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Resumo: O presente estudo teve como objetivo construir um modelo de avaliagdo do desempenho da atuagio contenciosa
em matéria previdencidria para apoiar a gestdo da Procuradoria Federal em Santa Catarina. Para atingir tal objetivo,
esta pesquisa, de natureza qualitativa e quantitativa, buscou dados em entrevistas junto ao gestor da area, além da
analise de documentos utilizados na instituigdo. Por se tratar de uma situagdo complexa, envolvendo diversas variaveis,
a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) foi utilizada, com o objetivo de estruturar e
construir conhecimento, bem como avaliar os objetivos e sugerir agdes de aperfeicoamento. A pesquisa ateve-se as fases de
Estruturagdo e Recomendagio da metodologia e teve como resultado um modelo de avaliagdo contendo duas grandes 4reas
de preocupagio, seis pontos de vista fundamentais e nove pontos de vista elementares, a partir dos quais foram construidos
descritores que permitiram a visualizagdo do perfil atual de desempenho do contencioso previdencidrio. Além disto, o
modelo desenvolvido permitiu identificar oportunidades de melhoria e aperfeigoamento institucional.

Palavras-chave: Avalia¢ido de desempenho. Metodologia MCDA-C. Setor publico. Procuradoria.

Abstract: This paper aims to build a performance evaluation model for public pension litigation to support the management of the
Federal Attorney in Santa Catarina. To achieve this goal, this research, with both qualitative and quantitative approach, sought data
on interviews with the manager of the area, in addition to the analysis of documents used in the institution. Because it is a complex
situation, involving several variables, constructivist Multicriteria methodology for decision support (MCDA-C) was used in order to
structure and build knowledge and evaluate the objectives and suggest improvement actions. This research focuses on the structuring
phase of the model and its recommendations. It resulted in a performance evaluation model containing two major areas of concern,
six key points of  view and nine elementary points of view from which descriptors were built, that allowed the current profile view of
performance of pension litigation. In addition, the model developed allowed us to identify opportunities for institutional improvement.

Keywords: Performance evaluation. MCDA-C methodology. Public sector. Federal at torney.
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1 INTRODUCAO

A procura cada vez maior por aprofundamento na seara da avaliacio de desempenho é percebida pela ampla
diversidade de métodos existentes na atualidade (ENSSLIN et al, 2010). Avaliar é quantificar e a agdo passada é o
determinante para o desempenho atual (NEELY, 2002). Para avaliar o desempenho de qualquer setor ou organizacdo
é necessario identificar os elementos essenciais do bom desempenho, bem como rever se a atuagido do responsavel é de
grande valia para avaliadores e avaliados (GILLEN, 2000). Nesta perspectiva, uma metodologia que contemple as visdes
do agente que toma as decisdes seria a mais adequada.

O gestor ptiblico atua imbuido de grande responsabilidade, qui¢d mais ampla que a dos administradores privados,
porquanto os recursos que emprega sio oriundos do esforco de toda a coletividade, devendo promover o bem-estar de todos
(BALABONIENE; VECERSKIENE, 2015). Dentre os 6rgios e entidades pablicas que atuam para o fim de promover o
bem-estar social, temos a Procuradoria-Geral Federal, vinculada a Advocacia-Geral da Unido. A Procuradoria Federal
tem, dentre suas atribui¢des, a missdo de representar judicial e extrajudicialmente o Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS). O INSS ¢, notadamente, a autarquia federal que desponta como maior litigante da Justica Federal brasileira. Neste
contexto, ante a magnitude de processos e a escassez de recursos, depara-se com uma dificuldade: Quais critérios devem
ser contemplados em um modelo de avalia¢do de desempenho que considere os elementos inerentes ao sucesso da atuagiao
dos advogados publicos federais em defesa do INSS?

O objetivo geral deste estudo é propor um modelo que permita avaliar o desempenho da atuagdo contenciosa em
matéria previdencidria da Procuradoria Federal em Santa Catarina no sentido de agilizar as demandas judiciais, evitando,
ainda, a concessio indevida de beneficios previdencidrios. Por se tratar de situagio complexa, pretende-se construir um
modelo que evidencie os objetivos e os indicadores de desempenho de forma personalizada através da percepgdo do decisor
utilizando a Metodologia MCDA-C, a qual permite abordar os problemas de gestdo em dimensdes multiplas, tangiveis e
intangiveis (KAPLAN; NORTON, 1992).

Este estudo, contudo, restringir-se-4 a etapa de estruturacdo do modelo. A relevancia da pesquisa pode ser
argumentada em termos das contribuigdes tedricas e gerenciais que ela almeja oferecer. Com relagio a proposta tedrico-
metodolégica, pretende-se criar um procedimento sistematizado para o desenvolvimento da etapa de identifica¢do das
questdes mais relevantes para avaliagdo do desempenho organizacional do ponto de vista do decisor. O resultado desta
etapa de estruturagido é um modelo que identifica os elementos criticos e a interagdo entre estes elementos e as praticas
intervencionistas inerentes ao alcance das metas propostas, a exemplo de outros estudos ja realizados (ENSSLIN ef al.,
2010; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2015; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No intuito de promover o adequado embasamento tedrico, sdo apresentados nesta segio conceitos relacionados ao
trabalho desenvolvido, relativos a Avaliagdo de Desempenho no Setor Publico e ao Papel da Procuradoria Federal como
Orgio Vinculado da Advocacia-Geral da Unido.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Alcangar determinado nivel de desempenho em um negécio dentro de uma organizagdo humana é tarefa dificil,
contudo essencial (DRUCKER, 1964). O setor publico deve ser entendido como um sistema de organizagdes que gerem e
utilizam recursos estatais (SMALSKYS, 2010). A autoridade do Estado deve ser exercida no interesse dos cidaddos, para
que atinjam suas necessidades, fundada no bem comum; por isso se sujeita a limites (CASSIRER, 1966).

Nos pafses desenvolvidos, a avaliagdo de desempenho destacou-se a partir da disseminagdo do paradigma da
Nova Gestdo Publica (NPM), inspirado no setor privado (HOOD, 1991; OHEMENG, 2009; NEMEC; MERICKOVA;
OCHRANA, 2008; ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015). Tem-se buscado novas ferramentas de gestdo e
avaliagdo de desempenho, considerando elementos antes desprezados para fazer frente a um novo contexto decisério que
emerge na sociedade da informagio e do conhecimento, voltada a abordagens participativas e em constante transformacao
(KAPLAN; NORTON, 2004; PRESKILL, 2004).

O processo para avaliagio do desempenho propicia um diferencial competitivo as organizagdes, pois permite
identificar e comparar o que foi planejado com o realizado, caracterizando o nivel de desempenho (NEELY, 2002; DUTRA,
2005). O objetivo de um sistema de avalia¢do de desempenho é medir e examinar o grau de cumprimento dos objetivos
e atividades estabelecidas previamente, demonstrando o perfil de desempenho (PHATAK, 1995; BALABONIENE;
VECERSKIENE, 2015). Avaliar o desempenho nas organizagdes pode ser um importante mecanismo de aprimoramento
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da competitividade e inovacdo, entendida como o resultado da aplica¢do ordenada de novos conhecimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Um método de avaliagdo de desempenho deve possuir determinadas caracteristicas, tais como:
flexibilidade; inteligibilidade; comparabilidade; mensurabilidade e enfoque sistémico (CORRE‘A, 1995).

Sdo multiplas as razdes para avaliar, por vezes a avalia¢do tem fun¢io de assegurar conformidade, examinar o
estado de satide de uma organizacdo ou, ainda, permitir questionar se a estratégia adotada é a adequada (DRUCKER, 1964;
NEELY, 2002). No setor publico, hd, contudo, duas caracteristicas marcantes em termos de avaliagdo de desempenho. Em
primeiro lugar, a natureza multidimensional dos objetivos de medi¢io (ZHONGHUA; YE, 2012). E necessério definir
metas de desempenho que equilibrem estes multiplos objetivos e os interesses dos diversos agentes. Em segundo lugar,
é patente a falta de dados suficientes e idéneos para avaliagdo. O sistema de avaliagdo de desempenho nas organizagdes
do setor publico deve ser alicer¢ado nos objetivos definidos pelo planejamento estratégico, medindo a sua realizago,
atentando-se que eficcia operacional ndo se confunde com estratégia (PORTER, 1999).

A Administragido Publica deve definir alguns indicadores de desempenho, com fung¢io descritiva e diagnéstica,
coletar dados sobre eles e comparé-los com indicadores de um grupo controle e os custos a eles associados, pols propiciam o
refinamento da gestio organizacional, demonstrando o cumprimento das metas e objetivos concretizados (HARRINGTON,
1993; BONNEFOY; ARMIJO, 2005; MATEIL; ENESCU, 2013).Quase todas as organizacdes, publicas ou ndo, sdo em
alguma medida politicas (MITZBERG, 2010). A formulacdo da estratégia, especialmente no setor publico, é um processo
politico de negociagdo e concessdes entre individuos. A avalia¢do fomenta o didlogo acerca de escolhas politicas.

2.2 PAPEL DA PROCURADORIA-GERAL FEDERAL COMO ORGAO VINCULADO DA
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO

Desde o emergir do Estado Brasileiro em 1822, com a declaragio da independéncia do Brasil com relagdo a Portugal,
houve sete Constituicoes. A discussio da Advocacia-Geral da Unido (AGU) como espécie de advocacia publica adveio apenas
com a Assembleia Nacional Constituinte de 1987 e a promulgacdo da Constitui¢do Federal de 1988 (BRASIL, 1988). Sua
concretizacgdo no cendrio juridico operou-se com a entrada em vigor da Lei Organica da AGU, a saber: Lei Complementar
n. 73/93. A AGU pode atuar na defesa da Unido diretamente ou mediante érgdo vinculado. A Lei Orgénica da AGU traz as
atribui¢des dos érgdos vinculados, responsaveis pela representacdo das autarquias e fundagoes publicas federais (BRASIL,
1993). Antes de 2000, a representagio das entidades autdrquicas e fundacionais era realizada por érgaos juridicos esparsos,
0 que comprometia a racionalidade e uniformizagdo da prestacio dos servigos de defesa, consultoria e assessoramento.
Os servigos foram consolidados com a criagdo da Procuradoria-Geral Federal como érgio vinculado da Advocacia-Geral
da Unido (BRASIL, 2002), responsavel por representar cento e cinquenta e nove entidades da Administragdo indireta. O
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) é uma das entidades representadas, concentrando o maior volume de demandas
Jjudiciais.

A Procuradoria-Geral Federal (PGF) utiliza a jurimetria, ferramenta que aproxima o Direito da Estatistica para
avaliar sua atuagdo. A jurimetria é importante instrumento para auxiliar na identificagdo dos problemas (decisoes judiciais
desfavordveis) e indicar onde os resultados sdo favoraveis (melhores praticas) (WATANABE, 2013). Esta ferramenta,
isoladamente, contudo, ndo é o bastante. De acordo com levantamentos realizados pela prépria PGE, o INSS responde por
43% (quarenta e trés por cento) dos processos em tramite em toda a Justi¢a Federal brasileira. Quando se trata de Juizados
Especiais I'ederais, este ntimero sobe para 79% (setenta e nove por cento). Os temas mais recorrentes e com grande
potencial multiplicador sdo relacionados a concessio ou reestabelecimento de beneticios por incapacidade (v. g auxilio-
doenca, aposentadoria por invalidez, auxilio-acidente).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A Metodologia de Pesquisa aplicdvel ao presente projeto é composta de duas partes. A primeira parte dedica-se
ao enquadramento metodolégico da pesquisa; e a segunda parte apresenta o instrumento de intervengio selecionado para
a construcdo do modelo de avaliagdo do desempenho, da atuagdo contenciosa em matéria previdencidria para apoiar a
gestdo da Procuradoria Federal em Santa Catarina, a saber, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C).
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3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

O enquadramento metodolégico, a partir dos ensinamentos de Richardson (2010), contempla as seguintes
escolhas: Quanto a natureza da pesquisa, classifica-se como aplicada, na forma de um estudo de caso, com vistas a solugdo
de um problema real, ou seja, construg¢io de um modelo para a avaliacdo do desempenho do contencioso previdencidrio
da Procuradoria Federal em Santa Catarina. A caracteristica principal é a concentragio em um caso especifico, a fim de
aprofundar os conhecimentos (SAUNDERS; LEWIS; THORHILL, 2003).

No que tange a natureza do objetivo, é exploratéria e descritiva, por promover a reflexdo e a geragio de conhecimento
no decisor. A abordagem do problema, por sua vez, é quali-quantitativa, sendo que a abordagem qualitativa ocorreu no
momento em que foram consideradas as preocupagdes e valores do decisor, durante a fase de estruturagio do modelo
de avaliagdo, mais precisamente na construcio dos Elementos Primarios de Avaliagdo — EPAs e dos Mapas Cognitivos.
Posteriormente, aconteceu a fase quantitativa, mediante a construgdo das escalas ordinais dos descritores, que priorizou a
estruturagio de niveis de desempenho de natureza numérica.

Quanto a coleta de dados, envolveu dados primdrios e secundarios. Ocorreram entrevistas semiestruturadas,
buscando identificar as preocupagdes e preferéncias do gestor/decisor para a estruturagdo do modelo de avaliagdo de
desempenho proposto. Os dados secundarios consistiram na analise de documentos e normas utilizadas pela organizagio
do objetivo do estudo, relacionadas ao tema da pesquisa.

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

De acordo com Ensslin et al. (2010), a consolidagdo da Metodologia MCDA-C como instrumento cientifico de
gestdo ocorre a partir da década de 1980. Os autores afirmam que as bases cientificas da Metodologia MCDA-C surgem
com a publicacdo dos trabalhos de Roy (1993) e Landry (1995), ao definirem os limites da objetividade para os processos de
apoio a decisfo; dos trabalhos de Skinner (1986) e Keeney (1992), ao reconhecerem que os atributos (objetivos/critérios)
sdo especificos para cada contexto, a partir das percepgdes do gestor/decisor; e, também com o trabalho de Bana e Costa
(1998), ao explicitar as convicgdes da MCDA. O processo da metodologia MCDA-C realiza uma analise epistemolégica
da realidade, expressando a visdo do decisor, como este percebe e compreende a organizagdo (MICHELI; MARI, 2014).

A diferenga entre a MCDA-C e as metodologias MCDA tradicionais reside principalmente no fato de a MCDA
tradicional restringir o apoio a decisdo em duas etapas: a primeira de formulagéo, e a outra de avaliagdo para selecionar,
segundo um conjunto definido de objetivos (com pouca ou nenhuma participa¢do do decisor), qual é a melhor (solucdo
6tima) dentre as alternativas previamente estabelecidas (ENSSLIN ez al., 2010). Segundo os autores, a l6gica de pesquisa
da MCDA tradicional ¢ a racionalista, enquanto que a MCDA-C utiliza uma légica de pesquisa construtivista.

O propésito da Metodologia MCDA-C ¢é alcangado pela realizagdo de trés fases principais, demonstradas na Figura
1: (1) Fase de Estruturagio; (ii) Fase de Avaliago; e (iii) Fase de Elaboragdo de Recomendagdes. Adotar a visdo da MCDA-C
implica acolher a perspectiva de que um problema é configurado quando percebido como tal por alguém (um titular da
insatisfagdo), derivando de uma circunstancia que, na perspectiva do titular, requer intervengdo, relevante e suscetivel
de saneamento (LANDRY, 1995). O objetivo bésico da modelagem, no paradigma racionalista, é encontrar a solugdo
6tima dentre os objetivos previamente definidos (ENSSLIN; MONTIBELER; NORONHA, 2001; CARDOSO; ENSSLIN;
DIAS, 2016).
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Figura 1 - Metodologia MCDA-C e suas etapas
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Fonte: Adaptada de Ensslin, Dutra, Ensslin (2000).

Conforme pode ser visualizada na Figura 1, a metodologia MCDA-C, em fungéo da visdo construtivista, apresenta
em todas as fases e etapas a possibilidade de recursividade. A seguir, apresenta-se uma sintese de cada fase, fundamentada
nos seguintes estudos: Azevedo et al., 2013; Dutra et al.,, 20145 Ensslin, Ensslin e Zamcopé, 2012; Ensslin, Montibeller
e Noronha, 2001; Ensslin, Dutra e Ensslin, 2000, Ensslin et al.,, 2013; Ensslin et al., 2014; Della Bruna Junior e Ensslin,
Ensshin et al., 20145 Lacerda et al., 2014;Marafon et al., 2013; Marafon et al., 2015; Rosa et al., 2012.

3.2.1 Fase de Estruturacio

A Fase de Estruturagdo, centralmente, visa organizar, desenvolver e expandir o conhecimento do decisor (neste
caso, o gestor da Procuradoria Federal em Santa Catarina) a respeito do contexto decisional. E necessério realizar algumas
etapas para alcangar esses objetivos, a saber: Identificagdo dos Elementos Primdrios de Avaliacdo - EPAs (aqui também
denominados de preocupagdes);Orientagio dos EPAs para A¢do; Agrupamento por Areas de Interesse; Construgio da
Arvore de Valor; Construgio dos Descritores para os objetivos selecionados (escalas ordinais de mensuragio); e Definigio
dos Niveis de Referéncia. O produto fase é uma estrutura hierarquica de valor que apresenta os aspectos segundo os quais
o contexto investigado serd avaliado, bem como o que sera considerado para avaliar cada um dos aspectos do modelo.

3.2.2. Fase de Avaliacio

A Fase de Avaliagio visa traduzir o modelo qualitativo ordinal construido na Fase de Estruturagio em um modelo
matemdtico em que se pode identificar o desempenho quantitativo do contexto individual (em cada aspecto do modelo)
ou globalmente (avaliagdo global do desempenho do contexto). Sdo etapas da avaliagdo: Construgio das fungdes de valor;
Construgdo das taxas de compensagio; Identificagdo do perfil de desempenho do status quo; e Calculo da avaliagdo do
desempenho do contexto em analise. O produto fase ¢ um modelo multicritério matematico que permite o calculo do
desempenho do contexto global ou de suas partes constituintes.

3.2.3 Fase de Recomendacio

A Fase de Recomendacdo visa oferecer informagdes ao decisor para que possa melhorar o desempenho do contexto
analisado, com foco nos indicadores contemplados no modelo. O conhecimento até aqui gerado permite ao decisor visualizar
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7

grafica e numericamente em cada aspecto (indicador de desempenho) se a performance é “excelente”, “adequada” ou
“comprometedora”. Por sua vez, a escala cardinal / fun¢io de valor (gerada na Fase de Avalia¢do) lhe fornece informagoes
sobre quais beneficios serdo agregados caso o desempenho no aspecto analisado melhore. Esse conhecimento adicional
do decisor oferecera subsidio para que decida qual agdo, ou estratégia, apresenta-se como a mais adequada. Considerando
que o modelo informa a contribui¢do em cada aspecto e de forma global, muitas acdes podem ser geradas e ordenadas por
ordem de contribui¢do para apoiar a tomada de decisdo do gestor em sua atividade de gestdo. O produto desta fase sdo
informagdes que apoiam o decisor em sua decisdo com vistas a melhorar o desempenho do contexto avaliado.

Cumpre esclarecer que a atividade de apoio a decisdo, nesta pesquisa voltada a gestdo, caracteriza-se como o
diferencial central da Metodologia MCDA-C frente as outras metodologias multicritérios. Nesse contexto, fica implicito
que: (1) o decisor constitui-se como o elemento central, sem o qual a atividade e a Metodologia MCDA perdem sua razio de
ser; (ii) o objetivo central é possibilitar aos intervenientes, envolvidos no processo decisério, gerar aprendizagem propiciada
pelo grau de entendimento gerado no decorrer do processo, informado tanto pelo sistema de valor quanto pelos objetivos
do decisor; (iil) o foco central da Metodologia MCDA-C é desenvolver um conjunto de condi¢des e meios (keys) que sirvam
de base para as decisdes, em fungdo daquilo que o decisor acredita ser o mais adequado, dentro de um dado contexto
(ROY, 1993; ENSSLIN, 2002).Destaca-se que o modelo construido e apresentado a partir da préxima se¢do, fundamentado
na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), tem como foco a Fase de Estruturacio,
apresentada na Figura 1.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A primeira etapa da metodologia MCDA-C trata da formulagdo do problema e procura identificar, distinguir e
organizar os fatores considerados proeminentes no processo de apoio a decisdo. Varias definigdes teéricas de modelo foram
discutidas ao longo dos anos (DEHE; BAMFORD, 2015). Um modelo é uma ferramenta para representagio da realidade
e organizagdo do pensamento e para explorar cenarios (PIDD, 2003; ACKOFF; SASIENI, 1968).

As avaliagdes do desempenho permitem aos gestores a comparagdo, bem como a definigdo de posi¢oes (NEELY,
2002). Avaliagdes apropriadas viabilizam aos gestores o acompanhamento do progresso da organizagdo em seu caminho
para a exceléncia. O construtivismo parte do pressuposto que o homem responde aos estimulos para construir e organizar
o seu proprio conhecimento (ENSSLIN; LONGARAY, 2013). Os episédios sdo reais, mas a interpretagdo dos mesmos é
fundamentalmente subjetiva, alterando-se, destarte, conforme a 6tica do decisor. E importante ter cautela para que ndo
haja distor¢do da realidade, em fun¢do da valorizagio do nivel de subjetividade (DEHE; BAMFORD, 2015). Um problema
estratégico complexo demanda maior concentragdo de esfor¢os na etapa de estruturagio (CHURCHILL, 1990), a qual
deve ocorrer de forma interativa e dinamica, propiciando o debate e construgido do conhecimento (BANA E COSTA, 1993).
A estruturagdo de um problema de decisdo permite constituir uma linguagem de debate e aprendizagem nos processos
decisérios, descrevendo os impactos plausiveis segundo os diversos pontos de vista que explicitam os sistemas de valores dos
atores intervenientes no processo (BANA E COSTA; STEWART; VANSNICK, 1995; CARDOSO; ENSSLIN; DIAS, 2016).

A primeira etapa da fase de estruturagdo é chamada caracterizagdo do contexto decisério. A contextualizagio do
problema é contemplada com a descri¢do do ambiente onde a pesquisa foi realizada, descri¢do dos atores elencados para
a pesquisa, defini¢do do rétulo para o problema e criagdo de um sumério contendo um resumo da descrigdo do problema,
justificativa, objetivo do estudo, sugestdes de resolugio do problema e resultados esperados.

O contexto decisério, no caso em tela, caracteriza-se do seguinte modo: o titular da insatista¢do no bojo deste estudo
é a Procuradoria Federal em Santa Catarina. A insatisfa¢do consiste na dificuldade de mensurar e qualificar a atuag¢do do
contencioso previdenciario no estado de Santa Catarina. Nos tltimos anos a Procuradoria Federal orienta-se, dentro de
suas atribuig¢des, no sentido de reduzir a litigiosidade. Isto requer o aprimoramento e investimentos em ferramentas de
avaliag¢do do desempenho para apoiar a gestdo. O desempenho pretendido consiste em ter um procedimento sistematizado
para amparar o gerenciamento processual, melhorando os fluxos internos e evitando a perda de prazos.

Para o desenvolvimento do modelo é necessario identificar os atores envolvidos no processo (DUTRA, 2005).
A metodologia MCDA-C considera os seguintes participes: (1) Decisor - fornece sua visdo e seus valores, atuando
diretamente no processo de tomada de deciséo; (ii) Facilitador - ampara o decisor na identificagdo, organizagdo, mensuragio
e gerenciamento de critérios relevantes, com conhecimento sobre a Metodologia MCDA-C; (iii) Stakeholders —interferem
no processo decisorio; (iv) Agidos - individuos que serdo afetados pela construgdo do modelo.
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Na vertente hipdtese, os atores podem ser assim identificados: como decisor, tem-se um Procurador mais
experiente, com anos de carreira, chamado para os fins desta pesquisa de Procurador Sénior. No papel de facilitador, tem-se
a mestranda, autora desta pesquisa. Como agidos, destacam-se os segurados da previdéncia social. E, como intervenientes
ou stakeholders, estdo os membros da equipe de contencioso previdencidrio da PF/SC,o Poder Judicidrio e as Agéncias da
Previdéncia Social. O rétulo é elemento essencial para a construgdo do modelo de avaliagdo de desempenho, e, sobretudo,
é através dele que a problemdtica é tracejada e dirigida as suas principais inquietagdes (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001). No presente estudo, o rétulo foi definido da seguinte forma: “Avaliacdo de Desempenho da Atuacdo
Contenciosa em Matéria Previdencidria para Apoiar a Gestdo da Procuradoria Federal em Santa Catarina”.

Ap6s a identificagdo dos atores do processo decisorio, descri¢do do ambiente, construgdo do rétulo e formulagio
do sumério encerra-se a primeira etapa de estruturagio da MCDA-C. Passa-se a Arvore dos Pontos de Vista. Para que
seja possivel construir o modelo multicritério é necessdrio que o conjunto de candidatos a pontos de vista fundamentais
constitua uma familia de pontos de vista fundamentais. A Familia de Pontos de Vista (IFPV) representa os meios para se
obter os objetivos estratégicos do decisor (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Esta etapa da metodologia é
dividida em: (a) Identificagdo dos Elementos Primérios de Avaliagido (EPAs); (b) Construcdo dos Conceitos; e (¢) Construgio
da Familia de Pontos de Vista. Identifica-se a Familia de Pontos de Vista Fundamentais, comegando-se pelo levantamento
dos Elementos Primarios de Avaliagio — EPAs, perpassando pela construgio de conceitos, para entdo, com efeito, dispor
a Familia de Pontos de Vista Fundamentais e testar sua suficiéncia diante dos conceitos estabelecidos no passo anterior.

Em seguida, parte-se para a fase de construgdo dos descritores. Na etapa da Familia dos Pontos de Vista Fundamentais,
foi possivel, num brainstorm inicial, identificar, com o auxilio do decisor, oitenta e cinco elementos primarios de avaliagio. Nesta
fase, é importante que o facilitador fomente a fala do decisor, a fim de identificar o maior ntimero possivel de preocupagdes. Na
construgio dos conceitos, porém, nem todos os elementos primarios apontados foram aderentes ao objetivo de desempenho
pretendido, sendo, portanto, eliminados. Assim, restaram setenta e nove EPAs para formulagdo de conceitos e andlises.

Os EPAs podem expandir-se por meio do uso de verbos no infinitivo para a construcdo dos Conceitos, os quais
expressamideiasrelacionadas aos objetivos estratégicos e potenciais agdes a seremimplementadas (ENSSLIN; MONTIBELER;
NORONHA, 2001). No caso em apreco, por meio dos setenta e nove EPAs iniciais foram construidos noventa e dois conceitos,
a fim de explicitar as preocupagdes ilustradas por cada elemento primdrio de avaliagdo. Alguns elementos primdrios podem
gerar mais de um conceito, por representarem preocupagdes diversas. A fim de exemplificar este processo, traz-se o quadro
abaixo que identifica os cinco primeiros EPAs e conceitos construidos:

Quadro 1-Construgdo dos conceitos

EPA Conceito: “Polo Presente... Polo Oposto”

a) Registrar todas as informagdes relativas aos prazos ao invés de conflar

na capacidade de memoriza-las.
1. PRAZOS : : S :
b) Acompanhamento técnico efetivo das demandas judiciais ao invés de

meramente encerrar os prazos.

Criar rotinas que permitam aproveitar as vantagens que O processo
2. PROCESSO ELETRONICO eletronico oferece (trabalho com prazos fechados, trabalho a distincia,

substitui¢do em auséncias)... .Ndo criar rotinas para o processo eletrdnico.

a) Monitorar o volume de citagdes em comparagdo com o volume de

3. VOLUME DE ACOES , ,
sentengas... Deixar de monitorar.

a) Documentar no SICAU as comunicag¢des com 6rgdos externos e internos
ao invés de conflar na capacidade de memorizagio e ndo permitir acesso ao
4. REGISTRO DAS COMUNICACOES | histérico das comunicagdes funcionais.

b) Documentar no SICAU todos os atos praticados em processos judiciais...

Deixar de registrar.

. Monitorar sentengas de improcedéncia nos processos em que o INSS é
5. IMPROCEDENCIAS

requerido...Deixar de manter controle sobre as condenagdes judiciais.

Fonte: Elaboragio prépria.
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Depois de estabelecidos os conceitos, inicia-se 0 agrupamento em areas de preocupagio definidas, conforme Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001), como “Familias de Pontos de Vista”. O processo de construgio da Arvore de Valor deflui
do detalhamento, desmembramento e exploragio das preocupagdes dos decisores com cada area de interesse, identificada
na etapa anterior (DUTRA, 2003). Na estrutura arborescente, é possivel visualizar as trés grandes dreas de interesse, que
sdo explicadas pelos elementos criticos do contencioso previdencidrio da Procuradoria Federal em Santa Catarina, os quais
a metodologia MCDA-C denomina Familia de Pontos de Vista Fundamentais (FPVT), os quais, por sua vez, podem ser
explicados por subelementos (os pontos de vista elementares). O desdobramento deve ser realizado até que se alcance um
nivel de detalhamento suficiente para a construg¢io dos descritores. Os Pontos de Vista Fundamentais (PVE's) sdo obtidos
com base no conjunto de agdes em potencial e buscam a transformacio de critérios complexos em aspectos mensuraveis,
com base na decomposi¢io, proporcionando a criagdo de um modelo de avaliagdo do desempenho almejado (ENSSLIN;
MONTIBELER; NORONHA, 2001; ENSSLIN; DUTRA; DEZEM, 2016). Ressalta-se que a estrutura arborescente
utiliza a 16gica da decomposi¢do, em que um critério mais complexo de ser mensurado é decomposto em subcritérios de
mais facil mensuragio. O critério de nivel hierarquico superior ¢ definido pelo conjunto de critérios de nivel hierarquico
inferior que estdo ligados a ele na drvore (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A Arvore dos Pontos de Vista
Fundamentais restou estruturada conforme a Iligura 2.

Figura 2 - Arvore de pontos de vistas fundamentais

AVALTACAO DE DESEMPENHO DO CONTENCIOSO
PREVIDENCIARIO DA PROCURADORIA FEDERAL

EM SC.
Garantir a Aplicagio -
_aAphcag Gestdo da
de Normas e
_ Infraestrutura
Procedimentos
Controle de P_razos |Qualidade das Pct;,aa Eficiéneia Gestiio de Pessoas e lacionamento Extol Recursos Fisicos &
Processuais Processuais Operacional Sistemaz
1A 1B 17A. 27, 44 4B, 22 234243925 67. 65 69 71.
45.45.47.50.52.53 56.7.6.9.10.11 ) - - 26A.26B. 34. 21.76.78
54.55.56A. S6B. 12131415 Rotinas Uniformizacio da | 41.65.74.
56C. 57. 58. 584 16. 176 184, Operacionais Atuacio
59B. 60. 61. 624 18B. 18C. 19. INSS Poder Judicidrio
83.77. 20. 62B. 2.3.23B.27. 28. 27.31.32.33.73.
798 T9B. 35. 36. 3TA. 38.
40. 42, 43. 44, 20.64. 72 30. 366. 37B.65

48. 49. 50. 51.
T0.75.

Fonte: Elaboragio propria.

A Construgdo dos Descritores é uma etapa da fase de estruturagdo do modelo MCDA-C, a qual se inicia ap6s o
encerramento da etapa da Familia dos Pontos de Vista. Neste passo define-se o que é mais relevante e adequado medir.
Sdo construidas as escalas ordinais que poderdo mensurar o desempenho das propriedades dos objetivos estratégicos
estabelecidos (ENSSLIN; MONTIBELER; NORONHA, 2001). O MCDA-C usa mapas cognitivos para fomentar o processo
de compreensio do problema (EDEN, 1988), pois o mapa possibilita a transformagdo do conhecimento inicialmente técito
do decisor em explicito, porquanto relaciona o problema que o inquieta a seus desdobramentos e a meios de solucioné-

lo. O mapa cognitivo representa uma hierarquia de conceitos, relacionados por liga¢des de influéncia entre meios e fins
(ENSSLIN; MONTIBELER; NORONHA, 2001; ENSSLIN ez al,, 2014), conforme a Figura 3:
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Figura 8 - Mapa cognitivo “qualidade das pegas processuais”
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19. Acompanhar
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criticas ao trabalho realizade

meonitoramento dos
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A
44 Documentar no
SICATT as Realizar triagem
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Fonte: Elaboragio proépria.

Foram desenvolvidos mapas cognitivos para cada area de interesse. Sopesando as relagoes extraidas dos Mapas
Cognitivos construidos, verificam-se avangos no que concerne aos meios. A partir destes mapas é possivel o emprego da
Técnica de Clusters para a caracterizagdo de Pontos de Vista Elementares (PVEs), consoante verificaremos a seguir.

Os clusters sdo conjuntos de amarragdes relacionadas por ligagdes intracomponentes. Na busca no sentido
fins-meios deve-se levar em conta o aumento do controle da ideia expressa pelo decisor (ENSSLIN; MONTIBELER;
NORONHA, 2001). O PVF deve representar aspectos que sejam de consequéncias essencialmente importantes sob a
6tica do objetivo do decisor, além de um fator passivel de ser influenciado pelas a¢des potenciais a adotar. A construgdo da
estrutura arborescente, prépria do desenvolvimento do modelo multicritério ora adotado, conforme j4 mencionado, parte
do pressuposto da decomposigido de um critério mais complexo (PVF) para chegar a um subcritério, qual seja, o Ponto
de Vista Elementar (PVE). A passagem dos conceitos para a Arvore de Pontos de Vista Fundamentais, obtidos por meio
dos mapas cognitivos, precisa ser efetivada prontamente apés a estruturagdo do mapa cognitivo e da respectiva defini¢do
de seus clusters MONTIBELLER NETO, 2000; MARAFON et al., 2013; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2015).

Posteriormente a identificagdo dos Pontos de Vista Elementares (PVE) através do amoldamento dos Clusters, é
possivel a composi¢io da Arvore de Valor ilustrada com estes PVE derivados do emprego da técnica dos Mapas/Clusters.
A estrutura hierdrquica de valor, na forma arborescente, abrange os pontos de vista desmembrados até o nivel passivel
de mensuragdo. Para cada fator particularizado na estrutura hierdrquica serd construido um descritor. Os descritores sdo
niveis de impacto que servem de alicerce para a defini¢do do desempenho plausivel das a¢des potenciais em termos de cada
PVIE (BANA E COSTA, 1992 apud ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Para viabilizar o tragado dos perfis
de desempenho atuais, aceitdveis e desejdveis, é necessdrio identificar os descritores, os quais devem representar aspectos
relevantes de seu ponto de vista na estrutura. E importante ressaltar que “a escolha de um descritor julgado pelos decisores
como adequado, ¢ uma tarefa que deve ser executada de forma cuidadosa” (ENSSLIN; MONTIBELER; NORONHA, 2001,
p. 146). Os descritores podem ser quantitativos ou qualitativos. Os indicadores permitem constatar a contribuigdo de cada
area no contexto geral e classificar cada performance. E certo que o importante nio é produzir nimeros, mas melhorar os

ConTexto, Porto Alegre, v. 17, n. 35, p. 123-138, jan./abr. 2017. ISSN (Online): 2175-8751



132 MARCON, G. A;; DUTRA, A.; ENSSLIN, L. 4valiagio do desempenho das atividades do contencioso...

resultados obtidos a cada ciclo de avaliagdo (KETTL, 1998). Avaliar é conveniente para medir as mudancas efetivas que
uma agio estd promovendo (COSTA; CASTANHAR, 2003). Apés a construgio dos Descritores, é possivel tragar o perfil
de desempenho para os PVI's. A construgdo dos descritores “Decisdes Favordveis” e “Teses”, relativos ao PVF “Qualidade
das Pecgas Processuais”, estd ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Exemplo de descritores do PVI “qualidade das pegas processuais”.

Decisdes Favoraveis: Medir o percentual de sentengas favoraveis em pedidos de benetficios por incapacidade

Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal
N5 60% ou mais
BOM N4 50%
N3 40%
NEUTRO N2 30%
N1 Menos de 30%
Teses: Medir o ntimero de novas teses defensivas desenvolvidas
Niveis de Referéncia Niveis de Impacto Escala Ordinal
Ns Maior que 10
BOM N4 8alo
N3 5a7
NEUTRO N2 3a4
N1 Menor que 3

Fonte: Elaboragao prépria.

O nivel “Bom” apresenta a¢des que atendem as expectativas do decisor, podendo ser caracterizado como a meta para
cada descritor. O nivel “Neutro” corresponde ao nivel de desempenho aceitdvel, ou seja, ao minimo na percepgdo do decisor.
Considerando os Niveis Ancoras “Bom” e “Neutro”, presentes em cada descritor, a Metodologia MCDA-C contempla trés
taixas de desempenho: (i) Comprometedor — corresponde ao desempenho inferior ao nivel “Neutro”; (i) Competitivo —
corresponde ao desempenho situado entre os niveis “Neutro” e “Bom”; e (iil) Exceléncia — corresponde ao desempenho
superior ao nivel “Bom”. A Figura 4 apresenta um recorte dos descritores construidos para a drea de preocupag¢io Aplica¢do
de Normas e Procedimentos, contendo os descritores (indicadores de desempenho), com os respectivos niveis de impacto
e o perfil de desempenho.
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Figura 4 - Descritores dos PVI “controle de prazos processuais” e “qualidade das pegas processuais”
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Fonte: Elaboragio prépria.

Analisando o pertfil atual encontrado, verifica-se que os descritores do PVF “Controle de Prazos Processuais”
encontram-se em niveis aceitdveis de desempenho, embora seja possivel aprimorar a atuagdo para que atinjam os niveis
méximos da escala. No tocante, porém, aos descritores relativos ao PVE “Acordos”, extraido a partir do PVF “Qualidade das
Pegas Processuais”, os descritores “Quantidade” e “Valor Financeiro” apresentam desempenho comprometedor. Para estes
descritores, recomenda-se que o gestor identifique agdes que possibilitem melhorar o desempenho para os niveis superiores
de desempenho. Conclui-se que a Procuradoria Federal em Santa Catarina deve aperfeigoar a pratica da conciliagdo a fim
de realizar acordos vantajosos e com isso obter maior percentual de economia de recursos para os cofres publicos. Ainda,
a partir da redugdo da litigiosidade por meio da realizagio de acordos, os Procuradores terdo mais tempo para focar em
acdes com real potencial de éxito.

A importancia da metodologia utilizada consiste na ampliagio da visdo do decisor acerca de seu contexto de atuagio
(ENSSLIN; DUTRA; DEZEM, 2016). Concluidas as etapas de Estruturagio e Recomendagio da Metodologia MCDA-C,
constata-se que o decisor passa a dispor de um instrumento de gestdo que possibilita monitorar e avaliar o desempenho
da Procuradoria Federal, no que diz respeito ao contencioso previdenciario. Com o modelo é possivel identificar os pontos
fortes e as oportunidades de melhoria, de forma continua e sistematizada, ou seja, é possivel gerenciar o desempenho de
forma transparente, tendo como base evidéncias objetivas de atuagio da instituigdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mapeamento das necessidades da organizagio e o estabelecimento de metas de atuagdo sdo fundamentais para
a tomada de decisdes informadas acerca do contexto. Os modelos auxiliam a obtengdo de visdo sistémica. O presente
estudo ateve-se a fase de estruturagdo de um modelo para avaliar o desempenho da atuagio contenciosa previdencidria
da Procuradoria Federal em Santa Catarina através da aplica¢do da Metodologia Multicritério Construtivista MCDA-C.
A Figura 2 deste trabalho demonstra que o modelo contempla duas grandes Areas de Preocupagio e seis Pontos de
Vista Fundamentais. Buscando contemplar o primeiro objetivo especifico, apds entrevistar o decisor e contextualizar o
problema, identificou-se setenta e nove elementos primdrios de avaliagdo, correspondentes as principais preocupacdes
do entrevistado, que foram expandidos por meio de conceitos orientados a agdo, organizados de acordo com dreas de
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preocupagdo e ampliados através de mapas cognitivos, clusters e sub-clusters. A partir destes procedimentos, fol possivel
observar o perfll atual de desempenho das dreas selecionadas e tragar o perfil desejdvel, evidenciando oportunidades de
melhoria.

Este estudo néo possui o intuito de criar um modelo de avaliagido de desempenho genérico passivel de ser replicado
em qualquer caso, porquanto é fundamentado numa realidade complexa e especifica voltada a Procuradoria Federal em
Santa Catarina. Os resultados obtidos poderdo ser mais bem percebidos em médio e longo prazo, apés alguns ciclos de
avaliagdo. A opg¢do pela metodologia multicritério de apoio a decisdo deveu-se, mormente, ao fato de que proporciona a
identificagdo, operacionalizagio e mensuragio de critérios e subcritérios que representam a percepg¢io dos decisores acerca
do que merece ser pormenorizadamente avaliado. A construgio de indicadores a partir das preocupagdes do decisor traz
luz as metas da institui¢do e inicia um processo de inovagio e geragio de alternativas. A partir da andlise do Perfil de
Desempenho tragado para a Procuradoria Federal em Santa Catarina é possivel inferir a necessidade de incentivo a pratica
conciliatéria, talvez mediante treinamento e criagdo de nicleos especializados para a realizagdo de acordos judiciais em
processos que envolvam beneficios.

No decorrer do processo, limitagdes se fizeram presentes para confec¢do deste trabalho. Dentre as principais,
pode-se elencar o tempo do decisor para entrevistas e a indisponibilidade de acesso a dados histéricos acerca da realidade
local de algumas das dreas de preocupacdo analisadas. A fim de vencer estas limitag¢oes, foram entrevistados alguns outros
Procuradores lotados na atividade contenciosa previdenciaria e levantados dados da realidade nacional, a fim de delinear
um comparativo. Como possiveis pesquisas futuras, poderd ser aprofundado o estudo a fim de gerar um modelo capaz de
abarcar a avaliagdo de desempenho da atuagdo contenciosa da Procuradoria-Geral Federal como um todo, contemplando
sua atuagdo nacional. A aplica¢do da metodologia MCDA-C tem potencial para fornecer a PGI os subsidios de que necessita
para aprimorar a tomada de decisdo e estabelecer prioridades de atuago.
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