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1 Introducao

Na sociedade hd a consciéncia que € necessdrio dar mais atencdo e aprimorar a gestio
no setor publico. O Estado é a maior ‘entidade empresarial’ e as suas despesas didrias, por
meio dos seus diversos 6rgdos, estimulam as atividades econdmicas (EMMANUEL et al,
2013).

Além de aperfeicoar a utilizacdo dos recursos publicos € essencial a transparéncia de
todas as atividades realizadas pelo Estado, para reduzir possiveis casos de corrup¢do nas
instituicdes publicas (ROCIO, 2017). Ao realizar o controle dos atos administrativos de forma
eficiente, autdbnoma e eficaz a prestacio dos servicos publicos é aprimorada (ARAUJO,
2017).

Nos atos praticados pelos agentes publicos é exigido que respeitem os principios da
regulacdo e da legalidade, para assegurar a correta utilizacdo dos recursos publicos. Deste
modo, a preocupacdo com o0s controles internos como forma a apoiar os gestores no dia-a-dia,
subsidiar o controle externo com informagdes relevantes e fomentar o controle social deve
estar incorporada a realidade do setor publico (MONTEIRO, 2015).

Os controles internos podem ser aprimorados com a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho. Essa é uma ferramenta gerencial que realiza a mensuracdo e a gestdo da
performance por meio da utilizacdo de indicadores (LEBAS, 1995), com o objetivo de
facilitar a tomada de decis@o, ao reunir e prover o gestor com informagdes relevantes
(NEELY et al, 2002).

As multiplas defini¢des de avaliagdo de desempenho e, consequentemente, as lacunas
de conhecimentos existentes em torno da avaliacdo de desempenho, conforme afirmam
Franco et al (2007), sdo reforcadas por Ensslin et al, (2007) que propuseram a seguinte

conceituacdo de avaliagdo de desempenho como instrumento de apoio a decisao:
[...] o processo para construir conhecimento no decisor, a respeito do contexto
especifico que se propde avaliar, a partir da percep¢do do proprio decisor por meio
de atividades que identificam, organizam, mensuram ordinalmente e cardinalmente,
integram e permitem visualizar o impacto das a¢des e seu gerenciamento (Ensslin et
al., 2007, p. 5).

Foi essa a afiliacdo tedrica utilizada pelo pesquisador no desenvolvimento desta
pesquisa. A avaliacdo de desempenho como instrumento de apoio ao processo de decisdo é
vista como um processo continuo e iterativo (TASCA, 2013), conforme ilustrado na Figura 1

Figura 1: Processo de avaliacao de desempenho
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Na esfera publica, os gestores mensuram os desempenhos dos seus Orgdos, dos
contratados e dos colaboradores. Os legisladores exigem do Poder Executivo informagdes
periddicas sobre os desempenhos das atividades de sua responsabilidade. Os demais
stakeholders (sociedade, jornalistas...) solicitam as informagdes sobre desempenho
governamental para que possam manter um governo responsavel (BEHN, 2003).

Deste modo, realizar a avaliacio do desempenho na administragdo publica pode
contribuir para melhorar as atividades das dreas responsaveis por manter e avaliar controles
internos e assim, pretende-se construir um modelo de avaliagdo de desempenho construtivista
para a Coordenadoria de Auditoria e Controle (COAUD) do Ministério Publico de Santa
Catarina (MPSC), com o intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisdo e aprimorar as
atividades daquela Coordenadoria.

Sendo a COAUD a éarea responsdvel pelo controle e auditoria dos processos €
procedimentos internos do MPSC, e com objetivo de auxiliar o Coordenador de Auditoria e
Controle nas suas atividades e, ainda, verificada a necessidade de dispor de uma ferramenta
que o apoie nas tomadas de decisdo, surge a oportunidade de construir um modelo de
avaliacdo de desempenho construtivista para a Coordenadoria. Diante desse cendrio surge a
pergunta de pesquisa do estudo: Como o desenvolvimento de um modelo de avaliacao de
desempenho pode contribuir com a gestao da Coordenadoria de Auditoria e Controle do
Ministério Piblico de Santa Catarina?

Para responder o problema da pesquisa o objetivo geral do estudo é desenvolver um
modelo multicritério construtivista de avaliagdo de desempenho para apoiar a gestdo da
Coordenadoria de Auditoria e Controle do Ministério Publico de Santa Catarina. Os objetivos
especificos definidos para a pesquisa foram: (i) estruturar o modelo de avaliacdo de
desempenho construtivista para apoio a gestdo da Coordenadoria de Auditoria e Controle do
Ministério Publico de Santa Catarina; (ii) avaliar por meio de escalas cardinais e taxas de
compensa¢cdo do modelo de avaliacdo de desempenho construtivista para apoio a gestdo da
Coordenadoria de Auditoria e Controle do Ministério Publico de Santa Catarina; (ii1) verificar
o perfil de desempenho global da Coordenadoria de Auditoria e Controle do Ministério
Puablico de Santa Catarina e; (iv) recomendar melhorias do desempenho para apoio a gestdo
da Coordenadoria de Auditoria e Controle do Ministério Publico de Santa Catarina

O estudo justifica-se pela sua importancia, originalidade e viabilidade (CASTRO,
1977). E importante pois os departamentos de auditoria interna estio presentes na estrutura de
uma organizagdo publica, contudo apresentam problemas recorrentes como a falta de recursos
(humanos e tecnolédgico) e a ineficicia da sua atuacio (EMMANUEL et al, 2013). A COAUD
ndo diverge dessa realidade e elaborar e manter uma ferramenta que auxilie o gestor nas
tomadas de decisdo ¢ importante para a aprimoramento das atividades desempenhada por essa
area, o que poderd impactar na melhor utilizagcdo dos recursos publicos.

O estudo € original pois, conforme LISBOA et al (2017) a andlise dos Controles
Internos, sob a perspectiva da Avaliacdo de Desempenho, ainda é um tema pouco explorado
na literatura e que os estudos abordam apenas aspectos genéricos da AD e ndo criam modelos
e medidas que devam ser aplicados em um contexto singular. Deste modo, o estudo contribui
para a expansdo da literatura sobre os sistemas de controles internos, especificamente nas
institui¢des publicas.

A pesquisa € viavel, pois na Coordenadoria de Auditoria ¢ Controle do Ministério
Puablico ndo ha uma ferramenta de apoio a gestdo e, também, pelo interesse e necessidade do
Coordenador da area, se deseja construir um modelo que o auxilie nas tomadas de decisao e
melhore o desempenho da coordenadoria.

Este trabalho delimita-se a desenvolver um modelo multicritério construtivista de
avaliacdo de desempenho singular para auxiliar o gestor da Coordenadoria de Auditoria e
Controle do Ministério Pablico de Santa Catarina.



2 Fundamentac¢ao Teorica
2.1 Controles Internos na Administracao Publica

Muitos paises tém realizados reformas administrativas no setor publico para atender a
demanda da sociedade de um governo mais transparente e tornd-lo mais eficiente e efetivo na
prestacao dos servigos publicos (AZIZ et al, 2015).

O aprimoramento do sistema de controle interno das entidades publicas traz diversos
beneficios, como a diminui¢do das oportunidades para fraudes e corrup¢cao, o aumento da
conformidade com as normas e a melhor utiliza¢io dos recursos (ROCIO et al, 2017).

Na drea publica o controle interno abrange tanto os controles contdbeis como os
administrativos, ji que envolve tanto a preocupacdo com a salvaguarda dos seus ativos e
accountability (controles contdbeis), como também com a efici€ncia operacional e adesdo a
politica tracada pela administracdo, por meio das Leis e Regulamentos (CANNAVIANA e
PARISI, 2015, p. 11).

No aspecto contdbil, formal e legal o controle interno atua para padronizac¢do dos atos
administrativos, com o intuito de identificar se a administragdo publica estd seguindo as
diretrizes dos normativos vigentes. Quanto a efici€éncia, o controle verificard o padrdo de
qualidade dos servicos prestados a populacio (ARAUJO er al, 2017). Dado que o sistema de
controle interno objetiva auxiliar na prestacdo de contas, sua pratica no setor publico € crucial
para o aumento da transparéncia do setor publico (AZIZ et al, 2015).

O controle também compreende um conjunto de préiticas para atuar de forma
preventiva, detectiva ou corretiva, com o objetivo de fiscalizar, amparar e eventualmente
corrigir desvios, para o desenvolvimento cada vez mais sélido e eficiente da entidade
(ALVES e MORAES JUNIOR, 2016).

Mesmo com uma ampla base tedrica que aborda o tema, o controle interno ainda tem
algumas barreiras a serem superadas. A falta de uma cultura de gestao de risco, a caréncia de
servidores em nimero adequado e com a qualidade técnica exigida e as limitagdes legais para
o exercicio da funcdo publica, sdo as principais barreiras para a plena implantacdo dos
controles internos (MONTEIRO, 2015).

2.2 Avaliagdo De Desempenho Dos Controles Internos

As pesquisas e a utiliza¢do da avaliacdo de desempenho popularizaram-se a partir da
década de 80, com a publicacdo do livro de Johnson e Kaplan Relevance Lost — The Rise and
Fall of Management Accounting (BITITCI et al, 2012).

As ferramentas utilizadas para realizar a gestdo de desempenho das organizagdes,
como os sistemas de contabilidade gerencial, tornaram-se obsoletas, pois falhavam em
apresentar informacdes relevantes para tomadas de decisdo e na mensuracdo do desempenho,
uma vez que nao consideravam o novo contexto social, como a globalizacdo, a volatilidade
dos mercados e o grande avanco da tecnologia da Informacdo. As organizagdes tiveram que
alterar as ferramentas de gestdo, para que estas estivessem de acordo com as mudangas que
estavam ocorrendo no ambiente interno e externo (CUCCURULLO et al, 2016).

A expansdao do conhecimento na drea da mensuracdo do desempenho organizacional
interage e € influenciada por diversas areas diferentes do conhecimento, utilizando os seus
conceitos e teorias como base para as novas necessidades encontradas (CARNEIRO-DA-
CUNHA et al, 2016).

Os modelos de avaliagdo de desempenho realizam a mensuracdo e a gestdo de
indicadores (LEBAS, 1995), com o intuito de aprimorar a gestdao das organiza¢des. Mensurar
da performance consiste na quantificacdo da eficiéncia e da eficdcia da acdo que se deseja
medir. J4 na gestdo de desempenho busca-se identificar e avaliar as divergéncias entre



objetivos definidos pelos gestores, com os resultados alcancados (NEELY et al, 1995).
Ressalta-se que a mensuracdo e a gestdo devem formar um sistema integrado para reunir
informacdes relevantes que facilitem o processo de tomada de decisdo (NEELY et al, 2002).

Com base nos resultados das avaliagdes, sdo estabelecidas medidas corretivas para
garantir o alcance dos resultados, oferecendo um feedback essencial para o aprimoramento da
tomada de decisdes em todos os niveis da organiza¢do. (DASCALU et al, 2016).

O modelo de avaliacdo de desempenho deve estar alinhado com a estratégia da
entidade; ser composto por medidas financeiras e ndo financeiras e; ser dinamico, de modo
que possa se adaptar ao ambiente organizacional para buscar a melhoria continua
(GHALAYINI e NOBLE, 1996), deste modo, a simples replicacdo ou cépia de modelos de
avaliacdo de desempenho entre organizagdes nao € recomenddvel, uma vez que cada entidade
possui caracteristicas que tornam o seu ambiente singular. Ressalta-se que as medidas de
desempenho podem ser usadas para varios fins e, além disso, pessoas diferentes tém
propositos diferentes (BEHN, 2003).

Além de estarem expostas a diversos fatores que podem influenciar na eficicia dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, a sua utilizacdo como ferramenta para mensurar a
eficiéncia e eficdcia dos controles internos de uma entidade, considerando as particularidades
e singularidades de uma organizacdo, ainda € um tema pouco explorado na literatura
(LISBOA et al, 2017).

2.3 Trabalhos Similares

Com o intuito de aprimorar o modelo de avaliacdo de desempenho buscou-se estudos
similares, os quais abordassem a modelos de avaliacdo de desempenho e os controles internos.

Dos trabalhos apresentados, a pesquisa de Albuquerque (2011) € a que estd mais
relacionada ao presente estudo. O trabalho buscou construir um modelo de avaliagdo dos
controles internos de uma Institui¢do Puiblica de Ensino Superior que permita implementar um
sistema de controle eficaz por parte dos gestores, com a utilizacio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista. Difere-se da presente pesquisa, pois foi
elaborada para o gestor da Entidade, e ndo para um setor especifica da Institui¢ao.

A pesquisa de Vasconcelos e Luca (2014), utilizou um checklist, cujo indicadores
foram baseados na Instrucao Normativa 01/1997 — TCM-CE, para verificar a e aderéncia dos
controles internos dos bens de uso permanente e dos materiais de consumo das prefeituras do
Ceard.

Os demais estudos (AGYEI-MENSAH (2016); LANSILUOTO, JOKIPII e EKLUND
(2016); WARDIWIYONO (2012); HERMANSON, SMITH e STEPHENS (2012);
AGBEJULE E JOKIPII (2009); PAULO, FERNANDES, RODRIGUES e EIDIT (2007) ) nao
visaram estudar o desempenho dos controles internos em uma organizagdo especifica. As
pesquisas sdo genéricas, uma vez que nao consideraram o contexto de cada organizacdo, ao
apenas avaliar funcionamento do sistema de controle interno de varias organizagdes, com a
utilizac¢do de questiondrios.

Na secdo 4.4 (na pagina 12) sera realizado o cotejamento dos resultados da pesquisa
com os estudos de Albuquerque (2011) e Vasconcelos e Luca (2014).

3 Metodologia
3.1 Enquadramento Metodolégico

O trabalho tem a natureza exploratéria (RICHARDSON, 1999), pois visa construir
conhecimento no decisor, sobre os aspectos que este considera relevante e necessdrios para
gerenciar a Coordenadoria de Auditoria e Controle.



Quanto a abordagem a pesquisa caracteriza-se como qualitativa e quantitativa
(Richardson, 1999). A abordagem qualitativa estd presente nas fases de Estruturacio e
Recomendagdo. A Fase de Estruturacdo € desenvolvida por meio de atividades reflexivas,
para expandir o conhecimento do decisor, com o intuito de identificar os aspectos relevantes
no contexto analisado e que serdo avaliados; sdo construidos os indicadores alinhados aos
objetivos do decisor; e € identificado o status quo das atividades apontadas pelo decisor. Na
Fase de Recomendacao sdo apresentadas sugestdes para o aprimoramento do desempenho das
atividades com desempenho aquém das expectativas.

A abordagem quantitativa ocorre na Fase de Avaliagao do modelo quando é realizada
a transformacdo do modelo qualitativo em quantitativo e na utilizagdo de equacdo de
agregacdo (ENSSLIN et al, 2010).

O estudo de caso é o procedimento técnico, o qual foi realizado na Coordenadoria de
Auditoria e Controle (COAUD), do Ministério Publico de Santa Catarina (MPSC).

A pesquisa utiliza-se de dados primarios e dados secundérios. Os dados primadrios,
foram obtidos em entrevistas semi-estruturadas, realizadas periodicamente com os servidores
da Coordenadoria de Auditoria e Controle e com o decisor. A partir das entrevistas foi
possivel construir as Fases de Estruturacdo e de Avaliacdo e elaborar as sugestdes de
melhorias propostas na Fase de Recomendagao.

Além das entrevistas foi necessdrio a utilizagdo de dados secundarios. Esses dados
foram usados para complementar o modelo, sendo utilizadas as ferramentas de Bussiness
Inteligence (BI) e os bancos de dados dos processos administrativos do setor.

3.2 Instrumento de Intervencao

No presente estudo, o instrumento escolhido para o desenvolvimento do modelo de
apoio a decisdo foi a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C). A metodologia baseia-se na corrente europeia de pensamento, segundo a corrente
construtivista (ENSSLIN et al, 2008).

A MCDA-C busca desenvolver conhecimento no decisor para permitir a compreensao
das consequéncias das suas decisdes nos aspectos que considera importante (ENSSLIN et al,
2010).

A metodologia visa apoiar os decisores em contextos complexos, conflituosos e
incertos. O ambiente é complexo pois envolve multiplas varidveis qualitativas e quantitativas;
€ conflituoso por envolver diversos atores com interesses nao necessariamente alinhados e; €
incerto por requerer o conhecimento de informagdes qualitativas e quantitativas que os
decisores nao tem conhecimento, mas que necessitam para apoid-los nas tomadas de decisao
(Ensslin et al, 2010).A MCDA-C nao busca encontrar a solugdo perfeita para o problema, ela
foca no processo de apoio a decisdo. Por ser uma ferramenta flexivel, pode-se utilizar a
MCDA-C em diversos campos do conhecimento humano (ALBUQUERQUE, 2011).

A metodologia é operacionalizada por meio de trés fases basicas: (i) Fase de
Estruturacdo; (i1) Fase de Avaliagdo e (ii) Fase de Recomendacoes.

O processo de construcdo do modelo construtivista informado pela metodologia,
MCDA-C, inicia-se com a Fase de Estruturacdo. A primeira etapa desta fase a
Contextualizacdo do problema que visa explicar o contexto e compreender o problema que
serd estudado. Para atingir o objetivo, os atores envolvidos no contexto sdo identificados e o
rotulo do problema é legitimado com eles (LACERDA et al, 2011 ).

Os atores do problema sdo o decisor, os intervenientes, o facilitador e os agidos. O
decisor € o principal ator do modelo, sendo a pessoa responsavel pela tomada de decis@o. Os
intervenientes sdo os que participam diretamente do processo. O decisor € os intervenientes
sao os stakeholders da metodologia. O facilitador do MCDA-C € a pessoa responsavel pela



representacdo das percepcdes do decisor no modelo. Por fim, os agidos sao todos, que de
alguma forma, sofrem a consequéncia da implementacdo do modelo (ENSSLIM et al, 2001,
p. 18).

Finalizada a Contextualizacdo € iniciada a constru¢do da Estrutura Hierdrquica de
Valor (EHV), sendo levantados os Elementos Primdrios de Avaliacdo (EPAs), elaborados os
Conceitos e sao construidos os Mapas Cognitivos (LACERDA et al, 2011).

Os EPAs sao os aspectos que o decisor explicita como necessarios de serem levados
em consideracdo pelo tomador de decisdo, de acordo com os seus valores e preocupacoes.
Para cada EPA € construido ao menos um conceito representando a dire¢do de preferéncia do
decisor, denominado polo presente, assim como seu polo oposto psicoldgico (Lacerda et al,
2011).

A 1ltima etapa da Fase de Estruturacdo € a construcdo dos descritores, os quais
permitem realizar a mensuragdo ordinal e a avaliacio do desempenho de cada objetivo
delineado pelo decisor (BORTOLUZZI et al, 2010). Os descritores sdo escalas qualitativas e
mesmo quando utilizam simbolos numéricos, estes serdo apenas simbolos alfanuméricos
(LONGARAY e ENSSLIN, 2011).

A segunda fase é a Avaliacdo, que objetiva construir o modelo matematico, de acordo
com as percepcoes dos decisores (ENSSLIN er al, 2008). Nesta etapa as escalas ordinais
(qualitativas) elaboradas na fase anterior sao transformadas em escalas cardinais
(quantitativas) e consiste no desenvolvimento do modelo de avaliacdo das alternativas, por
meio da construcdo da escala de preferéncia local de cada PVE e da determinagao das taxas
de compensac¢do, bem como a identificacdo do perfil de impacto das acdes e avaliagdo global
(ZAMCOPE et al, 2012).

Inicialmente devem ser construidas as fun¢des de valor. A metodologia utilizada para
construir as funcdes, nessa pesquisa, foi a MACBETH (Mensuring Attractiveness by a
Categorical Based Technique). A identificacdo das taxas de compensacgdo € a segunda etapa e
visa agregar as avaliacdes de cada critério, em uma avaliacdo global (BORTOLUZZI et al,
2010). A partir das taxas de compensacao € possivel identificar quanto cada um dos critérios
contribui no desempenho geral do contexto (AZEVEDO et al, 2011).

Ap6s a defini¢do das taxas de compensacdo de cada critério, pode-se analisar o valor
de cada em critério e, assim, realizar a avaliacio de todo contexto (BORTOLUZZI et al,
2011). A metodologia MCDA-C permite ao decisor uma avaliagdo que pode ser explicitada
em forma numérica e / ou gréfica, para facilitar compreensdo dos pontos fortes e fracos das
alternativas avaliadas (LACERDA et al, 2011).

Finalizada a fase de avaliagdo, o facilitador tem condi¢cdes de elaborar as
recomendacdes para aprimorar os aspectos que nao se encontram dentro da situacdo esperada
pelo decisor. A Fase de Recomendagdes busca apoiar o gestor na identificacdo de meios para
melhorar o desempenho do que estd sendo avaliado e entender as consequéncias das suas
acoes (ENSSLIN et al, 2010). Essa abordagem ndo prescreve orientagdes, mas apenas auxilia
o decisor na andlise das alternativas e no entendimento de suas consequéncias (LONGARAY
e ENSSLIN, 2013).

4 Resultados
4.1 Fase de Estruturagdo

A Coordenadoria de Auditoria e Controle (COAUD) do Ministério Publico de Santa
Catarina (MPSC) € o objeto deste estudo de caso. O setor € responsdvel pela avaliagdao dos
controles internos, dos procedimentos operacionais € dos processos administrativos, como
licitagdes, aposentadorias e contratos. Adicionalmente, a COAUD realiza auditorias de
conformidade e operacionais com o intuito de avaliar a efetividade dos controles na



Instituicao.

O modelo multicritério construtivista foi desenvolvido a partir das percep¢des do
Coordenador de Auditoria e Controle, com o auxilio e contribui¢do dos demais servidores da
area. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o gestor e os servidores, sendo o
resultado do modelo validado pelo coordenador.

Como o modelo serd desenvolvido por meio dos conhecimentos do Coordenador de
Auditoria e Controle do MPSC, esse € denominado de decisor do modelo. Os intervenientes
do modelo sdo os demais servidores da Coordenadoria, pois estes participam ativamente das
atividades e apresentaram sugestdes para a elaboracdo e melhoria do modelo. O facilitador do
modelo é o autor do trabalho e os agidos sdo as demais coordenadorias das dareas
administrativas da Institui¢do, os Membros e servidores do MPSC e a sociedade catarinense.

Apo6s a identificacdo dos atores que estdo envolvidos direta e indiretamente no
processo, foi elaborado o rétulo do modelo. Em conjunto com o decisor, foi definido o
seguinte rétulo: modelo de apoio a gestdo das atividades da Coordenadoria de Auditoria e
Controle do Ministério Pablico de Santa Catarina.

Apo6s, definiu-se que a proposta para solu¢do seria a utilizacdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), pois buscava-se compreender e
solucionar um problema que acontece em um ambiente complexo, cujo decisor ndo dispde de
todas as informacdes necessdrias para sua tomada de decisdo e que fosse especifico para a
realidade do MPSC.

Ap6s realizar contextualizagdo, a proxima etapa € a criacdo da Estrutura Hierdrquica de
Valor (EHV). Para isto foram realizadas novas entrevistas com os stakeholders, para
identificacdo dos Elementos Primdrios de Avaliagao (EPAs). A partir das entrevistas, foram
identificados 80 EPAs. O Quadro 1 apresenta exemplos de dez elementos identificados.

Quadro 1: Elementos Primarios de Avaliacio

Codigo Atividades
1 Admissdes comissionados
2 Concessao de didrias
5 Licitacdes
6 Contratos Administrativos
17 Convénios
21 Auxilio Saude
73 Aposentadoria
79 Gestdo do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com a definicdo dos Elementos Primérios de Avaliacdo, buscou-se construir os
conceitos para os EPAs. Foram construidos os polos presentes e 0s polos psicoldgico oposto
para cada conceito, sendo que para alguns EPAs foram criados mais de um conceito. Foram
criados 136 conceitos, os quais foram validados pela equipe.

Quadro 2: Exemplos de Conceitos dos Elementos Primarios de Avaliacio

EPA Polo Presente Polo Psicologico Oposto

Assegurar que a contratacdo de
servidor  comissionado estd em
conformidade com a legislagdo

Identificar intempestivamente

Admissdes Comissionados . . ~
irregularidades na contratacio.

Progressdo Funcional por
Cursos

Analisar a progressdo funcional por
cursos dos servidores

Nao conceder progressio funcional
devida ao servidor

Remuneracdo Membros

Garantir que os Membros estdo sendo
remunerados corretamente

Constatar  valores incorretas nos

vencimentos

Licengas Concedidas

Garantir que as licencas concedidas
estdo de acordo com as normas

Nao analisar as licencas concedidas aos
membros e servidores

Conhecimento em Office

Melhorar a eficiéncia das atividades
realizadas

Levar mais tempo para realizar a tarefa

Fonte: Dados da pesquisa (2019)




Com a definicdo de todos os conceitos do modelo, foi solicitado ao decisor que
organizasse os conceitos em Areas de Preocupagdo. Foram identificadas sete dreas: (i)
Aperfeicoamento; (ii) Atividades Internas;(iii) Bens; (iv) Contratagdo/Aquisi¢do; (V)
Financeiro/Or¢camentério; (vi) Pessoal e; (vii) Processos Administrativos.
As Areas de Preocupacio foram agrupadas em duas macros dreas, (i) Gestdo Interna e (ii) Atividades,
as quais formaram a Estrutura Hierarquica de Valor do modelo.

Figura 2: Estrutura Hierarquica de Valor

Gestio da Coordenadoria de Auditoria e Controle

Gestio Interna Atividades

Atividades Contratacio Financsing

Apeifeicoainento Internas Beiis MPSC Adpuisiego Orpamentisio Pessoal
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Apés a agrupar os conceitos em Areas de Preocupacio, e com o intuito de expandir o
conhecimento do decisor, foram elaborados os mapas cognitivos de cada drea. Os Mapas
Cognitivos permitiram que novos elementos de preocupagao fossem identificados, a partir da
relacdo causa e efeito dos elementos. Com todos os Mapas Cognitivos elaborados, foram
realizadas novas entrevistas com o Decisor para agrupar aas preocupagdes operacionais do
decisor em grupos menores (subclusters), que apresentem caracteristicas comuns entre eles.

A partir da defini¢do dos clusters e subclusters, foi originada a Arvore de Valor com
os Pontos de Vista Elementares (PVE) do modelo. Para cada PVE na Arvore de Valor, foi
elaborado um conceito.

Figura 3: Arvore de Valor com Pontos de Vistas (PVEs) —do PVF - Atividades Internas

‘ Atividades Internas ‘
Rotinas Padronizagio
Recomendagdes Siste: . 1 Nota de Papel de
I 1stema Processos Ruscos Auditoria Documentos Trabalho

Controle
Distribuigio

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A realizagdo da etapa anterior desenvolveu conhecimento no decisor para a construcao
dos descritores do modelo. Para todos os Ponto de Vistas Elementares que estdo nos niveis
mais inferiores da Arvore de Valor foram criados descritores, sendo estabelecidos os niveis
bom e neutro para cada descritor.



No total foram construidos 70 descritores para os sete pontos de vistas fundamentais do
modelo e, por meio da andlise dos documentos disponibilizados pela Coordenador e, também,
com a utilizacdo de informacdes qualitativas repassadas por todos os stakeholders do modelo,
foi verificado o status quo de cada de um dos descritores.

Figura 4: Estrutura Hierarquica de Valor e Status Quo
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Ap6s realizar novas entrevistas para criacdo e validagdo dos descritores, verificou-se que
ndo havia a necessidade de elaborar descritores para todos EPAs, o quais foram identificados
na etapa inicial da fase de estruturacdo. Com a defini¢do dos descritores e a verificagdo do
status quo de cada descritor € finalizada a Fase de Estruturagao.

4.2 Fase de Avaliacao

A Fase da Avaliacdo tem inicio com a constru¢do das func¢des de valor, que consiste
na transformacdo das escalas ordinais em escalas cardinais. Para operacionalizacdo desta
etapa foi utilizado o método MACBETH.

A construgdo da Matriz de Julgamento foi realizada com a partir do software
MACBETH, com base na percep¢do do decisor. Para isto foram realizadas entrevistas com o
decisor, o qual foi questionado sobre a intensidade da diferenca de atratividade entre os niveis
definidos nos descritores (julgamento semantico).

Com a criacdo das funcdes de valor e das matrizes de julgamento, é realizada a
identificacdo das taxas de compensacdo com o auxilio da Matriz de Roberts. O decisor
quando preferir a alternativa da linha, marca na coluna, com a qual estd comparando, o valor
1, caso contrario, ele marca o valor 0. Ao final é realizada a soma os valores das linhas e é
verificado o grau de preferéncia. Desta forma, € realizada a hierarquizacdo das alternativas,
cuja ordem reflete a preferéncia do decisor para passar do nivel Neutro para o nivel Bom em
cada PVE (Ensslin et al, 2010).

Foram construidas a Matriz de Roberts para toda as Estruturas Hierdrquicas. O Quadro
3 demonstra a Matriz elaborada para os PVE Eficiéncia, Implantacio, Regularidade e Portal
da Transparéncia, do PVF Conformidade.



Quadro 3: Matriz de Roberts

s 172} s § Q@ % 'g ] E
g | § g s | 52| E 3
HERREEREIHIERE

- «n o z Z
Recomendacoes 1 0 0 1 2 3°
Sistema 0 0 0 0 0 5°
Processos 1 1 1 1 4 1°
Riscos 1 1 0 1 3 2°
Nota de Auditoria 0 1 0 0 1 4°

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com a Matriz de Roberts (1979, p, 100) construida, as alternativas sdo ordenadas e
inseridas no software MACBETH, em processo semelhante ao realizado na Construgdo das
Funcdes de Valor. zA ultima etapa da Fase de Avaliacio da MCDA-C ¢ avalia¢do do global e
o perfil de impacto do status quo. Com a transformacgdo das escalas ordinais em cardinais e a
defini¢do das taxas de compensagdo foi possivel realizar a avaliacio do desempenho global
das atividades da COAUD, segundo a percepc¢do do decisor. A determinagdo do status quo
para toda a Estrutura Hierdrquica de Valor demonstrou quais os pontos fortes e fracos,
considerando cada um dos Pontos de Vista Fundamentais.Constatou-se que, considerando os
70 descritores elaborados na pesquisa, a COAUD estd no nivel comprometedor em 14,
representando 20% do total.

Ap6s realizar o cdlculo foi possivel identificar quais os PVF que estdo com desempenho
abaixo do minimo aceitdvel pelo decisor. Os PFVs Atividades Internas (-28) e Financeiro (-
19) foram os que apresentaram os piores desempenhos. Ja4 o PVF Pessoal apresentou a melhor
performance (61). O resultado da avaliacdo global por PVF estd representado no Quadro 4.

O resultado de 17 pontos demonstra que a Coordenadoria apresenta uma performance
muito inferior ao desejado pelo decisor. Verifica-se que apenas o PVF Pessoal estd em um
nivel aceitdvel, com 61 pontos. O PVF Financeiro, o qual apresenta a maior Taxa de
Substitui¢do, € o PVF com o segundo pior desempenho, com -19 e, deste modo, € importante
que o decisor busque aprimorar as atividades deste PVF para elevar o resultado global do
setor. Situagdo similar ocorre com o PVF Atividades Internas, cujo o desempenho é de -28, o
qual também necessita de uma atencao especial do coordenador.

Quadro 4: Avaliacao Global

PVF Taxas Pontuacao Contribuicao
PVF 1 Aperfeicoamento 8,6% 33 3
PVF 2 Atividades Internas 10,0% -28 -3
PVF 3 Bens MPSC 15,7% 21 3
PVF 4 Contratacdo/Aquisi¢do 17,6% 29 5
PVF 5 Financeiro 18,1% -19 -3
PVF 6 Pessoal 17,1% 61 10
PVEF 7 Processos Administrativos 12,9% 13 2
Total 17

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
Os demais PVF também estdo em um nivel baixo e devem ser aprimorados, contudo, as
atividades relacionadas aos PVFs Financeiro e Atividades Internas devem ser prioritariamente

aperfeicoadas.
4.3 Fase de Recomendacdo

Com a realizacdo da avaliac@o global e do perfil de impacto do status quo, o facilitador
tem conhecimento suficiente para apresentar recomendagdes para o aprimoramento da gestao



da COAUD. Importante ressaltar que ndo é func¢do da etapa de Recomendagdes nao € ditar
acOes, mas sim servir de apoio para ajudar o decisor a construir acdes e a avaliar suas
consequéncias (KRUGER, 2015).

Inicialmente foram analisados todos os descritores, cujo desempenho € inferior ao
minimo aceitdvel pelo decisor (nivel neutro). O segundo ponto analisado foi quais agdes
dependem exclusivamente da acdo do decisor ou dos outros servidores da Coordenadoria. Por
fim foram verificados quais gerariam um gasto incremental a Institui¢do, o que poderia
inviabilizar a implementacdo da recomendagao.

Quadro 5: Exemplo de Recomendacao

PVE Controle
Indicador Quantidade de reunides realizadas, nos udltimos 12 meses, com as dreas
envolvidas na admissdo de pessoal, para apreciagdo dos controles

Acoes Propostas
Realizar reunides semestrais com a Coordenadoria de Recursos Humanos
Incentivar a Coordenadoria de Recursos Humanos a manter um sistema de controle interno das suas operacdes

Responsavel

Coordenador de Auditoria e Controle

Prazo de Atendimento

Até 12 meses

Impacto no Descritor

Passaria do nivel comprometedor ao nivel competitivo

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com a implementacdo das acdes propostas, estimasse que o desempenho global da
Coordenadoria seria elevado ao nivel de 37 pontos, sendo que nenhum PVF estaria com nivel
abaixo do minimo aceitdvel pelo decisor, conforme demonstrado na Quadro 6.

Quadro 6: Avaliacao Global

PVF Taxas Pontuacao Contribuicao
PVF 1 Aperfeicoamento 8,6% 33 3
PVF 2 Atividades Internas 10,0% 12 1
PVEF 3 Bens MPSC 15,7% 21 3
PVF 4 Contratacdo/Aquisi¢do 17,6% 29 5
PVF 5 Financeiro 18,1% 30 5
PVF 6 Pessoal 17,1% 69 12
PVEF 7 Processos Administrativos 12,9% 59 8
Total 37

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A Figura 5 demonstra graficamente a evolucdo da performance da
Coordenadoria, caso as recomendacdes fossem implementadas pelo decisor.

Figura 5: Status Quo x Meta
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O modelo € finalizado com a apresentacdo das recomendacdes. Por tratar-se
de uma metodologia construtivista, o gestor deve fazer a andlise continua do modelo,
com o intuito de manté-lo atualizado e refletir a realidade do contexto da



Coordenadoria.
O modelo ¢ finalizado com a apresentacdo das recomendacdes. Por tratar-se de uma
metodologia construtivista, o gestor deve fazer a anélise continua do modelo, com o intuito de
manté-lo atualizado e refletir a realidade do contexto da Coordenadoria.

4.4 Cotejamento Com Literatura

Por fim, serd realizada comparacdo dos indicadores propostos nesta pesquisa, com os
indicadores apresentados no estudo de Albuquerque (2011) e Vasconcelos e Luca (2014).

A pesquisa de Albuquerque (2011) buscou criar um modelo de avaliacdo de controles
interno de uma Institui¢do Publica de Ensino Superior (IPES), situada no estado de Roraima,
utilizando a MCDA-C. Na Figura 6 apresenta a estruturacdo do modelo do autor.

Verifica-se que foram identificados pelo Decisor do estudo duas dreas de interesse,
quais sejam: (i) Aspectos do Controle Contédbil- Patrimonial e; (ii) Aspectos do Controle
Administrativo-Gerencial.

Figura 6: Modelo para avaliar os Controles Internos de uma IPES
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Fonte: Albuquerque (2011)

As duas areas foram desmembradas em cinco Pontos de Vista Fundamentais: (i)
Patrimonio; (i1) Bens e Servigos; (iii) Auditoria; (iv) Gestdo de Pessoas e; (v) Transferéncias.
A partir dos PVF foram elaborados onze Pontos de Vistas Elementares.

Quadro 6: Avaliacao Global
Registrar oportunamente os ativos adquiridos
Realizar periodicamente o inventario do almoxarifado
Formalizar adequadamente os processos licitatdrios
Planejar as aquisi¢oes de bens e servigos
Designar gestores para os contratos firmados
Implementar manual de rotinas e procedimentos
Realizar diligéncias preventivas
Monitorar o cumprimento de recomenda¢des da CG
Desenvolver e capacitar os servidores
Promover a prestagdo de contas de convénios

Gerenciar a execu¢do dos convénios
Fonte: Albuquerque (2011)




O modelo elaborado por Albuquerque € mais enxuto do que o elaborado no presente
estudo, uma vez que foram estabelecidos apenas 11 indicadores para avaliar os controles
internos naquele estudo, enquanto foram elaborados 70 na atual pesquisa. Mesmo com a
significativa diferenca na quantidade de indicadores, foi possivel identificar similaridades
entre os dois modelos.

Com relacdo aos Pontos de Vistas Fundamentais definidos no estudo de Albuquerque
(2011), apenas o PVF Auditoria ndo € um PVF no presente estudo. Foram identificadas
diferencas nas nomenclaturas utilizadas nas pesquisas, porém, conforme demonstrado na
Quadro 7, ambas apresentam significados semelhantes:

Quadro 7: Avaliacao Global

Albuquerque (2011) Pesquisa atual
Bens e Servigos Bens MPSC
Gestdo de Pessoas Recursos Humanos
Transferéncias Convénios
Patrimo6nio Patrimo6nio

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Com relacdo aos descritores verificou-se que nenhum descritor utilizado na pesquisa
de Albuquerque foi utilizado o presente estudo.

Contudo verificam-se algumas semelhancas entre alguns dos descritores dos modelos
com 0s conceitos do presente estudo, como demonstrado na Quadro 7:

Quadro 7: Avaliacao Global

Albuquerque (2011) Pesquisa atual

Gerenciar a execugdo dos  |Garantirque 0s Convénios celebrados estdo em
conveénios conformidade com a legislacdo aplicdvel

Formalizar adequadamente os  processos/Garantir que as licita¢cdes ocorram

licitatérios em conformidade com as normas aplicaveis
Realizarperiodicamente o Confirmar a efetiva existéncia dos

inventdrio do almoxarifado itens cadastrados no almoxarifado

Monitorar 0 cumprimento  de Verificar se as recomendacdes expedidas pela COAUD
recomendacdes da CG foram acatadas

Desenvolver e capacitar 0s Estimular os servidores da COAUD a realizarem cursos|
servidores de aperfeicoamentos

Fonte: Albuquerque (2011)

O resultado da avaliacdo dos controles internos da IPES foi de aproximadamente -
54,14, enquanto na presente pesquisa o resultado da COAUD foi de 17 pontos. Isso
demonstra que, segundo as percep¢des dos gestores, a Coordenadoria do MPSC apresentou
um melhor resultado em comparagao a Instituicao de ensino.

Ja a pesquisa de Vasconcelos e Luca (2014) buscou analisar a aderéncia dos controles
internos dos bens de uso permanente e dos materiais de consumo das prefeituras do Ceara, por
meio de um checklist, com os indicadores baseados na Instrucdo Normativa 01/1997 — TCM-
CE. Para cada indicador avaliado foi atribuido o valor “0” se a prefeitura ndo cumpriu o item
ou “1” se cumpriu integralmente.

Verifica-se que esse modelo € genérico, pois utiliza os mesmos indicadores para
analisar diferentes contextos e ndo considera a percepcdo do gestor na avaliacdo do
desempenho; e € descritivista, pois apenas descrevem como sao 0s sistemas os sistemas de
controles internos nos municipios. Esse modelo vai ao encontro dos achados da pesquisa de
Lisboa et al (2017), que identificou que os poucos estudos sobre avaliacdo de desempenho dos
controles internos sdo genéricos e descritivistas.

Deste modo, ao cotejar os indicadores utilizados nas pesquisas, verificou-se que nao



houveram semelhang¢a nos indicadores utilizados para avaliar o desempenho das Entidades,
pois a pesquisa de Vasconcelos e Luca (2014), pois os autores utilizaram apenas indicadores
ja previstos na legislacao.

5 Conclusoes

Os controles internos na administracdo publica é uma importante ferramenta para
impor limites a atuagdo dos gestores, auxiliar na eficiéncia das atividades e diminuir a
ocorréncia de fraudes e corrup¢ao nos 6rgados publicos. A efetividade dos controles internos
das Instituicdes pode ser aferida e aprimorada com a utilizacdo das ferramentas de avaliacdo
de desempenho, entre elas a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista.

Diante da constatacio que ndo foram encontrados estudos que construissem um
modelo de avaliacio de desempenho dos controles internos, que fossem especificos e
singulares para uma Coordenadoria de Auditoria e Controle, em uma Institui¢cdo Publica e
constatada a necessidade do setor do Ministério Publico de Santa Catarina em dispor de uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho, que auxilie o gestor na tomada de decisdo, foi
elaborado um modelo multicritério construtivista especifico para este setor do MPSC. Neste
contexto foi construida o seguinte problema de pesquisa: Como o desenvolvimento de um
modelo de avaliagdo de desempenho pode contribuir com a gestdo da Coordenadoria de
Auditoria e Controle do Ministério Publico de Santa Catarina?

A constru¢do do modelo construtivista de avaliacdo de desempenho permitiu ao
Coordenador de Auditoria e Controle a identificacdo de todas as atividades que considera
relevante para o contexto da COAUD. Transformou as preocupacdes do decisor em escalas
ordinais e cardinais, o qual permitiram demonstrar qual a situacdo atual das atividades
realizadas pelo setor (ou que deveriam ser desempenhadas). O modelo ainda contribuiu ao
apresentar propostas para o aprimoramento da gestdo, demonstrando qual o impacto dessas
recomendacdes para o resultado global da Coordenadoria.

Para responder a pergunta de pesquisa, foi estabelecido como objetivo geral da
pesquisa: Construir um modelo multicritério construtivista de avaliacdo de desempenho para
apoiar a gestdo da Coordenadoria de Auditoria e Controle do Ministério Piblico de Santa
Catarina.

Para atender ao primeiro objetivo especifico da pesquisa foram realizadas entrevistas
com o decisor do modelo, o Coordenador de Auditoria e Controle do MPSC, e com os demais
servidores do setor. Inicialmente foram elaborados o rétulo e o sumdario do modelo. Apds, a
partir das informacOes coletadas nas entrevistas, foram identificados quais sdo os fatores
considerados relevantes e essenciais paras as atividades da COAUD. Foram levantados 80
Elementos Primdrios de Avaliacdo e criados 136 conceitos, com a respectiva definicdo dos
polos presentes e polos oposto.

Os conceitos foram agrupados em d&reas de preocupacdo, de acordo com as
similaridades. As seguintes dreas foram elencadas: (i) Aperfeicoamento; (ii) Atividades
Internas; (iii) Bens do MPSC; (iv) Contratagao/Aquisi¢do; (v) Financeiro/Or¢amentério; (vi)
Pessoal e; (vii) Processos Administrativos. As Areas de Preocupagdo foram agrupadas em
duas macros dreas, Gestao Interna e Atividades, as quais formaram a Estrutura Hierarquica de
Valor do modelo

Com intuito de expandir o conhecimento do contexto foram elaborados os mapas
cognitivos, os quais divididos em clusters e subcluster. A partir da anélise dos mapas foi
criada a Arvore de Valor com os Pontos de Vista Elementares. Para cada PVE foram
elaborados descritores (as escalas ordinais), com a definicdo dos respectivos niveis “bom” e
“neutro”. Por fim, foram elaborados 70 descritores para o modelo.

O segundo objetivo especifico foi atingindo quando da transformagdo das escalas
ordinais, em escalas cardinais, a qual ocorreu por meio da utilizacao do software MACBETH.



Foram elaboradas as matrizes de julgamento, nas quais o decisor apresentou as diferengas de
atratividades entre os niveis definidos nos descritores.

Para responder ao terceiro objetivo especifico foram identificadas as taxas de
substituicdo do modelo, também, com a utilizacdo do software MACBETH. Foram calculadas
taxas para 70 pontos. Definidas as taxas de substituicdo, foi possivel verificar o perfil de
desempenho e realizar a avaliacdo do desempenho global da COAUD. O desempenho do
setor foi de 17 pontos.

As recomendagdes para aprimoramento da gestdo foram apresentadas em seguidas.
Foram elaboradas recomendag¢des para melhoria dos indicadores que estavam com
performance abaixo do minimo aceitidvel pelo decisor. Caso a recomendagdes sejam
implementadas o desempenho da Coordenadoria elevaria para 37 pontos.

Por tratar-se de um modelo construtivista, o qual foi construido para um contexto
singular, o estudo limita-se ao contexto da COAUD do MPSC e nao é adequado para realizar
generalizagdes do modelo para 6rgdos publicos. A replicacdo deve ser adaptada a realidade do
novo contexto pesquisado.

Com a constru¢do deste modelo de avaliacdo o autor espera que que a Coordenadoria
de Auditoria e Controle do Ministério Pablico de Santa Catarina consiga aprimorar a sua
gestdo, aumentando o rol de atividades desempenhadas, priorizando aquelas consideradas
essenciais e que nao estdo nos niveis de performance esperadas pelo decisor e auxiliando as
demais areas da Institui¢do nas suas atividades e, deste modo, torne a gestdo do 6rgdo mais
eficiente.
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