonte: A autora (2016)

Figura 134 — Funcéo de Valor do Descritor “Numero Méximo de
Analises”

I}ﬂ+ Mimere maximo de andlises XI
2 3 | 4 | F | 10 Escala extrema

atual | p—
mt. forte

mnt. fraca fraca farte mt. farte 133 .33 | Sam———

forte
- mt. fraca | moderada forte 100.00 |
moderada
- fraca forte e 87|

fraca

- 000 n
-100.00
Julgamentos consistentes
) Ol 9/2)5] 21 BB ]

Fonte: A autora (2016)

o e | w | o | [E
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Figura 135 — Funcéo de Valor do PVF “Tempo de Andlise” da AP
“Analise de Projetos”

Analise de
Projetos

Tempo de
Andlise

Tempo
Maximo de
Retorno

Tempo Médio
Espera

Retrabalho

Produtividade

Tempo Maximo

K Maxi
de Resposta por SMpogranmae

Tempo Meédiec  Numerc médio de g i
de Espera para a P Numero médic de

parte do cidadao o de Espera para a processos. Analises/projeto
ao oficio enviado Andlisgida um Andlisedeum  analisadosidial pro)
pela prefeitura processo (dias} processo (dias) analista

(dias)

Fonte: A autora (2016)
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Figura 136 — Funcéo de Valor do Descritor “Tempo Méaximo de
Retorno”

Tempo Maxime de Retorno EI
a0 B 120 360 Escala | g
dlud mt. forte

30 fraca moderada  mt. forte 186 57 | E———

forte

&0 derad fart 100 .00 | S
- moaaderada - —
360 - -100.00

Julgamentos consistentes

2 O 91 8% & B EH & X W

Fonte: A autora (2016)

Figura 137 — Funcéo de Valor do Descritor “Tempo Maximo de
Espera para Analise”

Tempo Maxmo de Espera de Analise ll
15 30 N EEEN s e
atual
mt. forte
15 fraca forte extrema 16657 | el

forte

a0 derad t. fort 100 . 00 | S
- moaderada mi. rarie muderada
120

Julgamentos consistentes

& O 9 3]%] &1 Bl o 1] W

Fonte: A autora (2016)

fraca

-133.33
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Figura 138 — Funcdo de Valor do Descritor “Tempo Médio de
Espera para Analise”

Tempo Médic de Espera de Andlise ll
5 15 30 45 ]| cxtrema
abual
mt. forte
4] moderada farte extremna 200.00

forte
15 - moderada | mt. forte 100.00 |G h
W RN oceoca] | o co| RS

45 -133.33

Julgamentos consistentes

2| O 9| 8% ] B HE/iF & 21 T

Fonte: A autora (2016)

Figura 139 — Funcéo de Valor do Descritor “Produtividade”

Produtividade =
e [ s ] s | 4| 2 | estioma_
t. Fort
12 moderada forte mt, forte | extrema m' ':' 2
orte
: D fore e etens | s00-00| EEVRETR
— ore . fraca
4 - moderada
2 n

Julgamentos consistentes

B A 9515 51 B =g~ & H ] W |

Fonte: A autora (2016)
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Figura 140 — Funcéo de Valor Descritor “Retrabalho”

Retrabalho x|
1 2 3 4 Escala extrema
clue] mt. forte
1 roderada farte rit. farke Z50 T
orte
2 - fraca rmioderada 100 |
3 R e | o[
4 -100

Julgamentos consistentes

&l O 935 &1 B & 2] W

Fonte das figuras desta pagina: A autora (2016)

Figura 141 - Fun¢do de Valor do PVF “Procedimentos de
Trémite” da AP “Rotinas Internas”

Rotinas Internas

Procedimentos
de Tramite

- —~
- .
mﬁ‘ Sequéncia cme

de Analise Engenheiro

Tode tramitache |,
Escancaments 1,5
50

23

do
envio ac
analista fisico
Cépis do
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Figura 142 — Funcéo de Valor do Descritor “Triagem”

Triagem
Protocalo Antes analista | Durantea andlize |Assinatula Alvara E;izlla extrema
- mt. forte
forte extrema 125 |
forte

mt. fraca

Pratocolo
Antes analista _ forte k. Forte
fraca
BT R n

100

moderada

Durantea analise

Azsinatura Alvard
Julgamentos consistentes

& A 9l 8]5d & BIEiE 8% ]
Fonte: A autora (2016)

Figura 143 — Funcao de Valor do Descritor “Sequéncia de Anélise”
x|

Sequéncia de Analise
Tram. Eletrénica | Esc. Proc. Fizsico | Cdpia Proc. Fl'sic:ol Menhuma E:ﬁ:lla extrema
el mt. Forte
Py

fraca moderada farte:
forte

Tram. Eletrénica
Esc. Proc. Fisico _ fraca frac-mod 100 |
moderada
fraca
LT n

Cdpia Proc. Fisico
Menhurna
Julgamentos consistentes

B O 9215 &9 BlE/H~ 2% 2] ¥

Fonte: A autora (2016)
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Figura 144 — Funcé&o de Valor do Descritor “CMC Engenheiro”

CMC Engenheire il
| Menhum Pratocola | Apdz Protocolo |Triagem especifica E;iaal‘a exlrema
ol mt. forte

Menhum mt. fraca moderada farte 150
forte

Pratocolo _ fraca forte 100 | S
- moderada
fraca

=150

Triagem especifica

Julgamentos consistentes

£ O @85 =] B S % &1

Fonte das figuras desta pagina: A autora (2016)

Figura 145 — Funcdo de Valor PVF “Processos Fisicos” da AP

“Rotinas Internas”
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Figura 146 — Funcéo de Valor do Descritor “Organizacdo do
Processo”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 147 — Funcéo de Valor do Descritor “Arquivo”
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Fonte: A autora (2016)
Figura 148 - Funcdo de Valor do Descritor “Local de
Armazenamento”
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Figura 149 - Fun¢do de Valor do PVF
da AP “Rotinas Internas”
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“Pessoas”

Fonte: A autora (2016)
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Figura 150 — Funcéo de Valor do Descritor “Capacitacéo”
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Figura 151 — Func¢éo de Valor Descritor “Conscientizacdo”
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Figura 152 — Funcéo de Valor do PVF “Licenciamento Eletronico”

da AP Estrutura
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 153 - Funcdo de Valor do Descritor “Tramitacdo
Eletrdnica”
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Fonte: A autora (2016)

Figura 154 — Fung&o de Valor do Descritor “Compatibilizacéo”
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Fonte: A autora (2016)

Figura 155 — Funcéo de Valor do Descritor “Sistema Unico”
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Figura 156 — Funcéo de Valor do Descritor “Consulta Prévia”

N‘ Consulta Prévia

x|

Aut GED web

Aut sem GED web

Req web ag3o manusl

Frasencial na secrel

Aut GED web

Aut sem GED web | Req web agio ma‘mall Presencial na sacret

fraca

mt, farte
faile

Julgamentos consistentes

2 O 2125 & BEE-d g 2 W

Fonte: A autora (2016)

entrema
mt, forte

exliema
mt. forte

forte

moderada
fraca

Figura 157 — Funcé&o de Valor do Descritor “Equipamentos”
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Figura 158 - Funcdo de Valor do PVF “Base de Dados”

da AP Estrutura

Fonte: A autora (2016)
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Figura 159 — Funcéo de Valor do Descritor “GEO”
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Fonte: A autora (2016)

Figura 160 — Func¢ao de Valor do Descritor “Gestdo Cadastral”
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Figura 161 — Func¢ao de Valor do PVF “Estrutura Fisica” da “AP
Estrutura”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 162 — Funcéo de Valor do Descritor “Espaco Fisico”
* Espago Fisico il
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Figura 163 — Funcé&o de Valor do Descritor “Mobiliario”
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Figura 164 - Funcdo de Valor do PVF “Estrutura

da AP “Estrutura”
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Fonte: A autora (2016)

Composigéo de
itens relevantes
na estrutura do
mobiliario
1 - Ergonomia
nos meéveis;
2 — Cadeiras
ergondmicas;
3 — Organizagac

em baias.
150 SSS
100 SNS

Fisica”



APENDICE E - TAXAS DE SUBSTITUICAO

Figura 165 —Taxas de Substituicdo das Areas de Preocupacéo
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 166 —Taxas de Substituicdo das Areas de Preocupacdo —
software Macbeth
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Figura 167 — EHV com Taxas de Substituicdo “Rela¢do com o

Cliente”
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Figura 168 — Taxas de Substituicdo da AP “Rela¢do com o Cliente”
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Figura 169 - Taxas de Substituicdo do PVF “Atendimento

Presencial”
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Figura 170 — Taxas de Substituicdo do PVF “Comunica¢do”
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Figura 171 — Taxas de Substituicdo do PVE “Canal de Comunicac¢édo”
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Figura 172 — Taxas de Substituicdo do PVE “Acompanhamento do
Processo”
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Figura 173 — Taxas de Substituicdo do PVF “Divulgacdo da

Informacao”
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Figura 174 — Taxas de Substitui¢cdo do PVE “Manualiza¢ao”
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Figura 175 — EHV com as Taxas de Substituicdo da AP “Analise de

Projetos”
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Figura 176 — Taxas de Substituicdo da AP “Analise de Projetos”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 177 — Taxas de Substituicdo do PVF “Legisla¢cdo”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 178 — Taxas de Substituicdo do PVF “Critérios de Analise”
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Figura 179 — Taxas de Substituicdo do PVE “Parametrizagdo”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 180 — Taxas de Substituicdo do PVF “Tempo de Andlise”
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Figura 181 — Taxas de Substituicdo do PVF “Tempo de Analise” —
software Macbeth
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Figura 182 — EHV com as Taxas de Substituicdo da AP “Rotinas

Internas
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Figura 183 — Taxas de Substituicdo da AP “Rotinas Internas”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 184 — Taxas de Substituicdo do PVF “Procedimentos de
Tramite”
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Figura 185 — Taxas de Substituicdo do PVF “Processos Fisicos”

Fonte: A autora (2016)
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Figura 186 — Taxas de Substitui¢cdo do PVF “Pessoas”
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Figura 187 — EHV com as Taxas de Substituicdo da AP “Estrutura”
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 188 — Taxas de Substituicdo da AP “Estrutura”
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Figura 189 - Taxas de Substituicho do PVF “Licenciamento
Eletronico”
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Figura 190 - Taxas de Substituicho do PVF “Licenciamento

— software Macbeth

Eletronico”
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Figura 192 — Taxas de Substitui¢cdo do PVF “Base de Dados”
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Figura 193 — Taxas de Substituicdo do PVF “Estrutura Fisica”
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APENDICE F - PERFIL DE DESEMPENHO - CENARIO

PASSADO 2013

Figura 194 — Perfil de Desempenho Cenério
“Relag¢do com o Cliente”
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Equacdo 11 - Equacdo da AP “Relacdo com o Cliente” -
Cenério Passado (2013)

(11)
VReLACAO com cLIENTE@) = [0,3077 X VATEND PRESENCIAL(e)] + [0,4615 X
Vcomunicacio@] + [0,2308 X voiv INFORMACAO()]

(11.1)

VaTtenp presenciaL ) = 0,5714 X Vtempo Espera@ + 0,4286 X
V QUALIDADE(a)

V ATEND PRESENCIAL (@)= 0,5712 x (60) +0,4286 x (0)

V ATEND PRESENCIAL () = 34,284 + 0

V ATEND PRESENCIAL (2) = 34,284

(11.2)
Vcomunicacio@ = 0,3750 X VcanaL comunicacio (0,6 X VEormas
comuNicacio@ + 0,4 X Vapres oricio@) + 0,1875 X Vpos servico +
0,4375 X V acompaNHAMENTO PRocESSO(a) X (0,2857 X Voricio@) + 0,2143
X VsTaTUS DO PROCESSO@) + 0,50 VpPROTOCOLO PROCESSO(R))
Vcomunicaciog) = 0,3750 X VeanaL comunicacio (0,6 X (0) +0,4,x (0))
+0,1875 x 0) + 0,4375 X V acompanHAMENTO ProcEsso (0,2857 x (-75) +
0,2143 x (0) + 0,50 X (-50))

Vcomunicacio@ = 0,3750 x 0 + 0,4375 x (0 + (-21,4275) + (-25))
Vcomunicacho() = 0,4375 X (-46,4275)

Vcomunicaciog) = -20,31

(11.3)
Vbovi INFORMAGAO@ = 0,4445 X VmanuaLizacko (0,1666 X Vpeers E
ResposTAs@) + 0,4167 X Voc pabrAoG) + 0,4147) X VMoD PROJETOS(a)) +
0,3333 X VinpicaDorES(@) + 0,2222 X VTREINAMENTO(a)

Vbvi INFORMACAO(s) = 0,4445 X VmanuaLizacko (0,1666 x (-50) + 0,4167
x (0) + 0,4167 x (-166,67)) + 0,3333 X (-142,86) + 0,2222 X (0)

VbIv INFORMACAO(s) = 0,4445 X ((-8,33) + (0) + (-69,4513)) + (-47,6152)
+(0))

Vv INFORMACAO(a) = 0,4445 x (-77,7813) + (-47,6152)

Vbiv INFORMACAO@) = -82,19

(11.9)

VRELAGCAO COM CLIENTE
VRELACAO coMm cLIENTE@) = [0,3077 x (34,284)] + [0,4615 x (-20,31)] +
[0,2308 x (-82,19)]

VRELACAO cOM CLIENTE(a) = -17,80
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Figura 195 — Perfil de Desempenho Cenario Passado (2013) — AP
“Analise de Projetos”
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Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 12 - Equacdo da AP “Analise de Projetos” -
Cenério Passado (2013)

(12)
VanALise ProsETos@) = [0,3333 X ViecisLacior] + [0,3333 X Vcerit
ANALise@)] * [0,3333 X V1EMPO ANALISE()]

(12.1)

VL EcisLacAo@ = 0,6667 X VTipo pE PROJETO() + 0,3333 X VENUNCIADOS(a)
VLEcisLacAo) = 0,6667 x (100) + 0,3333 x (-50)

VL EGIsLACAO@) = 66,67 — 16,67

VL ecisLacAo@ = 50,00

(12.2)

VcriT aNALIsi() = 0,5333 X VparameTrizacAo (0,5 X VeHeck LisT(a) + 0,5
X VRoTeIRO@) + 0,3333 X Vpist processos@ + 0,1334 X VNro MAX
ANALISE(®)

VcriT aNALise@ = 0,5333 X VparameTrizacso ( 0,5 x (0)+ 0,5 x (0)) +
0,3333 x (0) + 0,1334 x (-100)

VeRriT ANALISE(a) = 0,5333 X (0) + 0,3333 X (0) + 0,1334 X (-100)

VcriT ANALISE@ = -13,34

(12.3)
V1empo ANALISE@) = 0,0877 X VTemPo MAX ReT(@) + 0,1755 X V1EMPO MAX
espera@a) + 0,2807 X VTempo MEpio DE EsPErA@? t  0,2105 X
VrrobuTiVIDADE(s) + 0,2456 X VRETRABALHO(3)

VTEMPO ANALISE() = 0,0877 x (100) +0,1755 x (0) +0,2807 x (-133,33)
+0,2105 X (-57,14) + 0,2456 x (0)

VT1eEMPO ANALISE(a) = 8,77 +0 + (-37,4257) + (-12,0279) +0

VTEMPO ANALISE() = -40,68

(12.4)

V ANALISE PROJETOS(2) = [0,3333 x 50] + [0,3333 x (-13,34)] + [0,3333 x
(-40,68)]

V ANALISE PROJETOS@) = -1,34
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Figura 196 — Perfil de Desempenho Cenario Passado (2013) — AP
“Rotinas Internas”
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Equacdo 13 - Equacdo da AP “Rotinas Internas”
Cenério Passado (2013)
(13)

VRoTINAS INTERNAS(a) = [0,4545 X Veroc TRAMITE@)] + [0,1818 X Veroc
Fisico@] + [0,3637 X Vpessoas@)]

(13.1)

Vrroc TRAMITE(s) = 0,45 X VTrRIAGEM(@a) + 0,40 X Vseq anALise( + 0,15 X
Veme ENG(a)

Vproc TRAMITE(s) = 0,45 X (0) + 0,40 x (-100) + 0,15 x (-150)

Vproc TRAMITE@ = 0 + (-40) + (-22,50)

Vproc TRAMITE@) = -62,50

(132)
Veroc Fisico@ = 0,40 X Vore proc@ + 0,40 X Varquivo@ + 0,20 X

VLocAL ARM(a)
Veroc Fisico( = 0,40 x (0) + 0,40 x (0) + 0,20 x (0)
Veroc Fisico = 0

(13.3)

Vressoas(a) = 0,7143 X Vpessoas(a) + 0,2857 X VconsCIENTIZACAO(@)
VPESSOAS(a) =0,7143 x (-66,67) + 0,2857 x (-100)

VPESSOAS(a) =- 47,62 - 28,57

VPESSOAS(a) = -76,19

(13.4)
VROTINAS INTERNAS(a) = [ 0,4545 x (-62,5)] + [0,1818 X (0)] + [ 0,3637 x
(-76,19)]

VROTINAS INTERNAS(a) = 56,12
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Figura 197 — Perfil de Desempenho Cenario Passado (2013) — AP
“Estrutura”
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Equacdo 14 - Equacdo da “AP  Estrutura” -
Cenério Passado (2013)
(14)

VEsTrRUTURAG) = [0,4667 X VLicELETRONICO(@)] + [0,3333 X VBASE DADOS(3)]
+[0,20 X VESTRUTURA FisicA@)]

(14.0)

VLic ELETRONICO(@) = 0,294/1 X V1ramiT ELETRONICAE) t 0,2353 X VsisT
INFORMATICA() (0,5 X Vcompat(a) + 0,5 X VsisT UnicoE) + 0,2941 X Vcons
pPrEvIA@) T 0,1765 X VEQUIPAMENTOS(a)

Vuic eLeTronico@) = 0,2941 X VtramiT ELETRONICA@) + 0,2353 X Vst
inFormATICA (0,5 X (-75) + 0,5 X (-133,33)) + 0,2941 X Vcons PREVIA() T+
0,1765 X VEQUIPAMENTOS(a)

VLIC ELETRONICO(@) = 0,2941 X (-50) +0,2353 x ((-37,50) + (-66,665)) +
0,2941 X (0) + 0,1765 X (-66,67)

VLic ELETRONICO(s) = -14,705 + (-24,51) + 0 + (-11,7672)

VLic ELETRONICO(@) = -50,98

(14.2)

VBase papos() = 0,5714 X Veeo) + 0,4286 X VGEST CADASTRAL(a)
Vsase pADOs() = 0,5714 x (-100) + 0,4286 x (-200)

VBAsE DADOS(s) = -57,14 + (-85,72)

VBase paDOs(s) = -142,86

(14.3)

VEsTRUTURA Fisica@) = 0,625 X VEsp Fisico@) + 0,375 X VMOBILIARIO()
VEsTRUTURA Fisica@) = 0,625 X (0) + 0,375 x (-100)

VESTRUTURA Fisica() = -37,50

(14.4)

VEsTruTURAGR) = [0,4667 X (-50,98)] + [0,3333 x (-142,86)] + [0,20 x
(-37,50)]

VESTRUTURAG@) = 78,87
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Equacéo 15 - Equacdo Geral do Modelo e Calculo do Valor Global
do Modelo — Cenério Passado (2013)

(15)
VcesTAoaProv.PROJETOS(R) = [0,28 X VRELACAOCOMCLIENTE(R) +
0,36 X VanaLiserroseTos(@) + 0,12 X VroTinasinTERNAS(R) + 0,24
X VEsTRUTURA()]

(15.1)

VeestAoarrov.proseTos(@) = [0,28 X (-17,80)] +[0,36 x (-1,34)] +[0,12
X (-56.12)] + [0.24 X (-78,87]

VGesTAoAPROV.PROJETOS(@) = -31,13
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APENDICE G - PERFIL DE DESEMPENHO - CENARIO ATUAL
2016

Figura 198 — Perfil de Desempenho Cenéario Atual (2016) — AP
“Relagéo com o Cliente

Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 16 — Equacdo da AP “Relagdo com o Cliente” — Cenério
Atual (2016)

(16)
VReLACAO com cLIENTE@) = [0,3077 X VATEND PRESENCIAL(e)] + [0,4615 X
Vcomunicacio] t [0,2308 X voiv INFORMACAO()]

(16.1)

VaTtenp presenciaL ) = 0,5714 X Vtempo Espera@ + 0,4286 X
V QUALIDADE(a)

V ATEND PRESENCIAL (@)= 0,5712 x (60) +0,4286 x (0)

V ATEND PRESENCIAL () = 34,284 + 0

V ATEND PRESENCIAL (2) = 34,284

(16.2)

Vcomunicacio@ = 0,3750 X VcanaL comunicacio (0,6 X VEormas
comuNicacio@ + 0,4 X Vapres oricio@) + 0,1875 X Vpos servico +
0,4375 X V acompaNHAMENTO PRocESSO(a) X (0,2857 X Voricio@) + 0,2143
X VsTaTUS DO PROCESSO@) + 0,50 VpPROTOCOLO PROCESSO(R))
Vcomunicaciog@ = 0,3750 X VeanaL comunicacio (0,6 x (100) + 0,4,x
(175)) + 0,1875 x 0 + 0,4375 X VacompaNHAMENTO PRocEsso (0,2857 x
(0) +0,2143 x (62,5) + 0,5 x (-50))

VCOMUNICAQAO(a) =0,3750 x 130 + 0,4375 x (-11,6063)
Vcomunicacioe = 48,75 — 5,08

Vcomunicaciog) = 43,67

(16.3)
Vbovi INFORMAGAO@ = 0,4445 X VmanuaLizacko (0,1666 X Vpeers E
resposTAs@) t 0,4167 X Vpoc pabrAo( + 0,4147 X Vmob PROJETOS()) +
0,3333 X Vinpicapores(a) + 0,2222 X VTREINAMENTO(a)

Vbvi INFORMACAO(s) = 0,4445 X VmanuaLizacko (0,1666 x (-50) + 0,4167
X (0) + 0,4147 x (133,33) + 0,3333 X 0 + 0,2222 x 100

Vv INFORMAGAO(a) = 0,4445 x 47,23 + 0,2222 x 100

Vbiv INFORMACAO@ = 43,21

(16.4)

VRELACAO COM CLIENTE

VRELA(;AO COM CLIENTE(a) = [0,3077 X (34,284)] = [0,4615 X (43,67)] +
[0,2308 x (43,24)]

VRELACAO coM cLIENTE() = 40,68
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Figura 199 - Perfil de Desempenho Cenario Atual (2016) — AP
“Analise de Projetos”
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Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 17 - Equacdo da AP “Anélise de Projetos” -
Cenério Atual (2016)

(17)
VanALISE ProJETOs(@) = [0,3333 X ViecisLacao@] + [0,3333 X VcriT
AnALIse@)] * [0,3333 X VTEMPO ANALISE()]

(17.2)

VLEGISLAQAO(a) = 016667 X VTIPO DE PROJETO(a) + 0,3333 X VENUNCIADOS(a)
VLEcisLacAo) = 0,6667 x (300) + 0,3333 x (-50)

VLEGIsLAcAo@) = 200 — 16,67

VLecisLacio@) = 183,34

(17.2)

VeriT anALIse@) = 0,5333 X VearameTrizacAo (0,5 X VeHeck LisT@) + 0,5
X VRoTeIRO@) + 0,3333 X Vpist processos@ + 0,1334 X VNro MAX
ANALISE(a)

VeriT aNALIsE@) = 0,5333 X VearameTrizaco ( 0,5 X (350)+ 0,5 x (100)
+0,3333 x (200) + 0,1334 X (-100)

VCRIT ANALISE@) = 0,5333 x (225) + 0,3333 X (200) +0,1334 X (-100)
VCRIT ANALISE@) = 173,31

(17.3)
V1empo ANALISE@) = 0,0877 X VTemPo MAX ReT(@) + 0,1755 X V1EMPO MAX
espera@a) + 0,2807 X VTempo MEpio DE EsPErA@? t  0,2105 X
VrrobuTiVIDADE(s) + 0,2456 X VRETRABALHO(3)

VTEMPO ANALISE@) = 0,0877 x (100) + 0,1755 x (0) + 0,2807 x (0) +
0,2105 X (28,57) + 0,2456 X (100)

VTEMPO ANALISE(a) = 8,77+0+ 0+ 6,01 +24,56

VTEMPO ANALISE@) = 39,34

(17.4)

VaNALISE ProJETOS(a) = [0,3333 x 183,34] + [0,3333 x (173,31)] +
[0,3333 x (39,94)]

V ANALISE PROJETOS@) = [61,11] + [57,76] + [13,11]

V ANALISE PROJETOS(a) = 132,00
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Figura 200 — Perfil de Desempenho Cenario Atual (2016) — AP
“Rotinas Internas”
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Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 18 - Equacdo da AP “Rotinas Internas”
Cenério Atual (2016)
(18)

VRoTINAS INTERNAS(a) = [ 0,4545 X Vproc TRAMITE@®] + [0,1818 X Vproc
Fisico@] + [ 0,3637 X Vpessoas(a)]

(18.0)

Vrroc TRAMITE(s) = 0,45 X VTrRIAGEM(@a) + 0,40 X Vseq anALise( + 0,15 X
Veme ENG(a)

Vproc TRAMITE(s) = 0,45 X (100) + 0,40 x (-100) + 0,15 x (150)

Veroc TRAMITE(R) = 27,50

(18.2)

Vrroc Fisico@) = 0,40 X Vore proc@ + 0,40 X Varguivoe + 0,20 X
VLocAL ARM(a)

VproC FiSICO(a) = 0,40 x (200) + 0,40 x (75) + 0,20 X (100)

Vproc Fisico(a = 80 + 30 + 20

Vrroc Fisico( = 130

(18.3)

Vressoas(a) = 0,7143 X Vpessoas(a) + 0,2857 X VconsCIENTIZACAO(@)
VPESSOAS(a) =0,7143 x (-66,67) + 0,2857 X (-100)

VPESSOAS(a) =- 47,62 - 28,57

VPESSOAS(a) = -76,19

(18.4)
VROTINAS INTERNAS(a) = [ 0,4545 x (27,50)] + [0,1818 x (130)] + [ 0,3637
x (-76,19)]

VROTINAS INTERNAS(a) = 8,42
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Figura 201 - Perfil de Desempenho Cenario Atual (2016) — AP
“Estrutura”
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Equacdo 19 — Equacdo da AP Estrutura — Cenario Atual (2016)

(19)
VEsTrRUTURAG) = [0,4667 X VLicELETRONICOG@)] + [0,3333 X VBASE DADOS(2)]
+ [0,20 X VESTRUTURA FisICA(a)]

(19.1)

VLic eLetroNico@) = 0,2941 X VtramiT ELETRONICAGR) + 0,2353 X VgisT
INFORMATICAG) (0,5 X VcompaT@ + 0,5 X VsisT unico@) + 0,2941 X Veons
pPrEVIA@) T 0,1765 X VEQUIPAMENTOS(a)

VLic eLetroNico@) = 0,2941 X VtramiT ELETRONICAGR) + 0,2353 X Vgist
INFORMATICA(a) (0,5x (0) +0,5x (-133,33)) + 0,2941 X Vcons PREVIAG@) T
0,1765 X VEQUIPAMENTOS(3)

VLiceLeTrONICO(@) = 0,2941 X (-50) + 0,2353 x (-66,65)) + 0,2941 x (0)
+0,1765 x (0)

VLic ELETRONICO(@) = -14,71 -15,68

VLic ELETRONICO(@) = -30,39

(19.2)

VBase papos() = 0,5714 X Veeo) + 0,4286 X VGEST CADASTRAL(a)
VBase papos() = 0,5714 X (0) +0,4286 x (0)

VBase bapos() = 0

(19.3)

VEsTRUTURA Fisica@) = 0,625 X VEsp Fisico@) T 0,375 X VMOBILIARIO(a)
VESTRUTURA Fisica@) = 0,625 X (250) + 0,375 x (-100)

VESTRUTURA Fisica@) = 118,75

(19.4)

VEsTRUTURAG@) = [0,4667 X (-30,40)] + [0,3333 x (0)] + [0,20 x 118,75]
VEsTRUTURA@) = [ -14,19] + [0] + [23,75]

VEsTRUTURA@ = 9,57
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Equacéo 20 — Equacao Geral do Modelo e Célculo do Valor Global
do Modelo — Cenério Atual (2016)

(20)
VcesTAoaProv.PROJETOS(R) = [0,28 X VRELACAOCOMCLIENTE(R) +
0,36 X VanaLiserroseTos(@) + 0,12 X VroTinasinTERNAS(R) + 0,24
X VEsTRUTURA()]

(20.)
VGESTAOApRov,pROJETos(a) = [0,28 X (40,68)] + [0,36 X (132,00)] +
[0,12 X (8.42)] + [0,24 X (9,57)]

VeestAoarrov.proseTos(2) = [11,39] + [47,51] + [3,192] + [2,29]
VGESTAOAPROV.PROJETOS(8) = 62,22
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APENDICE H - RECOMENDACOES

Figura 202 — Aperfeicoamento no Perfil de Desempenho da AP
“Relacdo com o Cliente” — Cenario Futuro

Fonte: A autora (2016)
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Figura 203 — A¢des de Melhoria AP “Relacdo com o Cliente” — PVE
“Protocolo do Processo”

AREA DE PREOCUPAGAO: RELACAD COM O CLIENTE
PVF: COMUNICAGAD
PVE: PROTOCOLO DO PROCESSO

Desempenho atual: -50

Desempenho atingivel na 1? etapa: 200

Agdes para aperfeicoamento:

+ Implantar Sistema Eletronico de Informagdo para o Protocolo e

Trdmite dos documentos via web. Hivel

Tipo de agdo: Administrativa

Recursos envolvidos: Humanos

Nivel €—
NEUTRO

Fonte: A autora (2016)
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Figura 204 — Acbes de Melhoria AP “Relagéo com o Cliente” — PVE
“Protocolo do Processo”

AREA DE PREOCUPAGAO: RELAGAD COM O CLIENTE
PVF: DIVULGAGAD DA INFORMAGAD
PVE: PERGUNTAS E RESPOSTAS

Desempenho atual: -50

Desempenho atingivel na 1° etapa: 150

Agbes para aperfeigoamento:
* Impl tar o Link de Perg eRi Descrigdo de

Erros Comuns e Canal de Comunicagdo.
Tipo de agdo: Administrativa

Recursos envolvidos: Humanos

Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 21 - Equacdo da AP “Relagdo com o Cliente” —
Cenério Futuro

(21)
VReLACAO com cLIENTE@) = [0,3077 X VATEND PRESENCIAL(e)] + [0,4615 X
Vcomunicagio@] + [0,2308 X voiv INFORMAGAO()]

@10
VaTenp presencial @ = 0,5714 X Vtempo Espera@ + 0,4286 X

VQUALIDADE(R)
VATEND PRESENCIAL (2) = 0,5712 X (60) + 0,4286 x (0)

V ATEND PRESENCIAL (2) = 34,284 + 0
V ATEND PRESENCIAL (a) = 34,284

21.2)
Vcomunicacio@ = 0,3750 X VcanaL comunicacio (0,6 X VEormas
comunicacio@ + 0,4 X Vapres oficio@) + 0,1875 X Vpos servico +
0,4375 X VacompanHAaMENTO ProcEsso (0,2857 X Voricio@ + 0,2143 X
VsTATUS DO PROCESSOG@) + 0,50 VPROTOCOLO PROCESSO())

VcomunicacioE = 0,3750 X VcanaL comunicacio (0,6 x (100) = 0,4,x
(175)) + 0,1875 X0+ 0,4375 X V ACOMPANHAMENTO PROCESSO (0,2857 X
(0) + 0,2143 x (62,5) + 0,5 X (200))

Vcomunicacio = 0,3750 x 130 + 0,4375 x (113,3937)
Vcomunicacio = 48,75 + 49,6097

Vcomunicacio() = 98,36

(21.3)

Vbovi INFORMAGAO@ = 0,4445 X VmanuaLizacko (0,1666 X Vpeers E
resposTAs@) t 0,4167 X Vpoc pabrAo( + 0,4147 X Vmob PROJETOS()) +
0,3333 X Vinpicapores(a) + 0,2222 X VTREINAMENTO(a)

Vbvi INForMAGAO() = 0,4445 X VmanuaLizacio (0,1666 x (150) + 0,4167
X (0) + 0,4147 x (133.33)) + 0,3333 X 0 + 0,2222 X 100

Vbiv INFOrRMACAO(s) = 0,4445 X (24,99 + 0 + 55,55) + 0 + 22,22

VDIV INFORMAGAO(a) = 0,4445 x (80,54) + 22,22

Vbiv INFORMAGAO() = 58,02

(21.4)

VRELAGAO COM CLIENTE

VRELACAO COM CLIENTE(s) = [0,3077 x (34,284)] + [0,4615 x (98,36)] +
[0,2308 x (58,02)]

VRELACAO coM CLIENTE(@) = 69,33
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Figura 205 — Aperfeicoamento no Perfil de Desempenho da AP
“Analise de Projetos” — Cenario Futuro

=3
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 206 — Acdes de Melhoria AP “Analise de Projetos” — PVE
“Enunciados”

AREA DE PREOCUPAGAO: ANALISE DE PROJETOS
PVF: LEGISLAGAD
PVE: ENUNCIADOS

Desempenho atual: -50
Desempenho atingivel na 17 etapa: 250
Agdes para aperfeicoamento:

+ Criar Portaria com os Enunciados/Entendimentos da Secretaria
do Meio Ambiente (Rotinas de Trimite + Legislagdo Urbanistica +

Legislagdo Ambiental.

Nivel

gom
Tipo de agdo: Administrativa
Recursos envolvidos: Humanos

Nivel €—

Fonte: A autora (2016)
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Figura 207 — Agdes de Melhoria da AP “Analise de Projetos” — PVE
“NUmero Maximo de Andlises”

AREA DE PREOCUPAGAO: ANALISE DE PROJETOS =
PVF: CRITERIOS DE ANALISE N
PVE: NUMERO MAXIMO DE ANALISES/PROJETO | === | (= [ = |

Desempenho atual: -100 i I

Desempenho atingivel na 1 etapa: 100

Agdes para aperfeigoamento:

+ Padronizar o nimero maximo de andlises por projeto por meio
de Instrucdo Normativa ou Portaria.

Tipo de agdo: Administrativa BoM <

Recursos envolvidos: Humanos

Nivel €— 0,00 -
NEUTRO

T

Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 22 - Equacdo da AP “Anélise de Projetos” -
Cenério Futuro

(22)
VanALISE ProJETOs(@) = [0,3333 X ViecisLacao@] + [0,3333 X VcriT
ANALIsE@] + [0,3333 X VTEMPO ANALISE(®)]

(22.1)

VL EcIsLacAo@) = 0,6667 X VTipo bE PROJETO(R) + 0,3333 X VENUNCIADOS(3)
VLEGisLacRo(@) = 0,6667 x (300) + 0,3333 x (250)

V' EcisLacAo@ = 200 + 83,33

VLEGIsLAGAO(@) = 283,33

22.2)

VeriT aNALISE@) = 0,5333 X VparameTrizacko (0,5 X Vereck LisT(a) + 0,5
X VRoTeIRO@®) + 0,3333 X VpisT processos@ + 0,1334 X VNro mMax
ANALISE(a)

VeriT ANALIsE(@) = 0,5333 X VearameTrizacAo (0,5 X (350)+ 0,5 x (100)
+0,3333 x (200) + 0,1334 x (100)

VcriT aNALIsE@) = 0,5333 X (225) + 0,3333 x (200) + 0,1334 x (100)
VCRIT ANALISE@) = 119,9925 + 66,66 + 13,34

VCRIT ANALISE() = 199,99

22.3)

V1EMPO ANALISE@) = 0,0877 X VTEMPO MAX RET(3) + 0,1755 X VTEMPO MAX
espera@ Tt 0,2807 X Vtempo MEpio DE EsPERA@? + 0,2105 X
VrrobuTIVIDADE(s) + 0,2456 X VRETRABALHO(3)

VTEMPO ANALISE(a) = 0,0877 x (100) + 0,1755 x (0) + 0,2807 X (0) +
0,2105 X (28,57) + 0,2456 x (100)

VTEMPO ANALISE() = 8,77 + 0 + 0 + 6,01 + 24,56

VTEMPO ANALISE(@) = 39,34

(22.4)
V ANALISE PROJETOS() = [0,3333 x 283,33] + [0,3333 x (199,99)] +
[0,3333 x (39,94)]

V ANALISE PROJETOS(a) = 174,22
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Figura 208 — Aperfeicoamento no Perfil de Desempenho da AP
“Rotinas Internas” — Cenario Futuro
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 209 — Acbes de Melhoria AP “Rotinas Internas” — PVE
“Sequéncia de Andlise”

AREA DE PREOCUPACAO: ROTINAS INTERNAS
PVF: PROCEDIMENTOS DE TRAMITE
PVE: SEQUENCIA DE ANALISE

Desempenho atual: -100

Desempenho atingivel na 1? etapa: 200

Agbes para aperfeigoamento:

+ |mplantar Sistema Eletrdnico de Informagdo para o Protocolo
E Tramite dos documentos via web.

Tipo de agdo: Administrativa

Recursos envolvidos: Humanos

Fonte: A autora (2016)
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Figura 210 — Acbes de Melhoria AP “Rotinas Internas” — PVE
“Capacitagdo”

AREA DE PREOCUPAGAO: ROTINAS INTERNAS
PVF: PESSOAS
PVE: CAPACITAGAD

Desempenho atual: -66,67
Desempenho atingivel na 1 etapa: 116,67
AcBes para aperfeicoamento:

* Promover Cursos de Capacitagdo aos analistas e Incentivar a
participacdo em Palestras.

Tipo de agdo: Administrativa 6667 4 2

[Financeiros

Fonte: A autora (2016)
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Figura 211 — Acbes de Melhoria AP “Rotinas Internas” — PVE
“Conscientizagdo”

AREA DE PREOCUPAGAO: ROTINAS INTERNAS =3

PVF: PESS0AS

PVE: CONSCIENTIZAGAO
Desempenho atual: -100
Desempenho atingivel na 1° etapa: 133,33
Agdes para aperfeigpamento:
* Promover Dindmicas e elaborar cartazes e e-mails sobre a

importancia do respeito ao local de trabalho (conversas,
companheirismo, etc.).

Tipo de acdo: Administrativa

Recursos envolvidos: Humanos

Fonte: A autora (2016)
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Equacdo 23 - Equacdo da AP “Rotinas Internas”
Cenério Futuro
(23)

VRoTINAS INTERNAS(2) = [ 0,4545 X Vproc TRAMITE@®)] + [0,1818 X Veroc
Fisico@] + [ 0,3637 X Vpessoas(a)]

(23.1)

Vrroc TRAMITE(@R) = 0,45 X VTrRIAGEM(@) + 0,40 X Vseq anALise() + 0,15 X
VeMe ENG(a)

Vproc TRAMITE() = 0,45 X (100) + 0,40 x (200) + 0,15 x (150)

Vproc TRAMITE@) = 45 + 80 + 22,50

Vproc TRAMITE@) = 147,50

(23.2)

Vrroc Fisico@ = 0,40 X Vore proc@ + 0,40 X Varquivo@ + 0,20 X
VLocAL ARM(a)

VproC Fisico(a) = 0,40 x (200) + 0,40 x (75) + 0,20 X (100)

Vproc Fisico( = 80 + 30 + 20

Vproc Fisico@ = 130

(23.3)

Vpessoas(@) = 0,7143 X Vpessoas@) + 0,2857 X VcoNscIENTIZAGAO (@)
VPESSOAS(a) = 0,7143 x (116,67) + 0,2857 X (133,33)

Vpessoas(a) = 83,3373 + 38,0923

Vpessoas() = 121,43

(23.4)

VRoTinAs INTERNAS@E) = [ 0,4545 x (147,50)] + [0,1818 x (130)] + [
0,3637 x (121,43)]

VROTINAS INTERNAS(a) = 134,84
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Figura 212 - Aperfeicoamento no Perfil de Desempenho da
AP “Estrutura” — Cenario Futuro
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Fonte: A autora (2016)
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Figura 213 — Ac¢des de Melhoria AP “Estrutura” — PVE “Tramitacao
Eletronica”

AREA DE PREOCUPAGAO: ESTRUTURA
PVF: LICENCIAMENTO ELETRONICO
PVE: SISTEMA UNICO DE INFORMATICA
Desempenho atual: - 133,33

Desempenho atingivel na 1? etapa: 133,33

Agbes para aperfeigoamento:

* Implantar Sistema Eletrnico de Informacao para o Protocolo
e Tramite dos documentos via web.

Tipo de agdo: Administrativa

Recursos envolvidos: Humanos

Fonte: A autora (2016)
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Figura 214 — Acdes de Melhoria AP “Estrutura” — PVE “Tramitacao
Eletrdonica”

AREA DE PREOCUPACAO: ESTRUTURA =3
PVF: ESTRUTURA FiSICA =) () =N
PVE: MOBILIARIO 2

Desempenho atual: -100
Desempenho atingivel na 1 etapa: 150

Agdes para aperfeigpamento:
+ Troca de mobilidrio priorizando a ergonomia e organizagio em
baias. Nivel ]
Bom < 100 T
Tipo de agdo: Administrativa
Recursos envolvidos: Humanos
Nivel €— b
NEUTRO

Fonte: A autora (2016)
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Equacéo 24 — Equacdo da AP “Estrutura” — Cenario Futuro

(24)
VEsTrUTURA() = [0,4667 X VLiceLETRONICO(@)] + [0,3333 X VBASE DADOS(%)]
+ [0,20 X VESTRUTURA FisICA(s)]

(24.1)

Viic eLeTrONICO@) = 0,2941 X V1ramiT ELETRONICA@) + 0,2353 X VsisT
inFORMATICA (0,5 X Vcompat(a + 0,5 X VsisT unicog) + 0,2941 X Veons
previA@) T 0,1765 X VEQUIPAMENTOS(a)

Viic eLeTrONICO@) = 0,2941 X V1ramiT ELETRONICA@) + 0,2353 X VsisT
inFormATICA (0,5 X (0) + 0,5 x (133,33)) + 0,2941 X Vcons PREVIAG) +
0,1765 X VEQUIPAMENTOS(a)

VLic ELETRONICO(@) = 0,2941 X (175) + 0,2353 x (0 + 66,66) + 0,2941 x
(0) +0,1765 x (0)

VLic ELETRONICO@) = 51,4675 + 15,6862

VLic ELETRONICO(@) = 67,15

(24.2)

Vease papos(a) = 0,5714 X Vgeo) + 0,4286 X VGEST CADASTRAL(R)
VBaste baDOs() = 0,5714 x (0) +0,4286 x (0)

VBase bapos() = 0

(24.3)
VEstrRUTURA Fisica@ = 0,625 X VEsp Fisico@) T 0,375 X VMOoBILIARIO()
VEesTRUTURA Fisica(a) = 0,625 X (250) + 0,375 x (150)

VESTRUTURA FisicA@) = 156,25 + 56,25
VESTRUTURA FisicA(@) = 212,50

(24.)
VesTruTurAG) = [0,4667 X (67,15)] + [0,3333 x (0)] + [0,20 x 212,50]
VESTRUTURA®@) = 73,84
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Equacdo 25 — Equacédo Geral do Modelo e Céalculo do Valor Global
do Modelo — Cenario Futuro

(25)
VGesTAoAPROV.PROJETOS(8) = [0,28 X VReLAacAOCcOMCLIENTE(R) +
0,36 X VanaLiserroseTos(@) + 0,12 X VroTinasINTERNAS(R) + 0,24
X VEsTRUTURA(8)]

25.1)
VGestAoarrov.proJETos(@) = [0,28 x (69,33)] + [0,36 x (174,22)] +
[0,12 x (134,84)] + [0.24 X (73.84)]

VGesTAoaPrROV.PROJETOS(8) = 116,04




341

APENDICE I - NOTICIAS PUBLICADAS SOBRE O “PROJETO
LEGAL”

Figura 215 — Noticia sobre a publicagao do Decreto do Projeto Legal
—30/01/2014

Para acabar com o vai e volta de projetos

Para a engenheira Luana Siewert Pretto, gerente da unidade de aprovacio de projetos da
Secretaria de Infraestrutura Urbana (Seinfra), o foco prineipal & a padronizacio das
exigéncias. Atnalmente, explica, o nimero de pardmetros & muito elevado e acaba
acarretando uma subjetividade da analise.

— A partir do momento em que voce impde um parametro definitivo, o processo se torna
mais profissional. Hoje, o nosso maior problema é o retrabalho. O projeto vai e vem, e o
numero de analises & muito grande. Se existe foco nos indices urbanisticos, & possivel
clarear os parametros e potencializar os resultados — enfatizou a engenheira.

Caso o Projeto Legal tenha resultados, as normas e legislacio vigentes ficario também sob
a responsabilidade dos profissionais envolvidos na obra, mas sem excluir as obrigactes e
tarefas da Prefeitura.

Corsini também comemora a decisdo da Prefeitura de digitalizar as pecas graficas.
Segundo o presidente do Sinduscon, transferir os projetos para a tela do computador ira
facilitar a comunicacio e o trafego das propostas, e, além de diminuir o tempo de analise
do processo, também elimina o papel, mantendo apenas o arguivo eletrdnico.

— Quando a obra estiver executada, o engenheiro confere e pronto — finalizou.

Fonte: A autora (2016)
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Figura 216 — Apresentacao do Projeto Legal ao IAB Joinville

Seinfra apresenta Projeto Legal para os
arquitetos de Joinville

SECRETARIA fev 18, 2014 = 1458 Nenhum Comentario

Seinfra apresenta Projeto Legal para os arquitetos de Joinville

A Secretaria de Infraestrutura Urbana (Seinfra) apresenta o Projeto Legal para o ndcleo Joinville do Instituto de
Arquitetos do Brasil (1AB) nesta terca-feira (11), a5 18h30, no plenarinho da Camara de Vereadores. A
apresentacio serd feita pela equipe da Unidade de Aprovacdo de Projetos, sob a coordenacio da gerante
Luana Siewert Pretta.

0 Projeto Legal € um conjunto de medidas administrativas que propde simplificar os processos de aprovacio
de projetos de construcdo civil. Os novos procedimentos adotados incluem os projetos de construcdo, reforma,
ampliacio, demolicdo e vistoria final de edificactes.

0 Instituto de Arquitetos do Brasil apresentou sugestdes que contribuiram no processo de abreviagdo do
tempo de emissdo das licencas. “Estamos muitos satisfeitos com a agilidade e forma com que o trabalho foi
realizado. Temos afelicidade de amanhi (terca) podermos compartilhar com tedos os arquitetos esta nova
forma de aprovacio’, destacou Cristina Reinert, presidente do Niclea Joinville do IAB/SC.

Para a préxima semana, no dia 18, o projeto sera apresentado em reunido do Conselho Regional de
Engenharia e Agronomia (CREA), na sede da Inspetoria do CREA Joinville, “Se alguma entidade de classe tiver
interesse em conhecer detalhes do Projeto Legal pode entrar em contato com a Seinfra”, informou Luana.

0O telefone & 3431-5000.

Fonte: www.iab-sc.org.br
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Figura 217 — Noticia publicada no site do CREA/SC em 29/05/2015
%J;Jt;iagtﬂo Legal implantado em Joinville pode ser levado a outras cidades de SC

s vee [ o o JRT

CREA-SC quer apresentar projeto a outras preferturas com objetivo
de desburocratizar a liberagéo de licengas para construgao

0 Projeto Legal € um conjunto de medidas administrativas que propde
simplificar os processos de aprovego de projetos de construgho civil. A
proposta foi implantada em Jeinville no inicio de 2014 pelo Decreto 21.852 & ja
apresenta resultados positives ao sefor com a redugéo do tempo de andlise de
projetos e liberagao de alvards de construgao.

Aideia do CREA-SC € buscar apoio de drgfos e entidades da drea e levar a
proposta para outras cidades do Estade, adequando & realidade de cada Projsto Legel implentada sm Joimills pods ser
municipio. Apds participar da apresentago do projeto em Joinville, o presidente devadon otiaze Ciladez do ST

do CREA-SC, Eng. Carlos Alberto Kita Xavier solicitou autorizacho ao prefeito

\de Dohler para levar & proposta @ prefeitura da capital. Em feversiro do ano

passado, 0 CREA-SC iniciou as tratativas com o prefeito Cesar Souza Junior e

com o IPUF, assim coma no municipio de Blumenau.

Em Joinville, o projeto ja reduziu em 60% o tempo médio para liberagAo de licengas de construgdo e de emissdo de
gutorizages pela Secretaria de Infraestrutura Urbana (Seinfra). Além disso, padronizou e simplificou os procedimentos,
substituindo papel por arquivos eletrdnicos.

A engenheira Luana Siewert Pretto, gerente da unidade de sprovagdo de projetos da Seinfra de Joinville, explica que um
dos beneficios € a diminuigio dos pardmetros de analise. A prefeitura requlamenta a construgde no municipio com o foco
no impacto da obra no seu entorno, cbservando aspectos como recuos, porcentagem de ocupagdo do terreno, nimero de
pavimentos permiticos, possivel alargamentos das vias, etc. Os pardmetros internos ficam a cargo do engenheiro ou do
arcuiteto respansavel.”

Luana esclarece ainda que a iniciativa diminui ainda o retrabalho da prefeitura ao reduzir o nimero de projetos que
necessitam de segunda andlise. Devido & burocracia, muitos profissionais acabam priorizande o tempe de aprovagae do
projeto ao invés da qualidade. “Com & proposta, o foco do profissional volta a ser na qualidade do seu trabalho e no
detalhamente do projeto & ndo no tempo que vai precisar para aprovar.”

Para o presidente do CREA-SC, o Projeto Legal é uma forma rapida e eficaz de fazer as verificagies dos projetos
estabelecendo parémetros claros sobre o que € de responsabilidade da prefeitura e o que & de responsabilidade do
profissional, segundo a legislagde e o plane diretor de cada municipie.

“Esta & uma necessidade ndo s6 dos municipios catarinenses, mas de outros estados. A construgdo civil enfrenta gargalos
burocrticos para realizar noves investimentos e empreendimentos. Temos uma oportunidade de contribuir com o
crescimento & desenvelvimento das cidades de forma efetiva, cumprindo a legislagdo & valorizando o trabalho dos nossos
profissionais”, afirma.

Fonte: www.crea-sc.org.br
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Figura 218 — Noticia sobre selo SEBRAE - Projeto Legal — 13/05/2016

Joinville conquista selos do Prémio
Sebrae Prefeito Empreendedor

Realizado a cada dois anes, a promecde é um reconhecimento aos melhores projetos municipais
gue fomentam o empreendedorismo e o desenvolviments regicnal voltados as micre e pequenas
empresas

MNa categeria “Desburocratizacds e Formalizacde” o municipio venceu com a implantacde. em
janeiro de 2014, do Projete Legal. de adegao de medidas administrativas que propoem simplificar
os processes de aprovacde de projetos de construcdo civil Na categoria “Melher Projeto” foi
premiade pela implantacdo em marco de 2014 de SEI (Sisterna Eletronico de Informacoes) nos
processos internos da Prefeitura de Joinville

Realizade a cada dois anes. o Prémio Sebrae Prefeito Empreendedor é um reconhecimento
estadual e nacienal dos melhores projetos municipais que fomentam o empreendedorismo e o
desenvolvimento regional através de politicas piblicas voltadas as micro e pequenas emprasas.
Cualguer municipio pode participar e as inscrigoes sdo gratuitas.

0 Projete Legal € um conjunte de pecas graficas demonstrativas das dimensoes externas da
edificacde que deve ser apresentade na Prefeitura para a obtencde de alvard de construgdo.

"0 projete dispensa a andlise des pardmetros internos da construcdo. que ficam sob a
responsabilidade do engenheire ou arguitete responsavel pela obra”, disse a diretora executiva da
Sema (Secretaria de Meio Ambiente), engenheira Luana Siewert Pretto. Os objetivos sdo a busca da
transparéncia, simplificacdoe e padronizacde dos processes que envolvem a emissdoe do alvard de
CORSTTUCdo.

Jd o SEI comegou a ser adotado pela Prefeitura em cutubroe de 2013. quande assinou. com o (TRF4)
Tribunal Regional Federal da 4° Regido, termo de cooperacdo técnica. Toda a expertise
desenvolvida pelo TRF foi cedida sem custo.

Com informacdes da Assessoria de Imprensa

Fonte: www.ndonline.com.br
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Figura 219 — Noticias sobre palestras que estdo sendo ministradas
a outros municipios — 04/10/2016

resentado o
edores de Itajaf,
as, viram, nesta semana, também
es de Rio do Sul e Jaragud do Sul
ocratizagao. A padronizagao

s etos de

S NOS ]

N1CTO

Fonte: www.anoticia.clicrbs.com.br
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APENDICE J - ROTEIRO DE ENTREVISTA DE VALIDAGAO
DO MODELO

1 — Dados do Entrevistado
Nome:

Profissao:

Area de atuago:

2 — Apresentacdo do Modelo
3 — Validacao do Modelo
Avaliagdo de “0” a “10” com relagéo aos descritores, PVEs, PVFs

e Taxas de Susbstituicéo criados para cada Area de Preocupagio.

3.1 — Area de Preocupaco “Relagdo com o Cliente”

Comentérios Gerais:

3.2 — Area de Preocupacéo “Anélise de Projetos”

Comentarios Gerais:

3.3 — Area de Preocupacio “Rotinas Internas”
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Comentéarios Gerais:

3.4 — Area de Preocupacio “Estrutura”

Comentarios Gerais:
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