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RESUMO

A avaliacdo de desempenho caracteriza-se como uma ferramenta estratégica que
permite apoiar o processo de tomada de decisdo. Este artigo tem como objetivo
apresentar um modelo de avaliagcdo de desempenho da Secretaria Municipal de
Indastria e Comeércio (SICOM) da cidade de Tubardo/SC, fundamentado na
metodologia Multicritério de apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Trata-se de
uma pesquisa exploratoria, na forma de um estudo de caso, com abordagem quali-
quantitativa, envolvendo a coleta de dados primarios e secundarios. Como
resultados, destacam-se: (i) a identificacdo de quatro Pontos de Vistas
Fundamentais (PVFs) que caracterizam as preocupacoes do decisor quanto ao foco
da avaliacéo; (ii) a estruturacdo de 34 descritores que permitem identificar o perfil de
desempenho da Secretaria Municipal; (iii) o detalhamento do processo de analise do
desempenho de forma local e global, considerando o modelo construido; e, (iv) as
potencialidades da metodologia MCDA-C na identificacdo e proposi¢cao de agdes de
aperfeicoamento do desempenho alcancado.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Administracdo Publica Municipal.
Metodologia MCDA-C.

Abstract

The performance evaluation is characterized as a strategic tool that enables
supporting the process of decision making. This article aims to present a model for
evaluating the performance of the Municipal Secretary of Industry and Commerce
(SICOM) of Tubaréo city in the State of Santa Catarina, based on the Multicriteria
Methodology for Constructivist Decision Support (MCDA-C). This is an exploratory
research in the form of a case study with qualitative and quantitative approach,
involving the collection of primary and secondary data. As results, it ishighlighted: (i)
the identification of four Fundamental Points of View (PVFS) that characterize the
decision maker's concerns about the focus of the evaluation; (ii) the structuring of 34
descriptors allowing the identification of the Municipal Secretary performance profile;
(i) the details of the performance analysis process in a global and local
way, considering the constructed model; and (iv) the potentialities of MCDA-C
methodology in the identification and proposition of actions to improve the
performance achieved.

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

A avaliagdo de desempenho tem motivado diversas pesquisas e, entre
elas, algumas se destacam. Neely (2002) que acredita que o tema esta na ordem do
dia no ambiente organizacional. Olson e Slater (2002) esclarecem que a avaliacao
de desempenho é tdo importante para o processo do controle gerencial que se torna
um elemento fundamental da gestdo e pode ser utilizada em qualquer tipo de
negdcio, processo ou atividade.

As organizacbes do setor publico, apesar de ndo serem dirigidas por
critérios empresariais e pela maximizacdo do lucro, tém sido pressionadas no
sentido de aumentarem os seus indices de eficiéncia, eficacia e efetividade
(GOMES, 2006). Santos e Cardoso (2001) afirmam que o elemento essencial para a
qualidade da gestdo de qualquer organizacdo é a sua competéncia de mensurar
seus resultados.

Para S& (2005), a grande parte dos 6rgaos publicos possui um modelo de
gestdo sem fundamentos cientificos, e, muitas vezes, baseado na intuicdo e nos
interesses dos gestores. Os resultados ndo sao previstos de forma estruturada e
sistematizada e em geral ndo ocorre 0 processo de monitoramento e avaliacao.
ExcecbBes estdo relacionadas as instituicbes publicas que captam recursos de
financiamentos externos, sendo que, nestes casos, 0s 6rgaos financiadores exigem
um processo estruturado de indicadores e medicdo de desempenho.

A falta de mercados, precos e transacfes por muitas vezes também
traduz essa dificuldade para medir resultados das instituicées publicas, assim como
a quantidade e multiplicidade de objetivos e de servicos a serem prestados, e,
finalmente, por suas prioridades politicas (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo apresentar um modelo de
avaliacdo de desempenho da Secretaria Municipal de Indastria e Comércio da
cidade de Tubardo/SC, fundamentado na metodologia Multicritério de apoio a
Deciséo Construtivista (MCDA-C).

A justificativa da escolha do tema esta pautada na sua relevancia para a
gestdo publica que demanda um processo sistematico e permanente de avaliagao
de desempenho, na potencial contribuicdo para a melhoria da qualidade dos

servicos oferecidos a comunidade, podendo ainda impactar na economia e em uma
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melhor aplicagdo dos recursos alocados a Secretaria de Industria e Comércio do
Municipio de Tubar&o/SC.

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma: além desta secéo
de carater introdutério, a Secdo 2 — Fundamentacdo Telrica — apresenta a
plataforma tedrica pertinente ao estudo com algumas discussdes e 0s conceitos que
orientam a pesquisa. A Secdo 3 — Procedimentos Metodoldgicos da pesquisa —
mostrara como a pesquisa foi realizada e quais os métodos aplicados. Na Secéo 4 —
Resultados — apresentam-se o0s resultados com base na estruturacao, avaliacdes e
recomendacdes para o problema de pesquisa. Na Secdo 5 — Consideracdes finais —
sao apresentadas as consideracdes finais e recomendacdes para pesquisas futuras.
E fazendo a finalizacdo, sdo expostas as Referéncias que foram utilizadas neste

estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A definicdo do que seja avaliacédo, constante no Manual da Unicef (1990),
trata como sendo a andlise sistematica e objetiva de um projeto ou programa, em
curso ou ja finalizado, que observe o seu desempenho, sua implementacéo e seus
resultados com propédsito a determinacdo de sua eficiéncia, efetividade, impacto,
sustentabilidade e a relevancia de seus objetivos. O objetivo da avaliagdo € orientar
os tomadores de decisdo, guiando-os quanto a continuidade, necessidade de
correcbes ou mesmo suspensdo de uma determinada politica ou programa.

De acordo com Pereira (1999, p. 190) o termo avaliacao refere-se ao ato
ou efeito de se atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido num sentido
qualitativo (mérito, importancia) ou num sentido quantitativo (unidade, percentual). O
sentido qualitativo de avaliagcdo divulga a ideia de julgamento, concepcéo de juizo ou
atribuicdo de conceito de determinados atributos de algum objeto. Ja o sentido
guantitativo visa a expressar com precisao de forma numérica as caracteristicas de
um objeto.

A avaliacdo de desempenho enquanto instrumento de gestdo deve ter
uma énfase estratégica. Deve envolver a organizacdo de forma sistémica,
incorporando 0 que acontece na empresa tanto no seu ambiente interno, como no

externo. Nesse sentido, os indicadores de performance devem refletir as principais
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areas da empresa, enfatizando o enfoque de atendimento a seus principais objetivos
estratégicos que auxiliardo a construir a organizacdo aspirada (FISCHMANN;
ZILBER, 1999).

Para Luitz e Rebelato (2003), os principais motivos que levam as
empresas a medirem o desempenho organizacional sao: (i) realizar comparacdes de
desempenho com seus concorrentes; (ii) verificar periodicamente se as estratégias
organizacionais de curto, médio e longo prazo estdo sendo cumpridas, e (iii)
demonstrar aos investidores qual o potencial de retorno de seus investimentos.
Assim, a escolha de quais os indicadores e de como eles serdo utilizados para medir
a performance torna-se fator importante, principalmente por que os mesmos podem
apresentar alinhamento com a estratégia definida.

Avaliar desempenho significa conferir com o0s respectivos padrées algo
que ja aconteceu, para Fernandes (2004) avaliar é produzir informacgdes utilizando
indicadores, e fazer uso de indicadores € gerenciar com base em informacgfes. Ja
Pereira (1999), também coopera com o0 conceito, afirmando que avaliar um
desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe um conceito diante de expectativas
preestabelecidas. Para Lotta (2002), a avaliacdo de desempenho € um mecanismo
gue busca conhecer e medir os resultados, estabelecendo uma comparacéao entre o
desempenho esperado e o apresentado pelos individuos e pela organizacéo.

Em relacdo a produtos, servicos e ou processos, as organizacdes tém
mensurado uma série de fatores, entre eles estdo: 0s custos, a qualidade, a
quantidade produzida, o ciclo produtivo, o percentual de defeitos, o nimero de
colaboradores, o absenteismo, a eficacia, a efetividade, a produtividade dentre
outros (DUTRA; ENSSLIN, 2008). Os mesmos autores descrevem ainda, que 0s
instrumentos (sistemas) de avaliacdo de desempenho sdo recentes, mas, para
assegurar uma maior contribuicdo, os objetivos ou a estratégia da organizacao, é
importante entender o que se deve medir e como medir.

Como a estrutura para medigdo de desempenho é sempre baseada nos
indicadores de desempenho, Luitz e Rebelato (2003) concluem que se uma
determinada organizacdo n&do emprega indicadores relevantes e coerentes,
altamente relacionados aos seus pontos criticos de sucesso, com no minimo um
aceitavel indice de exatiddo, de nada adiantarda determinar estratégias ou realizar
melhores préticas para conseguir desempenhos superiores na gestéo, simplesmente
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pelo fato de que nenhuma concluséo segura a respeito de seu desempenho podera
ser estabelecida.

A avaliacdo de desempenho, de acordo com Neely (2002), ndo é assunto
discutido e restrito somente no setor privado e no ambito empresarial, 0 seu valor é
reconhecido por governos e em seus organismos estatais em todo o mundo, que
visualizam a utilizacdo de avaliagcbes de desempenho relevantes na manutencao
sustentada e obtencdo dos objetivos nessas organizacdes. No setor publico, o
desafio que se coloca para a nova administracdo publica é como transformar
estruturas burocraticas, hierarquizadas, e que tendem a um processo de
insulamento, para organizacdes flexiveis e empreendedoras. Esse processo de
racionalizacdo organizacional implica a adocado, pelas organizacdes publicas, de
padrées de gestdo desenvolvidos para o ambiente das empresas privadas, com as
adequacbes necessarias a natureza do setor publico (FERLIE et al.,, 1996;
BRESSER PEREIRA; SPINK, 1998).

A questdo de como avaliar a gestdo publica, segundo Catelli e Santos
(2004), torna-se cada vez mais uma preocupacao cotidiana dos cidadaos. Estes sao
continuamente informados, pelos meios de comunicacdo, sobre os impactos dos
planos, das politicas, dos orcamentos, dos déficits e superavits dos governos na
qualidade de vida de cada membro e no setor da sociedade. Santos e Cardoso
(2001), afirmam que a capacidade de avaliacdo pode desempenhar um papel
decisivo em quatro areas principais na gestdo publica: (i) no diagndstico inicial
verificando a situacdo atual onde se encontra, para ap0s definir e formular as
diretrizes da politica publica necessaria; (i) no processo decisério apresentando
alternativas de acao, avaliando custos e beneficios das politicas publicas adotadas
e identificando o que funciona e o que né&o funciona; (iii) na implementacdo com o
acompanhamento dos resultados obtidos ao longo do processo permitindo ajustes
que se facam necesséarios; (iv) no término da politica com avaliacdo dos resultados
obtidos em relag&o aos esperados.

O estimulo a avaliagdo constante do desempenho da gestdo publica vem
requerendo cada vez mais a mensuracao dos objetivos, das metas e dos resultados
alcancados, tanto em relacdo ao proposto e planejado como em relacdo aos custos
despendidos, inclusive visando a legitimacao de mandatos politicos pela via eleitoral.

Isso faz com que, cada vez mais, 0s gestores publicos ndo apenas se atenham com
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disciplina aos limites dos escassos recursos orcados, mas otimizem a aplicacao
desses recursos em politicas que atendam efetivamente as necessidades da
sociedade (CATELLI; SANTOS, 2004).

Para Luitz e Rebelato (2003), nas ultimas décadas, os indicadores de
desempenho deixaram de ser somente financeiros, ja que estes indicadores nao
refletem o real desempenho da organizacdo. Medi¢cOes de desempenho estritamente
financeiras foram gradativamente sendo ampliadas com a inclusdo de indicadores
estratégicos.

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

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

acdes e no apoio do contexto decisorio.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com relacdo ao enquadramento metodoldgico, a pesquisa adota a visédo
de conhecimento construtivista, pois considera que o conhecimento é gerado a partir
da interacdo entre o individuo e o meio (LANDRY, 1995). Assim, do ponto de vista

metodoldgico, esta pesquisa enquadra-se: (i) quanto a abordagem metodoldgica,
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como qualitativa e quantitativa; (i) quanto ao objetivo, como explicativa e
exploratoria; e (iii) quanto a estratégia, como estudo de caso; (iv) quanto a coleta de
dados, envolvendo dados primarios e secundarios.

A abordagem metodologica na perspectiva qualitativa esta presente na
fase de estruturagdo do modelo de avaliagdo, quando do resgate dos valores e
percepcdes do decisor em relagdo aos potenciais critérios para a avaliacdo do
desempenho da SICOM. Ja a perspectiva quantitativa é aplicada na estruturacéo
dos niveis de desempenho para cada descritor, na construcdo das escalas cardinais
e também no processo de agregacao aditiva do desempenho de cada descritor, PVE
e PFV, que é obtido por meio de formulacdo matemética.

O objetivo desta pesquisa, ou finalidade de investigacdo, sera tanto o de
explorar quanto o de explicar os fendbmenos sociais estudados. Portanto, caracteriza-
se como uma pesquisa exploratdria e explicativa. As pesquisas explicativas se
preocupam em identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendémenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a
razdo, “o porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, a pesquisa
explicativa requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais requer 0 uso
do método observacional (VERGARA, 2004). Ja as pesquisas exploratrias séo
desenvolvidas com o “objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo,
acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa € realizado especialmente
quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular
hipbtese precisas e operacionalizaveis” (GIL, 1999, p. 43).

O meétodo do estudo de caso se constitui 0 mais adequado para o
presente trabalho, pois segundo Yin (2005, p. 32) “o estudo de caso € uma
inquirigdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de um
contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto néo é
claramente evidente e onde as multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.” De
acordo com o autor, o estudo de caso ainda é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado. Tém também a capacidade de lidar com uma completa
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagbes — e
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cbes teoricas para conduzir a
coleta e analise de dados.
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Optou-se pela utilizagdo de trés técnicas de coleta de dados, para que
sejam atingidos os objetivos deste trabalho. Foram utilizadas as técnicas de
observacdo, a analise de documentos e a técnica de entrevista. Como analise de
dados, foram utilizados tanto de dados primarios, por meio das observacdes e
entrevistas para a realizagdo do estudo, como também de fontes secundarias, com
utilizacdo de material bibliografico e documental, regulamentacdes legais, relatorios

e documentos.

3.1 METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA
(MCDA-C)

No que se refere ao modelo proposto para a avaliacdo de desempenho da
Secretaria de Industria e Comércio de Tubardo/SC, ele foi concebido tendo como
suporte tedrico-metodolégico a metodologia Multicritério de apoio a Decisédo
Construtivista (MCDA-C) ja abordada por muitos estudiosos (BORTOLUZZI,
ENSSLIN, L; ENSSLIN, S., 2011; ENSSLIN; MONTIBELLER-NETO; NORONHA,
2001; IGARASHI et al., 2008; LIMA et al. 2010; LYRIO et al, 2007; PLATT; DUTRA;
LIMA, 2011; ROY, 1993).

A metodologia Multicritério de apoio a tomada de decisdo lida com a
estruturacdo de contextos decisionais complexos, buscando apoiar o decisor (dono
do problema) na escolha da melhor alternativa de solucéo a partir de um conjunto de
critérios informados pelos valores e percepcdes do decisor. A metodologia MCDA-C
busca ainda gerar conhecimento junto ao decisor, possibilitando um melhor
entendimento das variaveis que envolvem a tomada de deciséo.

O apoio a decisdo € a atividade daquele que, servindo-se de modelos
formais, procura obter elementos de resposta as questbes que se colocam a um
interveniente num processo de decisdo (BANA e COSTA, 1992). Bana e Costa
(1992) ainda afirma que um processo de apoio a decisdo € um sistema aberto, que
influencia e sofre influéncia do meio ambiente, e que sdo componentes desse
sistema os valores e objetivos dos atores e das acdes. Assim integram o processo
de apoio a deciséo dois subsistemas: o dos atores e o0 subsistema das acdes.

A metodologia MCDA-C parte de trés pressupostos basicos, segundo Roy
(1993, p. 194):
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(i) um problema s0 existira se for percebido por alguém (dono do problema)
gue necessita de ajuda; (i) o problema sera considerado identificado e
definido quando, através da geracdo de conhecimento, o seu “dono”,
utilizando de seus sistemas de valores, convicgdes e objetivos envolvidos,
interpretar como entendido; (iii) quando o “dono” do problema reconhecer
que nao existe a “melhor solugao” para resolvé-lo, mas que seja a “solugao

mais adequada” para aquele contexto.

De acordo com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), busca-se utilizar a
MCDA-C em situacbes tidas complexas, ou seja, situacdes que (i) apresentam
incertezas sobre qual direcdo ou caminho a seguir, 0s objetivos a serem obtidos e
quais as diversas alternativas de solucdo sobre pessoas ou grupos de pessoas
envolvidos e alcancados pela decisdo; (ii) existam conflitos de valores e fins dos
interessados; (iii) existam a ocorréncia de distintas relacfes de poder; (iv) possuem
multiplos critérios na avaliagdo das escolhas no processo decisorio; (v) abrangem
grande quantidade de informacfes tanto qualitativas quanto quantitativas; (vi) as
informacdes disponiveis sdo, usualmente, incompletas; e (vi) demandam novas
solucdes criativas, apresentando muitas vezes carater original

A metodologia MCDA-C se divide em trés fases (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; DUTRA, 1998; ENSSLIN; LIMA, 2008;
ESPINDOLA et al., 2009; LIMA et al., 2009), conforme apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Processo decisorio sob a perspectiva da MCDA-C
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Fonte: Adaptado de Dutra (1998).

A fase de estruturacdo ocorre em trés etapas. A primeira etapa visa a
utilizacdo de modelos soft de estruturacdo com o objetivo de captar os aspectos
considerados relevantes e pertinentes ao contexto a que se refere, envolvendo o
reconhecimento do contexto do problema, os atores envolvidos e a definicdo de um
rétulo para o problema.

Encerrado o processo de contextualizacao do problema, torna-se necessaria
a identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs) que deve refletir as
consideracdes do decisor em relacdo aos seus objetivos, suas metas e seus valores,
além de “acbes, opcoes e alternativas” possiveis para a resolucido do problema
(ENSSLIN, MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p. 79). Na sequéncia, devem ser
definidos os conceitos para os EPAs identificados anteriormente, com a finalidade de
tornar clara a intencdo do decisor em relagédo a cada um dos elementos por ele
estabelecidos (COSTA et al., 2008).

Apos a elaboracéo dos conceitos, o facilitador deve separa-los por areas de
interesse a fim de hierarquiza-los, sendo que os conceitos mais relacionados aos
objetivos fins dos decisores devem estar alocados na parte superior enquanto que
0S conceitos meios devem estar abaixo dos conceitos fins a que eles se referem.

Este processo deve gerar outros novos conceitos que juntamente com 0s conceitos
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anteriores formam os mapas cognitivos para o modelo (CARPES; ENSSLIN, L.;
ENSSLIN, S.R.; 2006).

A partir da construcdo do Mapa Cognitivo, deve-se dar sequéncia ao
processo de Estruturacio do modelo através da etapa de constru¢do da Arvore de
Ponto de Vista. Através da l6gica de decomposicao sédo definidos os Pontos de Vista
Fundamentais, Pontos de Vista Elementares e Descritores que formam a estrutura
arborescente para o modelo a ser construido.

A terceira e Ultima etapa do processo de estruturacdo do modelo refere-se a
construcdo de descritores com o objetivo de medir o desempenho de cada Ponto de
Vista que compde o0 modelo (COSTA et al., 2008).

A fase de avaliacdo tem o objetivo de construir um modelo de preferéncias
por meio da percepcao do decisor, para os diversos niveis de impacto descritos em
cada Ponto de Vista Fundamental (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A
fase de avaliacdo do modelo MCDA-C considera a construgédo das funcdes de valor
para cada descritor e a determinacdo das taxas de substituicdo, para o modelo
proposto (COSTA et al., 2008).

A funcédo de valor permite medir o desempenho das a¢des aplicadas em
cada Ponto de Vista. No entanto, conforme ressalta Costa et al. (2008) é preciso
avaliar a atratividade dos diferentes niveis de impacto do descritor, por meio de
interacBes com o decisor. Dessa forma, a funcdo de valor é uma ferramenta capaz
de auxiliar o decisor na articulagéo de suas preferéncias.

Outro aspecto importante da fase de avaliagdo da metodologia MCDA-C diz
respeito a definicdo das taxas de substituicdo. De acordo com Dutra et al. (2005, p.
215), a construcao da funcdo de valor tem a finalidade de ordenar a intensidade de
preferéncia enquanto as taxas de substituicdo informam o quanto de performance
gue uma acao deve ganhar para compensar a perda de desempenho em outra, e
desta forma poder efetuar a agregacdo dos PVFs proporcionando uma avaliagao
global.

A fase de recomendacdes que foi incorporada aos modelos de Apoio a
Decisdo somente a partir da década de 1990, tem sua importancia destacada para a
MCDA-C devido ao fato de ser instrumento para a identificagdo de medidas que
possam aprimorar e aperfeicoar determinado status quo de um contexto analisado
(ENSSLIN; CAMPOQOS, 2006). Assim, as recomendac¢des visam a identificar onde e
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como o desempenho obtido pode ser melhorado de forma continua, por meio de um
processo estruturado.

4 RESULTADOS

A construcdo do modelo para este estudo de caso foi estruturado a partir
das fases da MCDA-C mencionadas no item anterior, cuja pertinéncia foi constatada
através da aplicacdo do modelo proposto na Secretaria Municipal da Industria e

Comércio de Tubarao/SC.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Esta fase de estruturacdo visa a esclarecer o contexto e apresentar
compreensao necessaria sobre o problema de deciséo a ser abordado. Considerada
a fase mais importante da metodologia de apoio a deciséo, pois as contribuicbes
encontradas nesta fase como, por exemplo: aprendizado, clareza,
representatividade, entre outros, oportunizam através da definicdo e construcédo de
um modelo que sirva como uma base comum, onde os valores dos atores
intervenientes possam ser validados (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Como toda instituicdo publica tem suas atribuicfes definidas em lei, quais
motivos levariam uma Secretaria Municipal de Industria e Comércio a avaliar o seu
desempenho. Por que avaliar? Neely (2002) descreve que o0s gestores avaliam
porque querem saber até que ponto a sua organizacdo estd tendo um bom
desempenho, uma vez que isso vai ajudar a decidir o que fazer a seguir, pois nédo
se pode gerir 0 que nao se pode avaliar. Implicitamente sugere-se que a funcéo
principal da avaliacédo é ajudar os gestores a compreender onde sua organizagao se
posiciona e como pode o seu desempenho ser melhorado. O verdadeiro valor da
avaliacdo provém da acao, ato que Ihe é subsequente, com a tomada da deciséo.

Diante do contexto apresentado, a situacdo decisional envolvendo a
SICOM requer um modelo de avaliagdo com énfase no apoio a decisdo, tendo como
problemética: Como uma instituigdo publica municipal poderia avaliar seu
desempenho a partir de seus projetos e processos utilizando a metodologia

Multicritério de apoio a Decisdo Construtivista?
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Apés a definicdo do problema, sdo apresentados o0s atores, ou seja,
agueles que participam do processo, de forma direta ou indireta (ENSSLIN; LIMA,
2008), podendo ser somente uma pessoa ou grupo, entidade ou organizacgao.
Assim, fica definido que sdo atores do processo decisoério: o decisor, que € quem
decide; o facilitador, que tem funcdo de apoio; os agidos, que sdo atores que nao
se envolvem diretamente no processo de decisédo e 0s intervenientes que se
envolvem de forma direta.

Em relacdo a descricdo do ambiente, os servicos prestados pela
Secretaria Municipal de Industria e Comércio de Tubardo, em termos qualitativos e
quantitativos abrangem as areas de desenvolvimento dos projetos de qualificacéo,
geracdo de emprego e renda, bem como a qualificacdo técnica e gerencial dos
empreendedores.

Na identificagdo dos atores do processo decisorio, foram definidos os
seguintes atores:

Decisor: o secretario municipal de industria e comércio;

Facilitador: autores deste trabalho;

Intervenientes: gestores municipais que dependem do desempenho da
Secretaria;

Agidos: servidores publicos municipais e a populacdo pertencente ao
municipio.

Os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs) formam a clarificacdo de
todos os aspectos, por parte do decisor, a respeito do contexto decisério. Sdo
constituidos de objetivos, metas, além dos valores dos decisores, também devem
apresentar as acoes, opcdes e alternativas e tornam-se base para a construcdo do
mapa cognitivo ou mapa de relagcbes meios-fins (ENSSLIN; MONTIBELLER,;
NORONHA, 2001).

As entrevistas foram aplicadas em periodos distintos a fim de conseguir o
maximo de elementos para o estudo (ENSSLIN; MONTIBELLER, NORONHA, 2001).
Nesse procedimento sdo obtidos os EPAs que para Lima et al. (2010) “permitird o
inicio de uma estrutura (mapa) no qual devera representar, de forma organizada, os
objetivos, seus fatores explicativos e a forma como estes serao alcangados”. A partir
das entrevistas semiestruturadas foram obtidos um total de 54 EPAs, que foram

transformados em conceitos. Estes conceitos devem ser orientados a agdo sendo
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representados pelo polo presente — desempenho pretendido — e pelo polo oposto
(oposto psicolégico) — minimo aceitavel ou a ocorréncia que o decisor deseja evitar
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Evoluindo na construcao do modelo
de avaliacdo, os EPAs e seus respectivos conceitos sdo agrupados em areas de
preocupacdo ou de interesse, possibilitando, além do agrupamento, uma melhor
visualizacéo e verificacdo das possiveis inter-relagées entre 0S mesmos.

Figura 2 — EPAs agrupados

Avaliagdo de Desempenho da Secretaria de Indistria e
Comércio de Tubardo
Pessoas Processos Orcamento [ Base de Informagdes ]
R TEE T P26 Po12;18; CL1; |
o116 | io36;38; | g3 |
s TS O [ 4148, P 28;32; |
P39;40 P 33;34;
Poaxa3; | (52454,
Poasas |
{5153, |
[ Movas rotinas ] [ Procedimentos e processos ] [ Publicidade das actes ]

P11;17; | EEYA P56 |

P 19;22; P20 10,14, |

i 30;35; | P 24;25; | : :

i 47;49; | P 27;29; |

|50 N R S

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Os 54 EPAs identificados foram agrupados em quatro grandes Pontos de
Vista Fundamentais (PVFs), a saber: pessoas; processos; orcamento e base de
informacgbes. Apls, passa-se para a elaboracdo dos mapas cognitivos de cada

“*

PVFs. Segundo Cossette e Audet (1992, p. 327), mapa cognitivo €& “uma
representacdo grafica de um conjunto de representagfes discursivas feita por um
sujeito (o ator) com vistas a um objeto (o problema) em um contexto de uma
interacdo particular.” Colaborando com este conceito, Bortoluzzi, Ensslin, S. e

Ensslin (2010, p. 434) destacam que:
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Os mapas séo elaborados tendo em sua base os conceitos Meios, que
também podem ser chamados de preocupacdes operacionais e, conforme
vai se chegando ao topo do mapa, encontram-se 0s conceitos Fins, que
também poderiam ser chamados de preocupacfes estratégicas. Os mapas
ainda ajudam a construir mais conhecimentos do decisor, pois ele consegue
visualizar a relacdo de cause e efeito dos objetivos da empresa.
Adicionalmente, os mapas ajudam na criacdo da Estrutura Hierarquica de

Valor.

A seguir, apresentamos 0 mapa relativo a area de preocupacao
Orcamento. Os que foram obtidos por meio dos métodos de coleta utilizados
apresentam numeracdo ao lado de cada conceito, jA& 0s conceitos que nhao
apresentam numeracao sao conceitos novos que surgiram durante a construgdo do

mapa e destacados pelo decisor.

Figura 3 — Cluster Orgamento
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.
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Apdés realizada esta etapa, 0s mapas cognitivos sdo divididos em areas de
afinidades ou chamados clusters (EDEN, 1988) — do inglés com significado de
aglomerados. A partir dos conceitos estabelecidos nas areas de interesse os clusters
utilizados neste estudo foram agrupados seguindo os principios e linhas de
argumentacdo de cada mapa e que demonstram as preocupacdes do contexto
decisorio. “Um cluster € um conjunto de nés que séo relacionados de forma muito
forte. Assim, cada cluster pode ser analisado como um mapa independente com
complexidade reduzida” (ENSSLIN et al, 2012, p. 181).

Assim, a area de Orgamento € novamente apresentada, mas agora com
sua divisdo por cluster, apresentando dois agrupamentos: Nivel orcamentario e
Acdes de transparéncia que estdo representados pelas duas linhas pontilhadas na
Figura 3. Os EPAs que fazem parte do nivel orcamentario sdo: Orcamento para
contingéncias (12) e Isengéo fiscal (38). Os EPAs de Lei de responsabilidade fiscal
(18), de Lei de diretrizes orcamentérias (36) e do Plano Plurianual (41) fazem parte
do cluster Acdes de transparéncias. O EPA de nivel de orcamento (48) contempla as
duas percepcdes do decisor tendo o0 conceito Fim (estratégico). Chega-se, assim, a
uma estrutura denominada Arvore de Pontos de Vista (BANA e COSTA; SILVA,
1994).

De acordo com Ensslin (2012, p. 181):

Para cada cluster associa-se um “rétulo” que representara o conjunto de
relacbes de influéncia do mapa cognitivo. Estes entdo séo transferidos
para uma estrutura arborescente onde estardo representados os PVFs e
0s PVEs. Esta representacdo se vale de uma estrutura hierarquica de
decomposicdo para representar os valores e preferéncias do(s)
decisor(es). Os PVE védo sendo decompostos até que algum deles

represente uma propriedade objetiva passivel de ser mensurada.

Detalhando a seguir o PVF Orcamento nessa estrutura arborescente,
este apresenta mais dois niveis e sua divisao principal, com o item (3.1) relacionado
com o nivel orcamentéario, ou seja, com os valores disponiveis para a pasta. Este
item se subdivide em trés, que sao:

e (3.1.1) relacionado com a reserva de contingéncia, ou seja, do valor anual
destinado a SICOM, um percentual de 20% (vinte por cento) do valor total do

orcamento reservado, ou seja, o valor ndo é transferido a pasta, sendo
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mantido como reserva pela Secretaria de Finangcas para eventuais
contingéncias na administragédo Municipal;

e (3.1.2) é relacionado com o planejamento orcamentério, onde existe uma
programacao anual de aplicagcdo dos recursos da pasta em projetos para
empresas, para convénios e manutencao das atividades da SICOM,;

e (3.1.3) cria opg¢Oes de isencéo fiscal para novas empresas do municipio com o

intuito de atrair novos investimentos.

A segunda divisao (3.2) esta relacionada com as a¢fes de transparéncia,
que estao subdivididas em duas:

e (3.2.1) onde as acbes da SICOM devem ser baseadas na legislacdo e de
acordo com o Plano Plurianual;

e (3.2.2) ter as acdes baseadas na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e na
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

Esta estrutura da Arvore de Pontos de Vista utiliza o conceito de
decomposicdo, em que um critério mais complexo de ser mensurado é decomposto
em subcritérios de mais facil medi¢cdo. O critério de grau hierdrquico superior é
definido pelo conjunto de critérios de grau hierarquico inferior que estéo ligados a ele
na arvore (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

De acordo com Keeney (1992), os critérios de grau hierarquico inferior
devem ser mutuamente exclusivos e coletivamente necessitam fornecer uma
caracterizacdo exaustiva do critério de grau hierarquico superior. Devem existir pelo
menos dois critérios de grau hierarquico inferior conectados ao critério de grau
hierarquico superior.

Figura 1 — Arvore de PVF: Orcamento
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

“Construida a Arvore de Pontos de Vista, a préxima etapa da fase de
estruturagao consiste na construgcao dos descritores” (LYRIO et al., 2008, p. 179).

Dutra (1998, p.154) define um descritor como:

Um conjunto de niveis, associados a um PV, o qual descrevera os possiveis
impactos das a¢des potenciais. Assim, quando se proceder a avaliacéo local
(avaliagdo de uma acdo em relacdo a um determinado PV [critério]) de uma
acdo potencial, basta identificar em qual dos niveis de seu descritor esta

acéo impacta.

Os descritores sdo construidos para:

(i) auxiliar na compreensdo do que os decisores estdo considerando; (ii)
tornar o ponto de vista mais inteligivel; (iii) permitir a geracdo de acbes de
aperfeicoamento; (iv) possibilitar a construcdo de escalas de preferéncias
locais; (v) permitir a mensuragdo do desempenho de a¢cdes em um critério;
(vi) auxiliar na construcdo de um modelo global de avaliagdo (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p. 146).

Os descritores sdo estabelecidos em um nivel de ancoragem ou de
referéncia, demonstrando se a acdo esta em um nivel comprometedor ou de
exceléncia. Esses limites sdo dentro de niveis com denominagao de “Bom (B)” ou

“Neutro (N)”, como niveis chamados de ancora as faixas que sdo aqueles nos quais
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se espera que as possiveis alternativas impactem (BANA e COSTA; VANSNICK,
1997; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; LYRIO et al., 2008). Para cada
area, foi definido, entéo, os descritores e colocadas as ancoras bom e neutro, bem
como, estabelecida uma escala de conceito do decisor. O método utilizado para a
funcéo de valor foi o de julgamento semantico, formado por um conjunto de niveis de
impacto ordenados de acordo com a escolha (julgamento) de preferéncia do decisor
e apresentado pelas diferencas de atratividade entre estes niveis, por meio de
comparacao par-a-par entre as acoes potenciais (BEINAT, 1995).

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

A segquir, apresentamos a construcdo do descritor 3.1.3 de Criar opgoes

de isencéo fiscal para atrair novas empresas para o municipio do PVF 3 Orcamento.

Quadro 1: Descritor 3.1.3 Criar op¢des de isencao fiscal para atrair novas empresas

para o municipio

Subcritério 3.1.3 Criar op¢8es de isencdo fiscal para atrair novas empresas para municipio
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 Ampliar o nivel de isencdo acima de 15%
N4 BOM Ampliar o nivel de isencdo em de 15%
N3 Ampliar o nivel de isencdo em de 10%
N2 NEUTRO Manter o atual nivel de isencdo
N1 N&o apresentar nivel de isencdo para empresas

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Os niveis de impacto do descritor sdo apresentados em cinco niveis, com
o nivel N1 sendo o de pior desempenho e o nivel N5 o de melhor desempenho. O
nivel N2 é considerado pelo decisor como “NEUTRO”, ou seja, um nivel de
desempenho aceitavel minimo a ser atingido. O nivel “BOM”, o nivel N5, seria na
concepcao do decisor como o nivel de impacto desejavel.

Apos verificar todos descritores e seus niveis de impacto, passa-se a fase

seguinte: a de avaliagao do modelo.
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4.2 FASE DE AVALIACAO

A fase de avaliacao tem, para Costa (1996, p. 118), o objetivo “de tornar

clara a acdo que satisfaz os objetivos dos decisores. E a etapa onde s&o

identificadas e caracterizadas as a¢c0es potenciais a serem avaliadas, estas devem

ser distintas de forma objetiva tomando-se por base o0 modelo construido na fase de

estruturagdo”, transformando os niveis de escala encontrados numa construgdo de

funcdo de valores. Dutra (2005, p. 47) considera a fase de avaliagdo “uma fase de

apoio, seguindo uma conduta de interacdo e aprendizagem, sendo,

consequentemente, construtivista, desenvolve um modelo no qual as acbes

potenciais serdo avaliadas”. As fases nesta etapa de avaliacdo s&o as seguintes: (i)

funcdes de valor; (ii) taxas de substituicdo; (iii) perfil de impacto na alternativa local;
e, (iv) avaliacdo global. Ja Lima et al (2010, p.117) define:

A fase de avaliacdo, com quatro etapas fundamentais, tem como objetivo a

construcdo de um modelo matematico, conforme a percep¢do do dono do

problema, de tal forma que as alternativas serdo avaliadas. O modelo

matematico serd composto da constru¢cdo de uma escala de preferéncia

local (fung&o de valor); em seguida serdo identificadas taxas de substituicdo

para cada PVF. As taxas de substituicdo expressam, segundo o julgamento

dos donos do problema, a perda de desempenho que uma alternativa em

potencial deve sofrer em um PVF para compensar o ganho de desempenho

em outro PVF; e por udltimo serd feito uma avaliagdo global de cada

alternativa com analise dos seus resultados.

As funcbes de valor sdo usadas para ordenar a intensidade de
preferéncia de acordo com o ponto de vista do decisor. Assim, elas apresentam a
diferenca de atratividade entre pares de niveis de impacto de acdes potenciais com
uma representacdo matematica por meio de gréaficos ou escalas numéricas. Para a
construcdo das funcdes de valor, utilizou-se o software MACBETH SCORES -
Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique (BANA E
COSTA; VASNICK, 1995). Para demonstrar a operacionalizagcdo do Macbeth para
construgdo da funcdo de valor, destacou o descritor “Minimizar reserva de

contingéncia — 3.1.1” do PVF 3 Orgamento.
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Figura5 — Funcao de valor com software Macbeth

~
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Figura 6 — Gréfico da Func¢éo de valor do descritor 3.1.1 — Reserva de contingéncias

Objetivo:
Medir o nivel de recursos para reserva de contingéncias
Grafico de funcdo de valor
o A 3.1.1- Reserva de contingéncias
Bom N3 160
140 / 130
120
N2 100 00
80 /
60
Neutro N1 40 A0
. -~
o -
N1 N2 N3 N4
Sendo:
—e—Niveis
Sendo:

3.1.1 - Minimizar reserva de contigéncia
N4- Reduzir abaixo de 10% reserva
N3 - Reduzir para 10% reserva
N2 - Reduzir para 15% reserva
N1 - Manter reserva nos niveis atuais de 20%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Identificadas e determinadas as fungdes de valor, cabe agora integrar os
objetivos do modelo e, para que isso aconteca, necessita-se determinar as taxas de

compensacdo, também chamadas taxa de substituicdo. Ensslin, Montibeller e
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Noronha (2001), ainda, apresentam outras denominacdes como: de trade-offs,
constantes de escala ou weights (pesos). As taxas de substituicdo indicam a
avaliacdo dos decisores quando uma acdo potencial compensa sua perda de
performance em um critério para compensar o ganho de desempenho em outro
(KEENEY, 1992; KEENEY; RAIFFA, 1993; ROY, 1996).

Cabe lembrar que as taxas séo calculadas levando em consideracdo as
acOes potenciais que representam a contribuicdo da passagem do nivel
Neutro para o nivel Bom, em cada critério que se deseja determinar as
taxas, bem como uma acdo de referéncia com desempenho Neutro em
todos os pontos de vista (BORTOLUZZI; ENSSLIN, L,; ENSSLIN, S., 2011).

No célculo das taxas de substituicdo também é utilizado o software
Macbeth que evidencia o julgamento do decisor a partir de uma escala semantica
representada pelos niveis: extrema, muito forte, forte, moderada, fraca, muito fraca e
nula (BORTOLUZZI; ENSSLIN, L,; ENSSLIN, S.; 2011).

A seguir, na Figura 7, apresentam-se as taxas de substituicdo do modelo
construido para a SICOM.
Figura 7 — Taxas de substituicdo do modelo

100%

Avaliaggo de Desempenho da Secretaria de Inddstria e Comércio de
Tubardo-SICOM

| | ] | 43,76%
e B1% 18,76%
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‘ Pessoas ‘ P . Orgamento Base de Informagbes
S - ! [ N
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2.3

Publicidade das
agdes

2.2

Procedimentos e
padronizagdo

31
Nivel Orgamentdrio

21
Novas rotinas

12
Condigbes d . o
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11
empresas
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Constata-se que o PVF 1 Pessoas obteve o percentual de 6,24%, o PVF
2 Processos atingiu o percentual de 18,76%, e o PVF 3 Or¢camento obteve um
percentual total de 31,24%, e, finalmente, o PVF 4 Base de informacdes teve no
contexto geral 43,76% em sua pontuacdo. Observa-se, ainda, na Figura 7, as taxas

de substituicdo para os Pontos de Vistas Elementares — PVES.
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A partir das taxas de substituicdo e das funcdes de valor dos descritores
pode-se construir a equacdo geral do modelo, a qual € obtida pela soma dos valores
parciais obtidos por uma determinada acao nos diversos critérios, ponderada pelas

taxas de substituicdo do modelo e calculada pela seguinte equacao:
n
V (a) =2 W XV (a)
i=1
onde:
V (a) = valor do global da acéo;
vi (@), vz (a), ... v, (@) = valor parcial da agao “a” nos critérios 1, 2, ... n;

Wi, We, ... Wy = taxas de substituicdo nos critérios 1, 2, ... n;

n = n° de critérios do modelo.

A formula de agregacdo aditiva, de acordo com Keeney e Raiffa (1993),
tem por objetivo transformar medidas de atratividade local, presente nos descritores
em medidas de atratividade global. Obtém-se, assim, a avaliacdo global de cada
acao potencial, no caso em especifico o desempenho da SICOM do municipio de
Tubardo/SC. A férmula de agregacéo aditiva fornece a soma ponderada dos valores
obtidos por uma determinada acg¢ao “a@” nos diversos critérios, sendo essa
ponderacdo realizada pelas taxas de substituicho em cada um dos critérios
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Apresentada a equacdo do modelo, pode-se realizar diagnostico do status
guo, ou seja, apresentar o desempenho da SICOM. Este desempenho permite ao
decisor construir conhecimento acerca da performance critica (nivel
comprometedor), dos pontos que necessitam ser fortalecidos (nivel competitivo) e
também daqueles que podem ser considerados de exceléncia (BACK; ENSSLIN, L.;

ENSSLIN,S., 2012).

4.3 FASE DAS RECOMENDACOES

Nesta fase, apresenta-se a proposicdo de acdes (acOes de

aperfeicoamento) que permitam aprimorar a performance em relacdo ao perfil do
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desempenho atual. A geracdo de recomendacbes tem por base os resultados da
andlise global de acordo com os critérios da concepcdo dos decisores. As
recomendacdes propostas neste estudo sdo apresentadas sem a analise de seus
perfis. Essas recomendacdes foram as que mais apresentaram percentuais que
podem ser comprometedores se ndo atingirem o nivel desejavel de exceléncia, ou
se apresentarem niveis de mercado com baixa performance.

As acgles sugeridas para o aumento da performance foram as seguintes:
() implantar sistema de relatorios semanais; (ii) adotar sistema de apresentacao
visual, com adocao de modelo quadro (mural), que identifique os servicos e em que
estagio se encontra; (iii) adotar de acompanhamento da jornada dos servidores; (iv)
implantar procedimentos de atendimento via online; (v) criar critérios administrativos
para liberacdo de recursos com convénios de entidades, utilizando perfil e
indicadores; (vi) implantar procedimentos padrdo para analise dos projetos; (vii)
manter procedimentos de reunibes e encontros semanais e mensais com as
entidades empresariais, para divulgacdo das acdes e busca de acbes conjuntas;
(viii) manter canal semanal das acées com os meios de comunicacéo local.

Com a apresentacdo e implementacdo de acdes de melhoria é possivel
obter novo um perfil de desempenho e, sucessivamente, garantir avangos no

processo de avaliacdo da SICOM.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a necessidade de adocao de formas modernas de gestao em virtude
da reforma do Estado na administracdo publica brasileira, a partir da década de 90,
aonde os valores de eficiéncia e qualidade comecam a ser buscados nas
organizacdes, surge, assim, a necessidade da Avaliacdo de Desempenho nas
instituicdes publicas, permitindo implantar programas ou sistemas para medir 0s
resultados apresentados pelo seu desempenho e que o0s objetivos e estratégias
estabelecidas nestas organizag6es fossem alcancados e constantemente avaliados,
permitindo, também, correcdes e melhorias.

A partir dos resultados encontrados foi possivel evidenciar que a
Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo Construtivista — MCDA-C, mostrou-se

capaz de capturar e encapsular as preocupacdes, as crencas e os valores da
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Secretaria  Municipal de Industria e Comércio de Tubardo/SC, conforme
representados por seus dirigentes, e utilizar tais informagdes para responder a seu
objetivo geral, que € o de propor um modelo de avaliacdo de desempenho da
Secretaria de Industria e Comércio de Tubardo com utilizacdo da Metodologia
Multicritério de apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), e que esse fosse
representativo e adequado a situacao especifica da pasta municipal.

Com referéncia aos objetivos especificos, eles também foram atingidos, pois
o modelo permitiu a explicitacdo dos critérios que foram identificados pelo decisor,
devido a capacidade da metodologia do MCDA-C de ampliar o conhecimento sobre
o contexto estudado, podendo identificar as reas de preocupacdo do decisor, que
sdo as relacionadas: (i) as pessoas, (ii) aos processos, (ii) ao orcamento e (iv) a
base de informac¢cBes. O modelo proposto a fim de verificar a sua aplicabilidade e
aderéncia a realidade municipal, também demonstrou que foi atingido e gerou
oportunidades de aperfeicoamento da performance, além de propor critérios de
avaliacdo do desempenho e, por fim, concordar com o contexto e realidade atual do
municipio.

Entretanto esse trabalho, apesar dos resultados alcancados, teve
delimitagbes que devem ser consideradas. Este estudo foi desenvolvido e aplicado
em uma instituicdo publica municipal e expressa percep¢des do decisor para dentro
do contexto avaliado. Os resultados obtidos servem como indicativos para este
contexto. Considera-se, também, uma delimitacdo para esta pesquisa as poucas
informacdes da administracdo publica municipal com relagdo a manutencdo e
acompanhamento dos historicos de informacdes e, por fim, a limitada literatura sobre
avaliacdo de desempenho nas administra¢des publicas municipais.

N&o consideramos de modo algum, que nosso estudo tenha esgotado
esta linha de investigacao. Pelo contrario, as ideias trazidas convidam a continuagao
deste trabalho, quer na propria Secretaria e/ou em outras instituices publicas.
InvestigagOes futuras ainda podem contribuir trazendo novas ideias, ferramentas e
melhoramento nos métodos, além de novos conceitos que poderdo ser obtidos e

acrescentados aos encontrados.
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